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RESUMO

Objetivo — Buscou-se avaliar em que medida os pressupostos da visao
relacional apresentam poder de explicagio para vantagens competitivas
percebidas em contextos de aglomeragoes industriais de empresas de
pequeno porte.

Método — Utilizou-se de pesquisa qualitativa e foram examinados, com
andlise comparativa de dados, dois polos moveleiros, Misassol (SP) e
Ub4d (MG). Os dados foram coletados por entrevistas com executivos
de 40 empresas e de 13 entidades de apoio dos polos.

Fundamentagao tedrica — A visao relacional e seus pressupostos
apontam para fatores geradores de vantagem competitiva originados
nos relacionamentos colaborativos entre empresas. E, no caso, as aglo-
meragdes proporcionam um intenso relacionamento e sdo estimulados
por entidades de governanga.

Resultados — Nao h4 identificacdo de obtengio de vantagens compe-
titivas claramente delineadas em decorréncia de ganhos relacionais.
O comportamento dos empresdrios, em ambos os polos, tem forte
inclinagao para a¢oes individualistas. O que os atores identificam como
vantagens competitivas corresponde a fatores situacionais ou contextuais
desses polos e nao resultantes da concretizagao de pressupostos da visao
relacional. Escapando a esse paradigma, os ganhos relacionais podem
ser originados apenas de subgrupos que se formam por afinidade, sem
interveniéncia de entidades de governanca.

Contribui¢des — Apesar da tendéncia aglomerativa das empresas do
setor moveleiro, seja pela regionalizacao de mercados, pelo acesso de
representantes comerciais ou pelos custos logisticos e tributdrios, den-
tre outras questdes, a forte inclinagao para ag¢des individualistas cria
barreiras para a obtencao de diferenciais adicionais advindos de ganhos
relacionais. As agdes em pequenos grupos apresentam-se, todavia, como
um importante mecanismo de governanga para aquele contexto.

Palavras-chave — vantagem competitiva; visio relacional; industria
moveleira.
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1 INTRODUCAO

Vantagem competitiva é um conceito
intimamente associado a ganhos superiores das
firmas em relacio a seus concorrentes e tem sido
objeto de diferentes correntes tedricas na litera-
tura académica. Sobre a possibilidade de ganhos
superiores, entretanto, tem crescido o poder de
explicacao de abordagens que se ocupam de es-
tratégias coletivas de agio.

E o caso da visio relacional, a qual levanta
questdes ao campo da estratégia, especialmente
quanto as fontes de vantagem competitiva. Sendo
esse campo dirigido a explicar as diferencas de
desempenho das firmas, a principal contribui¢ao
da visao relacional foi delinear uma teoria que con-
sidera as diades e redes de firmas como unidade
chave de andlise para explicar a performance su-
perior da firma individual (Dyer & Singh, 1998).

A possibilidade de ganhos relacionais se faz
presente em variados formatos, ou denominagoes,
em contextos de agdes coletivas, como arranjos
produtivos locais, aglomeracées produtivas, clus-
ters, cadeias de suprimentos e polos industriais,
dentre outros.

Particularmente no caso de pequenas
empresas, tal como predominantemente se carac-
teriza a industria moveleira no Brasil, estratégias
coletivas podem representar um meio relevante
de desenvolvimento e acesso a vantagens compe-
titivas, uma vez que essas organizacoes, de modo
geral, encontram-se em desvantagens frente as
grandes empresas, por exemplo quanto ao acesso
a tecnologias e recursos financeiros.

Nesse cendrio, o objetivo deste trabalho foi
o de examinar os fatores atribuidos como vantagens
competitivas nos relacionamentos interorganiza-
cionais e esclarecer as possiveis relagoes entre tais
manifestacoes e os pressupostos da visio relacional,
a partir de percepgoes de atores locais, tomando-se
como evidéncias empiricas as relagoes das empresas
dos polos moveleiros de Ubd (MG) e Mirassol (SP).

Além deste capitulo introdutério, apresen-
tam-se no referencial tedrico consideracoes sobre
aglomeragoes produtivas; em seguida, a visio
relacional e seus pressupostos para a geragao de
ganhos relacionais; depois, discute-se vantagem

competitiva e desempenho. No terceiro capitulo
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expde-se o método e os procedimentos, destacan-
do um tépico sobre a inddstria moveleira como
campo empirico e, posteriormente, outro sobre os
procedimentos metodolégicos. Ao quarto capitulo
reserva-se a apresentagao dos resultados, destacan-
do no primeiro item as vantagens e desvantagens
competitivas em Mirassol e em Ubd, na percepc¢ao
de representantes das entidades de apoio e sob a
6tica dos empresdrios. No quarto tépico avaliam-se
os relacionamentos ante os pressupostos da visao
relacional. Por fim, reservam-se ao quinto capitulo
as consideragées finais, precedendo as referéncias

bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aglomeragoes produtivas

Desde as contribuicées de Marshall
(1890), ao abordar os distritos industriais ingle-
ses, passando por Perroux (1959), ao abordar a
natureza econdmica e a dominéncia de espagos
geogrificos, até Porter (1990), abordando a
vantagem competitiva das nagoes, a literatura
contemporinea, a nog¢ao de aglomeracoes produ-
tivas se ajusta a conceitos distintos, dentre eles,
clusters, distritos industriais, arranjos produtivos
locais, sistemas produtivos e inovativos locais,
polos industriais e redes de empresas. Todas essas
formas de aglomeracio envolvem algum tipo de
especializacido produtiva regional em que se loca-
lizam (Lastres & Cassiolato, 2003).

Nas décadas recentes, particularmente o
destaque de alguns distritos industriais (Terceira
Itdlia; Vale do Silicio e Baden-Wurttemberg),
com dinamismo notoriamente fundamentado em
ativos locais, provocou o ressurgimento da regiao
ou localidade como foco central de vantagens
competitivas e inovativas (Lastres & Cassiolato,
2003; Lastres, Cassiolato, Lemos, Maldonado &
Vargas, 1998; Vargas, 2002).

Conforme Lastres e Cassiolato (2003),

O termo aglomera¢io — produtiva, cien-
tifica, tecnoldgica e/ou inovativa — tem
como aspecto central a proximidade
territorial de agentes econdémicos,
politicos e sociais (empresas e outras
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organizagoes e organizacoes publicas
e privadas). Uma questao importante,
associada a esse termo, é a formagio
de economias de aglomeracao, ou seja,
as vantagens oriundas da proximidade
geogrifica dos agentes, incluindo aces-
so a matérias-primas, equipamentos,
mao de obra e outros. Considera-se
que a aglomeragdo de empresas am-
plie suas chances de sobrevivéncia
e crescimento, constituindo-se em
relevante fonte geradora de vantagens
competitivas. Isto ¢ particularmente
significativo no caso de micro e pe-
quenas empresas. (p. 7)

O tratamento as aglomeragoes produti-
vas, ou estratégias coletivas, sob o termo Arranjo
Produtivo Local (APL), tal como a partir de es-
forcos do governo federal para politicas pablicas
especificas para aglomeragdes empresarias, consi-
dera tanto vinculos verticais quanto horizonrais
(Sacomano & Paulillo, 2012).

Bustamante (2004) distingue as relagoes
entre firmas quanto as formas de cooperagio.
Na cooperagiao vertical, as firmas desenvolvem
atividades complementares em estdgios distintos
da cadeia produtiva e os objetivos se concentram
na reducio de custos de informacgio e de comu-
nicacdo, de riscos associados a introdugio de
novos produtos e de tempo de desenvolvimento
de novos produtos.

J4 a cooperagiao horizontal, conforme o
mesmo autor, tende a acontecer entre empresas de
mesmo porte, em um mesmo segmento, podendo
envolver ainda institui¢oes de apoio, como as as-
sociagoes empresariais. Os objetivos tendem a se
concentrar na reducio de custos de transacio, no
desenvolvimento de estratégias mercadoldgicas,
na aquisi¢ao de insumos, no compartilhamento
de instalagbes, mdquinas, equipamentos ou fer-
ramentas de uso comum, nas informacoes sobre
mercado e no desenvolvimento de novos produtos
ou processos (Bustamante, 2004).

2.2 A visao relacional e seus pressupostos
para a geracao de ganhos relacionais em
contraponto a perspectiva dos custos de

transag¢ao

A visao relacional representa um avanco

em relagiao as duas significativas correntes de

explicacao dos ganhos acima da média e da
vantagem competitiva na literatura relacionada
a estratégia e negdcios. A primeira diz respeito a
questdo da estrutura da industria, amplamente
desenvolvida a partir de Porter. A segunda corres-
ponde a visdo baseada nos recursos, que explica a
vantagem competitiva a partir das idiossincrasias
advindas dos recursos e competéncias internos a
organizagao (Dyer & Singh, 1998).

As bases para a visdo relacional se assen-
taram em diferentes motivacoes tedricas, como
explicagbes pouco explicitas na literatura sobre
os direcionadores de ganhos das aliancas estraté-
gicas; descobertas de possiveis fontes de ganhos e
vantagem competitiva em trabalhos anteriores de
um dos autores (ver Dyer, 1994, 1996); e estu-
dos sobre estratégias de aquisi¢oes em que foram
exploradas a natureza de sinergias e as condigoes
em que as firmas podem criar valor conjunto por
meio de transacoes (Science Watch, 2008).

A importancia da andlise dos relaciona-
mentos desenvolvidos pela firma reside na cons-
tatagido de que a competitividade emerge nao sé
dos recursos internos que ela possui, mas também
daqueles acessados por ela por intermédio de sua
rede de relacionamentos (Dyer & Singh, 1998;
Lavie, 20006). Estudos empiricos buscam verificar
a relagao positiva entre a adogio de integracio
de processos, relacionamentos colaborativos,
compartilhamento de informacoes e o desempe-
nho da empresa (Lado, Dant & Tekleab, 2008;
Lazzarini, 2007). Com a ideia de que a gera¢io
de vantagem competitiva pode estar além dos
limites da firma, Dyer e Singh (1998) identificam
quatro potenciais fontes de ganhos interorgani-
zacionais: i) ativos especificos de relacionamento;
ii) rotinas de compartilhamento de conhecimentos;
iii) recursos e competéncias complementares; e
iv) governanga efetiva.

Na visdo relacional, o alcance do lucro su-
pernormal ou de rendas relacionais nao ¢ possivel por
organiza¢ées individualmente nem em relacionamentos
pontuais de mercado, mas sim como resultado de uma
combinagio tnica de recursos, dispersos nas relagoes
de governanca (Dyer & Singh, 1998). Os ganhos
relacionais sio possiveis quando parceiros, em

alianca, combinam, trocam ou investem em
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ativos idiossincrdticos, conhecimento e recursos
ou capacidades, ¢/ou empregam mecanismos
efetivos de governanca que reduzem os custos de
transagio ou permitem a realizagdo de ganhos por
meio de sinergias na combinag¢iao de ativos, co-
nhecimento ou competéncias (Dyer & Singh, 1998).

Tendo em vista suas bases e pressupostos, a
visdo relacional, de certo modo, pode ser conside-
rada uma derivacio da teoria baseada nos recursos
(Acedo, Barroso & Galan, 2006; Paulraj, Lado
& Chen, 2008), especialmente na questao de a
capacidade e as possibilidades de criagao de valor
estarem cada vez mais dependentes ndo apenas
dos préprios recursos da organiza¢io mas também
daqueles de seus parceiros (Chaddad, 2005).

Desenvolver recursos de forma cooperada
pode ser um mecanismo mais econdmico, todavia,
ao custo da superagdo de uma visao individualista,
em que empresa passe a operar sob a légica de
estratégias coletivas. Por meio da colaboracio
torna-se possivel o compartilhamento de conheci-
mentos, de ativos e tempo destinado a desenvolver
um novo recurso (Balestrin & Verschoore, 2008).

O compartilhamento de conhecimento e
a troca de ideias sdo importantes para a criagao
de valor na rede, ¢ depende da construciao de
conflanga entre os parceiros (Gerolamo, Carpi-
netti, Fieschutz & Seliger, 2008). Nesse mesmo
sentido, Redondo e Fierro (2007) apontam a
conflanga e o comprometimento como elemen-
tos de grande impacto para o relacionamento de
longo prazo entre empresas. Outros elementos
também importantes observados pelos autores
seriam a comunica¢iao, o contato entre as em-
presas, a flexibilidade e a disposi¢ao para adaptar
as mudancas do ambiente externo.

Conforme Barney e Hesterly (2004), en-
tretanto, “enquanto existem significativos incen-
tivos econdmicos para as firmas cooperarem, hd
também significativos incentivos econdmicos para
trapacear naquelas aliancas que jd estao formadas”
(p- 52), seja pelo risco moral, pela selecao adversa
ou pelo roubo. Se de um lado hd a possibilidade
de ganhos relacionais, de outro colocam-se entao
mecanismos para reducao da possivel trapaca.

H4 de se considerar, todavia, que na me-

dida em que os segmentos de negdcios tornam-se
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dindmicos e intensivos em conhecimento, a
perspectiva da estratégia coletiva mostra-se mais
adequada, pois a competitividade de uma empresa
torna-se mais dependente de sua habilidade em
complementar e coordenar recursos junto a par-
ceiros, em detrimento da propriedade e dominio
individuais de recursos estratégicos (Balestrin &
Verschoore, 2008).

Neste contexto, a governanga e a conflanga
apresentam-se como dois principais mecanismos
para a reducdo da ameaga de trapaga. Quanto
maior a ameaga de trapacear, decorrente de maior
beneficio econdmico, mais elaborada deverd ser a
estrutura de governanca requerida. Em relac¢ao ao
mecanismo confilanga, se hd a auséncia de compor-
tamento oportunista no tempo, a confianga pode
ser estabelecida e substituir formas de governancas
mais caras (Barney & Hanse, 1995; Barney &
Hesterly, 2004).

Se por um lado a perspectiva relacional
dispoe de elementos tedricos que visam explicar a
vantagem competitiva por meio de ganhos relacio-
nais, por outro, ¢ de algum modo complementar, a
perspectiva dos custos de transagio pode esclarecer
elementos limitadores de ganhos relacionais.

Os chamados custos de transacio sio
explicados pela teoria dos custos de transagao
(TCT), que pressupoe um conjunto de fatores que
explicam a incerteza em relagdo ao futuro sobre o
funcionamento do mercado. Os fatores presentes
na base das relagoes de trocas entre os agentes sao:
racionalidade limitada, comportamento oportu-
nista, assimetria de informagoes e impossibilidade
de contratos completos (Silva, 2006).

Conforme Silva (20006), a racionalidade
limitada dos agentes impede que todas as decisdes
sejam maximizadoras de bem-estar. O comporta-
mento oportunista leva a a¢ao de favorecimento
para a consecucio de beneficios em detrimento
de interesses de outros agentes. A assimetria de
informagées corresponde ao acesso desigual dos
agentes as informagoes relativas as trocas ¢ a im-
possibilidade de contratos completos diz respeito
A inviabilidade de previsao de toda uma gama de
eventos possiveis, envolvendo as trocas. Mesmo
se fosse possivel, isso produziria inflexibilidade.

ATCT, ou economia dos custos de transa-

¢ao, é fundamentada em dois construtos tedricos:
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0s pressupostos comportamentais dos agentes e
os atributos das transagées. Sobre o comporta-
mento dos agentes, destacam-se o oportunismo
e a racionalidade limitada. Sobre os atributos
das transagoes, destacam-se a especificidade dos
ativos, a frequéncia das transagbes e a incerteza
que permeia as agoes dos agentes (Arbage, 2004).

A especificidade dos ativos pode se mani-
festar de diferentes formas: a) especificidade local,
referindo-se & decisdo de localizagao, se préxima ao
mercado fornecedor ou ao mercado consumidor;
b) especificidade fisica, correspondente a investi-
mentos em equipamentos e mdquinas caracteri-
zados para a transa¢io; c) especificidade humana,
referente a treinamentos especificos para satisfazer
a transagao; d) especificidade de ativos dedicados,
que corresponde a investimentos especificos para
atender as transagdes; ¢) especificidade de marca,
relativa a investimentos na imagem da empresa ou
do produto; e f) especificidade temporal, ligada
a perecibilidade do produto ¢ do tempo para a
transacao (Williamson, 1991).

Em diferentes niveis de colaboracao,
incorrem custos de transacgio, desde aqueles rela-
cionados A negociacio com outras organizacoes
até a troca de informacoes e fluxos financeiros. Os
custos de transagdo podem estar relacionados ao
estabelecimento de contatos com novos parceiros,
a operacionalizagao de novos contratos com os
parceiros e a0 monitoramento do cumprimento de
contratos por parte dos parceiros (Skjoett-Larsen,
Thernoe & Andresen, 2003).

2.3 Vantagem competitiva e desempenho
Atribui-se a perspectiva da Organizagao
Industrial (OI), e especialmente aos trabalhos de
Michael Porter, as principais fontes tedricas para a
pesquisa na drea de administragio estratégica, no
que tange aos determinantes da performance das
firmas. A ideia de que as caracteristicas estruturais
da inddstria determinam a performance seria o
centro dessa linha de pensamento (Hawawini,
Subramanian & Verdin, 2003). Os trabalhos de
Edward Mason e Joe Bain, dos quais deriva o
modelo Estrutura-Conduta-Desempenho, foram

os pioneiros dessa linha de pensamento, a qual se

relacionam, posteriormente, as contribuicées de
Porter (Vasconcelos & Cyrino, 2000).

H4 também outros fatores, contudo, que
podem explicar as diferencas de desempenho
entre organiza¢ées. Uma das linhas teéricas que
exploram essa possibilidade ¢ a visao baseada nos
recursos (VBR).

Nessa perspectiva, coloca-se ateng¢ao nos
fatores internos a organizagao, ou seja, 0s recursos
e competéncias, desenvolvidos na trajetéria or-
ganizacional, os quais, por serem Gnicos de cada
organiza¢io, podem abrigar fontes de explicacio
de desempenhos superiores.

Constatam Hawawini ez 2/. (2003) em
referéncia 2 OI: “De fato, uma significativa pro-
porcao das variagdes observadas na performance
¢ devida a fatores ainda nao explicados” (p. 14).
Ou seja, a perspectiva da OI, por si s6, ndo explica
as origens das variacoes de desempenho em sua
totalidade.

Outra limitagao sobre essa perspectiva
estaria na prépria natureza da indtstria. O que
define determinado setor se baseia unicamente no
tipo de processo produtivo em que as empresas
atuam, desconsiderando, por exemplo, questdes
de semelhancas ou diferencas entre consumido-
res e tamanho das empresas, entre outros fatores
(Hawawini ez a/., 2003).

Embora existam criticas e visdes diferen-
ciadas sobre a competitividade e o desempenho,
contudo, devido ao fato de que as organizagoes
operam em ambiente de competicio, a pritica
empresarial demanda avangos em termos de ex-
plicagées, modelos e ferramentas que permitam

a busca de maior efetividade das agoes gerenciais.

3 METODO E PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

O presente trabalho advém de uma pesqui-
sa do tipo explicativa, que conforme Gil (1999) é
o tipo que mais aprofunda o conhecimento sobre
dado fenémeno, na medida em que busca as ra-
z0es, o porqué de relagoes ou fatos. Quanto ao seu
processo, a pesquisa foi qualitativa, desenvolvida

por meio de estudo comparativo entre dois polos
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moveleiros. Quanto ao tipo de corte, foi o longi-
tudinal com cortes transversais, no qual, conforme
Vieira e Zouain (2004), o interesse da pesquisa
estd no desenvolvimento do fenémeno ao longo
do tempo, mas com foco em alguns momentos
histéricos desse desenvolvimento, ou de incidentes
criticos que marcaram a histéria do fenémeno e
que tém relevAncia no momento atual, mas com
a coleta de dados realizada em um tinico mo-
mento no tempo. Ainda quanto a caracterizagio,
o nivel de andlise foi o das empresas moveleiras e
entidades de apoio componentes. Depoimentos,
opinides e informacoes obtidas dos empresdrios
ou dirigentes das empresas ¢ entidades foram

considerados unidades de andlise.

3.1 Sobre o campo empirico: industria

moveleira

A inddustria moveleira é caracterizada por
agregar diversos processos produtivos, envolvendo
diferentes matérias-primas e grande variedade
de produtos finais. Pode ser segmentada, prin-

cipalmente, em func¢iao dos materiais com que

TABELA 1 — O setor moveleiro no Brasil

os mdveis sao manufaturados, como madeira e
metal, bem como de acordo com os usos a que
sdo destinados, especialmente para residéncias
¢ para escritérios. Nessa industria, em razao de
aspectos técnicos e mercadoldgicos, geralmente as
empresas sdo especializadas em um ou dois tipos
de mdvel — de cozinha e banheiro e estofados, por
exemplo (Gorini, 1998).

Também é caracteristica do setor movelei-
ro no Brasil a predominancia de micro e pequenas
empresas (mais de 95%). Trata-se de empresas
familiares, tradicionais, de capital nacional. Ape-
nas alguns segmentos especificos vém atraindo
empresas estrangeiras, como ¢ o caso de mdveis
para escritérios. O elevado niimero de empresas
de pequeno porte com capital nacional e a grande
absor¢ao de mio de obra sdo tipicos dessa indus-
tria no Brasil, que também se manifestam em
todo o mundo (Associacio Brasileira de Méveis
[ABIMOVEL], 2006).

A Tabela a seguir expoe dados selecio-
nados, referentes ao setor, de modo a ampliar a

contextualizacao da industria moveleira nacional.

Varidvel 2009 2010 2011 2012 2013
Empresas 14.795 15.117 16.082 17.132 18.248
Pessoal ocupado 236.633 267.626 281.420 295.201 298.739
Produgio (1.000 pegas) 369.955 413.787 431.031 460.561 476.230
Faturamento (R$ 1.000) 22.063.979 26.532.248 29.503.859 32.496.331 35.989.689
Exportagoes (US$ 1.000) 688.903 765.793 736.655 703.584 680.421
Importagoes (US$ 1.000) 316.723 468.972 561.575 649.297 739.828
Investimentos (R$ 1.000) 615.487 673.875 1.062.139 1.314.860 1.403.081

Nota: Adaptado de “MOVERGS Relatério Setorial 20147, de Instituto de Estudos e Marketing Industrial (Iemi) (2014).

Dentre os diversos polos moveleiros no
Brasil, foram considerados para a pesquisa os
polos de Mirassol (SP) e de Ubd (MG), os quais

figuram entre os principais do Brasil.
3.2 Procedimentos metodolégicos

A cronologia da pesquisa de campo seguiu

a seguinte ordem: entidades de apoio no polo de
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Ub4; entidades de apoio no polo de Mirassol; em-
presas no polo de Mirassol e empresas no polo de
Ub4. Intencionalmente, as entrevistas com as enti-
dades de apoio antecederam as entrevistas nas em-
presas. A expectativa foi que os profissionais dessas
entidades, na maioria dos casos de nivel gerencial,
contribuiriam na constitui¢do de um panorama
contextual do polo, inclusive gerando direcio-

namentos, ou ajustes, no roteiro de entrevistas
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que, em seguida, seria aplicado aos empresdrios.
De fato, a cronologia foi util nesse sentido.

Para as entidades de apoio, a técnica uti-
lizada foi a amostragem do tipo “bola de neve”,
ou snowball sampling, técnica nao probabilistica
de amostragem em que um grupo inicial de
entrevistados ¢ selecionado aleatoriamente e os
entrevistados subsequentes sao selecionados a
partir de informacgoes dos entrevistados iniciais,
sendo esse processo executado em ondas sucessivas
(Malhotra, 2001).

Roteiros de entrevistas semiestruturadas
foram o instrumento principal de coleta de dados.
O ponto de partida das entrevistas, em ambos os
polos, foram os sindicatos das empresas move-
leiras. Pressupds-se que seriam essas as entidades
mais representativas nos polos, em fungio da in-
ser¢ao e do papel que exercem nesses ambientes,
inclusive por serem exclusivamente dedicadas as
empresas do setor.

Para as entrevistas com as empresas, 0O
entrevistado foi o proprietdrio e, em alguns casos,
um representante que desempenhasse funcao
gerencial na empresa. A ordem das entrevistas
foi aleatéria e com base na disponibilidade do
entrevistado considerando uma grade de dias e
hordrios na ocasiao da coleta.

O critério de escolha das unidades foi a
lista de empresas contempladas na j4 citada pes-
quisa “Andlise da Competitividade de Cadeias de
Suprimentos por meio da Teoria de Redes: Estudo
dos Relacionamentos entre os Elos da Industria
Moveleira Brasileira”, realizada em 2011, coorde-
nada por um dos autores deste trabalho. Dentre 22
empresas em Mirassol e 16 em Ub4, da pesquisa
anterior, houve adesdo de 21 e 11, respectivamen-
te, para esta pesquisa, as quais foram acrescentadas
1 empresa em Mirassol e 7 em Ubd, perfazendo
entio as 40 unidades pesquisadas.

A pesquisa de campo foi conduzida entre
os meses de agosto e novembro de 2012. Ao todo,
realizaram-se entrevistas em 53 unidades, sendo
40 empresas e 13 entidades de apoio, totalizando
aproximadamente 49 horas de entrevistas gravadas
e, posteriormente, transcritas, a exce¢ao de dois

casos que nao foram computados nas gravacoes,

dos quais os dados foram coletados por telefone,
anotagoes e e-mails.

A identificagao dos respondentes ¢ feita
em cédigos, mantendo-se seu anonimato. Dessa
forma, as empresas foram identificadas como
“Emp” e as entidades de apoio como “Ent”. Entao,
quando a empresa estava localizada no polo de
Mirassol, era agregado o cédigo “M” ao “Emp”,
seguido de um ndmero identificador, variando de
1 a 22. Quando localizada em Ub4, era agregado
o cédigo “U” ao “Emp”, seguido de um niimero
identificador, variando de 1 a 18. As entidades
de apoio foram identificadas pelo cédigo “Ent”,
composto na mesma sistemdtica, variando de
1 a 4 para Mirassol e 1 a 9 para Ub4, conforme
o nimero de entidades de apoio pesquisadas.
Dessa forma, por exemplo, Emp M 4, identifica
impressoes ou respostas da empresa 4 localizada
em Mirassol, e Ent U I indica as respostas ou afir-
mativas colhidas da entidade de apoio 1 em Uba.

A andlise de contetido foi a técnica para o
tratamento dos dados, para a qual se utilizaram
ferramentas do software Atlas.ti, Versao 4.1.
Walter e Bach (2009) esclarecem que “o software
Atlas.ti consiste em uma ferramenta para a andlise
de dados qualitativos que pode facilitar o geren-
ciamento e a interpretagdo dos mesmos” (p. 1).

Essa ferramenta tem sido utilizada em
diferentes 4reas do conhecimento e em variados
tipos de estudos, como grounded theory e andlise de
conteddo (Bandeira-De-Mello & Cunha, 2003;
Walter & Bach, 2009). Para os propésitos deste
trabalho, o interesse principal esteve na geracio
dos c6digos, ou conceitos chave, para a explicagao
de como se manifestam nos polos moveleiros os
pressupostos da visdo relacional e quais sdo os
elementos associados aos relacionamentos inte-
rorganizacionais nesses polos.

Segundo Mozzato e Grzybovski (2011),
“a anilise de contetido consiste numa técnica de
andlise de dados que vem sendo utilizada com
frequéncia nas pesquisas qualitativas no campo
da administragio, assim como na psicologia, na
ciéncia politica, na educa¢iao, na publicidade e,
principalmente, na sociologia” (p. 733).

Para a andlise dos resultados, foram defini-

das cinco categorias principais, a saber, Vantagens
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e desvantagens competitivas; Ativos especificos de
relacionamento; Rotinas de compartilhamento de
conhecimentos; Recursos e competéncias comple-

mentares; e Governanga efetiva.

4 RESULTADOS

4..1 Vantagens e desvantagens competitivas nos

polos de Mirassol e Ub4

A identifica¢ao de vantagens competitivas
atribuidas aos polos foi feita no sentido de apon-
tar eventuais elementos que possam influenciar
a diferenciacio entre os polos como unidades e,
ao mesmo tempo, auxiliar na compreensao do
contexto de a¢do das empresas.

Na percepgao dos representantes das
entidades de apoio no polo de Mirassol, compa-
rativamente aos demais polos, revelam-se como
vantagens competitivas: localizagao (proximidade
a centros consumidores), vias de acesso rdpido,
melhoria na qualificacdo dos empresérios e acesso
rdpido a porto. Foi apontada paridade competitiva
em termos tecnolégicos (mdquinas, equipamen-
tos, processos etc.) e tendéncia de equiparagio
pelas peculiaridades de cada polo. Como desvan-
tagem competitiva citam-se falta de incentivos
municipais e de criacdo de distritos industriais.

Comparando o polo de Ub4 a outros polos
moveleiros do Brasil, em especial aos de Arapongas,
Bento Gongalves e Mirassol, os representantes das
entidades de apoio demonstraram opinides conver-
gentes ¢ complementares na identifica¢ao de quais
seriam suas vantagens e desvantagens. As vantagens
destacadas foram: localizagdo geogrifica, parcerias
entre entidades de apoio e espirito empreendedor.
As desvantagens apontadas foram nio ter os for-
necedores préximos, nao ter producio de energia
e terras planas, distAncia de portos, falta de uniao
entre empresdrios, design menos arrojado em rela-
¢ao a concorrentes do sul do Brasil e mao de obra
escassa. Houve também a opinido de que hd certa
paridade competitiva entre os polos, por exemplo,
quanto as tecnologias utilizadas.

Parte dos argumentos apresentados é

questiondvel, a exemplo da localizaciao geogrifica.
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Especialmente no comparativo Mirassol e Ub4,
percebeu-se que os mercados consumidores ¢
mesmo os fornecedores tendem a ser equidistantes.
Outro exemplo seria o acesso a portos, apontado
como vantagem no primeiro e como desvantagem
no segundo polo. E fato que nenhum desses polos
utiliza servigos portudrios em volume significativo,
o que faz dessa uma varidvel com peso pouco
relevante. Por outra via, como elementos que
foram corroborados nas entrevistas com os
empresérios, registra-se em Mirassol a melhoria
na qualificagio dos empresdrios e em Ub4, as
parcerias entre entidades de apoio.

J4 na perspectiva dos empresérios, em co-
mum aos dois polos, como vantagem, destacou-se
o fator geogréfico, ou seja, a ideia de que o polo
estd préximo aos maiores centros consumidores
do pais. Comparando Mirassol e Ub4, no entanto,
esse argumento contraria as evidéncias de equi-
valéncia nas distAncias entre as empresas e seus
principais mercados, conforme informado nas
préprias entrevistas.

Como vantagem, destacaram-se em Miras-
sol: facilidade para suprimento, acesso a rodovias e
feira de méveis (Movinter). Em Ub4, apontaram-se:
melhorias em termos de produtos, formas de tra-
balho e tecnologia, melhoria em qualidade, evolu-
¢ao em termos de qualidade e estética, bem como
em relagio a “criticas do passado” (por exemplo, a
questiao da cépia), criatividade (apesar da cépia),
espirito empreendedor, diversidade de produtos,
articulagdo com lojistas, menos burocracia e com
tendéncia de uniio para o futuro.

Quanto as desvantagens de ambos os
polos, citam-se: falta de unio entre empresirios,
distancia da matéria-prima e atuagio insatisfatdria
de entidades de apoio.

Em Mirassol, fez-se referéncia a baixa esco-
laridade e a baixa produtividade dos funciondrios
para padroes internacionais, aos menores saldrios
em Ub4, aos incentivos do governo estadual que
Ub4 recebe e a um possivel enfraquecimento do
polo de Mirassol ao longo dos anos por pressoes
tributdria, trabalhista e ambiental.

Das entrevistas em Ub4, como desvan-
tagens, aparecem: acesso a tecnologia, distincia

dos portos, baixa qualidade de energia elétrica,
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concorréncia predatéria, pouco organizac¢ao, ne-
nhuma forca ou adesao e baixa articulacio entre
empresas.

Das entrevistas também se extraem ideias
de paridade entre polos ou fatores que nio se
traduzem em vantagem ou em desvantagem para
Mirassol ou Ub4d. Em comum aos dois polos,
tém-se: os polos sio semelhantes e hd uma regio-
nalizaciao dos polos em termos de mercado.

Em Mirassol, aparece a ideia de que
Bento Gongalves é mais evoluido, atuante e orga-
nizado, de que Bento Gongalves é tecnoldgica e
gerencialmente mais avancado e que Arapongas,
Mirassol e Ub4 seriam semelhantes. E, que Ara-
pongas tem incentivos do governo estadual, tem
empresas maiores, ¢ polo grande e ¢ mais unido
e arrojado. No Parand e no Rio Grande do Sul,
as empresas seriam unidas e haveria vantagem
em termos de matéria-prima para os polos do
Sul. E, ainda, que Ub4 é polo novo e que tem
empresas maiores que Mirassol.

Em Ub4, destaca-se o fator cultural como
expressdo definidora da situagdo de cada polo.
Apontaram-se os polos do Sul como referéncia no
setor, que tém tecnologia mais atualizada, melhor
visdo administrativa e unido. Quanto a percepgao
de polos referéncia, aponta-se a sequéncia: Bento
Gongalves, Arapongas ¢ Ub4. Bento Gongalves foi
citado como um polo que tem uniio forte, estd 2
frente, ¢ organizado e dita as regras para o setor.
Destaca-se, ainda, que Mirassol ¢ polo novo e
que Ub4 tem investimentos com capital préprio.

Na percepgiao de alguns entrevistados,
tendo em vista que a industria moveleira é or-
ganizada em polos, estratégias de agio coletiva
provavelmente constituiriam vantagens competi-
tivas a um polo em relagio aos demais, de modo
que a competi¢do poderia ser mais claramente
vista entre polos e menos entre empresas de um
mesmo polo.

Com base na perspectiva da visao relacio-
nal, a vantagem competitiva seria proveniente de
ganhos relacionais auferidos das combinagoes,
trocas ou investimentos em ativos, conhecimentos
ou recursos, sob sistema de efetiva governanca
(Dyer & Singh, 1998). Tomando por base as

expressoes dos entrevistados, nos dois polos, nao

se observa mengio a influéncia dos pressupostos
da visao relacional com base no que definem
como vantagem ou desvantagem em cada polo.
No polo de Ub4, entretanto, destaca-se a men¢io
de parcerias entre entidades de apoio, situagio
que potencialmente fortalece um sistema de go-
vernancga local. De modo semelhante, ganhos de
qualidade em produtos e processos, bem como
melhorias na articulagao com outros elos da ca-
deia (lojistas), remetem a perspectiva relacional,
seja pelo desenvolvimento de recursos coletivos
(Balestrin & Verschoore, 2008), seja pelo desen-
volvimento de uma estrutura de governanca (Dyer
& Singh, 1998).

No item a seguir, faz um exame dos
pressupostos da visdao relacional quanto as suas

manifestagbes nos polos pesquisados.

4.2 Os pressupostos da visao relacional e os

relacionamentos nos polos moveleiros

Com vistas a explicar o fenémeno dos
relacionamentos nos dois polos utilizando como
referéncia os pressupostos da visao relacional, os
entrevistados responderam sobre a existéncia ou
nao de agdes coletivas no polo, a participagio e
motivagoes de suas empresas em relagio a essas
acgoes, o compartilhamento de informacio e co-
nhecimento entre as empresas, a complementagio
ou a tendéncia de a¢io isolada e o funcionamento
do sistema de governanca no polo.

Para as figuras 1 a 5, os fatores que emer-
giram da andlise de contetdo sao seguidos de um
ndmero entre parénteses quando maior que um,
o qual representa a quantidade de respondentes
que manifestaram cada fator. Essa quantificagio
permitiu também que fossem categorizadas nas
figuras, por meio de linhas horizontais, as faixas

de intensidade alta, média e baixa.
4..2.1 Ativos especificos de relacionamento

Diante da escassez de experiéncias de
investimentos em ativos especificos de relacio-
namento, para essa categoria preferiu-se o termo
agoes conjuntas, por ser mais abrangente quanto ao

empenho em esforgos coletivos nos polos.
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Mirassol

agdes conjuntas(3)

Desconhecimento de Movinter (3)

Empresastendema
agirisoladamente (20)

Comum Uba

Feirasregionais (B)

Campeonato defutebol  Movinter menos acessivel
{no passado) (2) apeguenaempresa (2)

Missdestécnicas
internacionais{2)

Visitasentre
empresas(2)

MNao ha agdes conjuntas (5)

A;ﬁes conjuntasentre
empresasde mesmo grupo (3)

Projeto APL(5)

Movimento Empresarial (2)

Treinamentos
Feirasem Sebrae
PEqUENOSQrUpoS

Eventospromovidos
pelo sindicato

Projeto APL
produziu interagdo

Viagens

Assessorias conjuntas

pela associagdo

Projeto APL
(no passado)

Muitasempresasainda
precisam do projeto APL

Eventosna
associagdo Pequenns grupos—

Colaborag@o
Projeto APL levoua transpong

melhorias de gestiao Apex—

exportacdo

Projeto APL— 15 empresas
com produtos diferentes

Femur

Acdesconjuntas
naofuncionam

Concorrentesdiretos
néo se relacionam

FIGURA 1 — Agoes conjuntas em Mirassol e em Ub4.

Em comum aos dois polos na categoria
acoes conjuntas, destaca-se a ideia de que as em-
presas tendem a agir isoladamente (20), e também
expressa-se que 7ndo hd agoes conjuntas (5). Alguns
entrevistados, no entanto, apontam o Projeto APL
(5) como um tipo de agdo de cardter coletivo.

Especificamente em Mirassol, destaca-se
que o Projeto APL produziu intera¢io entre os
empresérios e levou a melhorias de gestao. Mas
trata-se de um projeto que aconteceu no passado.
Surge, inclusive, a ideia de que muitas empresas
ainda precisariam deste projeto.

A Movinter é lembrada como uma impor-
tante agdo conjunta, embora percebida como me-
nos acessivel 4 pequena empresa. Fala-se também
da ocorréncia de feiras em pequenos grupos e da
colaboragio no transporte em pequenos grupos.
Grupo de exportagio pela Apex, viagens conjun-
tas, missoes técnicas internacionais e visitas entre
empresas (no contexto do Projero APL) também
foram agoes citadas, bem como campeonato
de futebol, eventos promovidos pelo sindicato,
eventos na associagao, assessorias pela Associaciao
e treinamentos pelo SEBRAE. Mas h4 por parte
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de alguns entrevistados o registro referente a des-
conhecimento de a¢bes conjuntas.

De acordo com Bleeke e Ernst (2001),
as parcerias tendem a obter melhores resultados
quanto menos desiguais forem os parceiros,
ideia esta corroborada por Bustamante (2004)
ao se referir a colabora¢io horizontal. Esse pode
ser um fator associado aos relacionamentos em
pequenos grupos ¢ com tendéncia a acontecer
entre empresas de portes semelhantes, conforme
observado principalmente no polo de Ub4. A he-
terogeneidade dos parceiros, entretanto, também
oferece beneficios se se considera, por exemplo,
a perspectiva do capital social, conforme Burt
(2001), na medida em que o acesso a recursos e
informagées se torna redundante.

O investimento em ativos fisicos ocorreu
apenas parcialmente, tendo em vista que nos dois
casos em que aconteceu nao foram exclusivamente
para o setor moveleiro, conforme se confere no

trecho a seguir:

Aqui é aonde faz o Movinter, é onde
realizou a Movinter 2012, mas é as-
sim é um... local de eventos, que agora

[@loee)

R. bras. Gest. Neg., Sao Paulo, v. 17, n. 56, p. 1025-1043, abr/jun. 2015



Vantagens Competitivas Originadas dos Relacionamentos Horizontais em AglomeragGes Produtivas: percepcoes de atores locais

Joi construido pra esse fim, mas sdo
13 cotistas, mas desses 13 cotistas 5
sdo moveleiros, ou outros sio outras
pessoas. Entdo, assim, na época o que
Joi feito em conjunto, que nem, tem o
Distrito Industrial aqui. Eu ndo, ndo
sei, ele ndo tem um nome espectfico, pelo
menos que eu saiba, mas foi o Distrito
Industrial que foi construido pelos em-
presdrios. Eles compraram a drea [...]
racharam entre eles os terrenos, fizeram
toda infraestrutura de asfalto de rudo, né
[-..] a gente ndo tinha incentivo do Poder
Piiblico. Entio, eles fizeram isso, e hoje é
um Distrito Industrial supervalorizado,
né, com grandes empresas ld (Ent M 3).”

No caso de Ubd4, sobre as agoes conjuntas,
foi registrado que o Projeto APL desenvolve agdes
em um grupo aproximado de quinze empresas que
produzem produtos diferentes entre elas. Nesse sen-
tido, também se ouviu que concorrentes diretos nao
se relacionam e, ainda, que a¢oes conjuntas, quando
acontecem, sio entre empresas de mesmo grupo, ou
seja, com lago familiar ou de amizade. Também foi
dito que a¢des conjuntas nao funcionam.

Alem da Femur, as feiras regionais foram
lembradas. Citou-se, também, o Movimento
Empresarial, que seria, efetivamente, um exemplo
que envolveu em sua constitui¢io investimento
em ativo especifico, na medida em que o grupo de
empresdrios fundadores empenhou capital préprio
para a construcao do galpio, o qual, desde entio,

¢ utilizado para a realizagdo da Femur.

“O caso do pavilhio. E o grupo do Mo-
vimento Empresarial. Eles... foram 17
empresdrios que investiram na amplia-
¢do do pavilhdo, e é um recurso que ndo
volta para o bolso deles. Eles botaram a
madao no bolso, investivam um milhdio, na

época (Ent U 7).”

O fenémeno das agdes em pequenos gru-
pos de empresas moveleiras pode ser observado a
luz de explicagdes tedricas sobre a agao coletiva
fornecidas por Olson (1999). Esse autor explica
que organizagdes sio criadas por grupos de in-
dividuos em prol de objetivos coletivos. Ocorre
que os bens coletivos gerados beneficiam a todos

e podem ser consumidos por todos.

No caso dos dois polos estudados, obser-
vou-se que apenas cerca de um tergo das empresas
moveleiras ¢ filiado ao sindicato no polo. Entre-
tanto, agoes promovidas pelo sindicato local e por
outras entidades de apoio, potencialmente, estao
disponiveis a todas as empresas.

Para Olson (1999), é questiondvel a ideia
de que todos os individuos de um grupo irdo agir
para atingir determinado objetivo que seja interesse
comum a uma coletividade. Ou seja, na medida em
que o grupo gera bens coletivos que sdo acessiveis
a todos, inclusive aqueles que nio contribuiram
para a sua geragido, isso se torna um estimulo ao
comportamento da “carona’ (Wegner, 2011).

Nessa concepgao, as manifestagoes grupais
sdo precedidas de célculos racionalmente elabo-
rados, com o intuito de vislumbrar os possiveis
ganhos e beneficios decorrentes (Melo, 2007).

O tamanho dos grupos e os incentivos
e sanc¢oes oferecidos aos membros tornam-se
elementos importantes para compreender a a¢io
coletiva. Quanto maior o grupo, mais sub4timo
tendem a serem os resultados e menos perceptiveis
os atos individuais perante os demais membros.
De outro lado, em grupos menores a tendéncia ¢é
a de que recompensas e sangdes sociais sejam mais
eficazes, sobretudo pela maior proximidade entre
os membros (Olson, 1999).

Retoma-se entdo a ideia de que a confianga
e uma governanga efetiva seriam elementos inibi-
dores do oportunismo ou da possibilidade de tra-
paca (Barney & Hanse, 1995; Barney & Hesterly,
2004). Em ambos os polos, as experiéncias coletivas
materializadas em investimentos especificos de
relacionamento apresentam baixa capilaridade;
tal auséncia nao reforga estruturas de governanca
e, como em um circulo vicioso, niao promove a

confianca e os possiveis ganhos relacionais.

4.2.2 Rotinas de compartilhamento de

conhecimentos

A Figura 2 retine os termos, ou cédigos,
provenientes da avaliacdo do compartilhamento
de informagées e conhecimentos. Na mesma
l6gica utilizada para os demais pressupostos da
visdo relacional, permitem-se a identificagcdo de
termos comuns e a diferenciacao entre os dois

polos moveleiros.
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Mirassol
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informagao superficial (5)

Relacionamento
social (2) deinformagao (4)

Falta comprometimento

Compartilhamento de dos empresarios(3)

inforrmag&o comercial (2)

N&o ha compartilhamento

Diferengasentre grandese
pequenasempresas(3)

Compartilhamento de informagao
entre concorrentesndo diretos (2)

Compartilhamento de informacgao

sobre transporte (2)

Comparilhamento de
Informagao sobre maquinas

Compartilhamento deinformagéo
entre empresasgrandes

Projeto APLlevoua
compartilhamento de informagéo

Desconhecimento de
compartilhamento de informacéao

FIGURA 2 — Compartilhamento de informagao

Na categoria compartilhamento de in-
formacao, destacam-se em comum a ambos os
polos as informagées “baixo compartilhamento de
informacgao” (13), “nao hd compartilhamento de
informagao” (4), “compartilhamento de informa-
¢do em pequenos grupos” (6), “compartilhamento
de informacao sobre transporte” (2) e “comparti-
lhamento de informacio entre concorrentes nio
diretos” (2).

Em Mirassol, aponta-se que o comparti-
lhamento se restringe a informagao comercial. Um
dos entrevistados fez referéncia a compartilhamen-
to de informagio sobre mdquinas. Outro aspecto
é que o relacionamento social seria distinto do
profissional. Falou-se do compartilhamento de
informacao entre empresas grandes. Em um con-
texto mais geral, afirmou-se que o Projeto APL
levou a compartilhamento de informagao entre
empresas. Um entrevistado, por outra via, falou
de desconhecimento sobre compartilhamento de
informacao no polo.

No polo de Ub4, destacou-se o cardter
superficial no compartilhamento de informagao.
Um exemplo de compartilhamento citado foi o
de informacio sobre mao de obra. Ao contririo

de Mirassol, levantou-se a ideia de que empresas
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Empresas grandesnéo
compartilhaminformagao

Compatilharnento
de informagao
sobre mao de obra

Problema
dacopia

em Mirassol e em Uba.

grandes nao compartilham informac¢io. O pro-
blema da cépia seria um inibidor do comparti-
lhamento de informacao.

Compartilhamento de informagées e con-
fiancga estao intrinsecamente ligados a mecanismos
de governanga que, se presentes, sio elementos
que se reforgam mutuamente e, por sua vez, geram
valor nos relacionamentos interorganizacionais e

reduzem custos de transa¢ao (Dyer & Chu, 2003).
4..2.3 Recursos e competéncias complementares

Na categoria complementagio, em co-
mum aos dois polos aparece a informacgao
“terceirizacdo de acessérios” (4) referindo-se aos
complementos de produtos (kits de ferragens, pés
de moéveis e outros).

No polo de Mirassol, fala-se de terceiriza-
¢do como complementa¢io entre empresas. Isso se
caracterizou, no entanto, como terceirizagao de-
sorganizada. Entrevistados também disseram que
nao hd uma complementagio entre as empresas.
O segredo industrial seria um inibidor da com-
plementa¢ao, ou mesmo do compartilhamento

de informagio no polo.
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Mirassol

Cormum

erceirizagao
de acessdrios (4)

Uba

NZo ha complementacdo (2)

Terceirizagdo (2)

Terceiriz agéu pornecessidade (2)

Terceirizagao crescente (2)

Terceiriz aI;éD desorganizada

Segredo de inddstria

Terc Eil’iZﬂ;ﬁO pordemanda
de grandesempresas

Poucaterceirizagao

FIGURA 3 — Complementagdo em Mirassol e em Ub4.

E caracteristico também o fato de que
a terceiriza¢io tende a preservar as relagdes no
contexto de lagos sociais, fato que pode estar
associado ao medo de que a prdtica desenvolva

possiveis competidores.

“Iem assim, as proprias empresas, é... ou
mesmo uma pessoa da familia cria uma
terceirizagdo pra atender a demanda, da
empresa do irmdo ou cunhado, e cresceu bas-
tante essa parte de terceirizacdo (Ent M 3).”

No polo de Ub4, a terceirizagao, que tam-
bém se revela como forma de complementagio
entre empresas, apesar de crescente, ¢ apontada
como pouco incidente no polo. Ademais, a ter-
ceirizagdo acontece por necessidade. Ou seja,
admite-se a inviabilidade de internalizar determi-
nados processos, considerando-a, ainda como um
processo puxado pelas empresas maiores.

Um dos entrevistados das entidades de
Mirassol explica o problema da complementacio

no polo:

“Eu acho que assim, no sentido de vocé
ter os vdrios elos da cadeia representado,
vocé tem, 0 qué que eu 16 falando? Em-
bﬂ[agem) tinta, acessorio, C/wzpa, vai por
ai. Mas vocé nio tem os elos integrados,
vocé ndo tem os elos cooperados entre
si, e da mesma forma, o segmento de
mdveis, determinado processo industrial,
vocé tem talvez o terceirizado, que aqui
mesmo a gente comentou, faz parte do

processo, mas vocé ndio tem especializacio
da indistria pra complementar a outra
industria (Ent M 2).”

O depoimento acima sugere insuficiéncia
de elementos empiricos de estratégias coletivas, tal
como gestiao de cadeia de suprimentos no polo,
pela auséncia de cooperagio e integracao de pro-
cessos (Mentzer et al., 2001) e pela auséncia de
uma estratégia colaborativa para geracao de valor
(Simatupang & Sridharan, 2001).

4..2.4. Governanga efetiva

Nesta categoria, foram identificados fato-
res ligados a caracteristicas da governanga e a pro-
blemas de governanca. Quanto a caracteristicas,
para os dois polos, destacam-se: “Sindicato” (17)
e “tentativa do Sindicato” (7), surgindo também
a ideia de que a governanga acontece por uma
articulacdo entre o Sindicato e o Sebrae (5). E
possivel distinguir, ademais, alguns problemas de
governanca. Nesse sentido, aparecem em comum:
“baixa adesao” dos empresdrios as agdes do Sindi-
cato (5), “falta de comprometimento dos empre-
sdrios” (3), “diferencas entre grandes e pequenas
empresas’ como inibidor de uma coordenacio
efetiva (3) e a ideia de que “falta insisténcia” por
parte do Sindicato (2).

No caso de Mirassol, a Associacio é citada

como entidade de governancga. Vale registrar que
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hé certa sobreposicdo entre a percepgio do papel
desempenhado pela Associagio (Assimi) e pelo
Sindicato (Simm) por parte dos empresdrios, na
medida em que eventualmente, nas entrevistas,
atribuiram a Associag¢io agdes conduzidas pelo
sindicato. Um fator possivelmente ligado a essa

sobreposicao é que a Assimi foi criada em 1979

Mirassal

Associagdo (4)

Sindicato (17)

Tentativa do sindicato (7)

Atticulagdo sindicato
e Sebrae (5)

e o Simm somente em 1993. Portanto, ao longo
de anos a Assimi atendia as demandas dos em-
presdrios moveleiros que posteriormente seriam
atribui¢cées do Simm. Acrescente-se a isso o fato
de que essas duas entidades compartilham espaco

fisico como endereco de suas sedes.

Comum

Apdesdo sindicato (5)

Negociagéo salarial (2)

Agdesdosindicato para
empresasmenores(2)

Pequenosgrupos(3)

Sindicato como articulador

Associagdofornece informagdestécnicas

Sindicato tem bonsrepresentantes

Busca de melhoriasleva a paticipacdo

FIGURA 4 — Governanca em Mirassol e em Ub4.

O Sindicato aparece como articulador e
merecedor de elogios na figura de seus represen-
tantes. A Associacio ¢ citada como fornecedora
de informagodes técnicas e sobre a questao da
negociagao salarial. Da parte dos empresdrios, um
dos entrevistados apontou a busca de melhorias na

empresa como fator motivador para a participagao
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Desconhecimento sohbre governanca

Sindicato bem organizado

Esforco do sindicato

Sindicato como disseminador

nas acoes coletivas. De outro lado, também se falou
de desconhecimento sobre governancga no polo.
Tendo em vista que o relacionamento en-
tre as empresas foi predominantemente apontado
como baixo nesses polos, decorre disso a identifi-
ca¢io de “problemas de governanga”, ou seja, defi-
ciéncias no sistema de articulagio entre as empresas,

que levam a falta de efetividade da governanca.
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Mirassol

Baixa adesdo (5)

Questdologistica como
oportunidade de integrag&o (2)

Faltainsisténcia (2)

Faltaunido dos
empresarios(2)

Falta atuagdo das
entidadesde apoio (2)

Projetos desintegrados

Falta colocar Tentativas superficiais

Precisa ganharconfianga “~¢0€sempratica
Conflito de interesses

Agbesdo sindicato

naointeressa atodos Falta unido para concorrer

com outros polos

Falta discutir estratégias

de agdesconjuntas Diferenga deinteresses

. Diferenca entre empresas
Internalizagéo

Leva abaixorelacionamento

Criselevaa

relacionamento :
Falta apoio do

governo do Estado

Empresariosnao enxergam
heneficios do sindicato

Sindicato desfocado
darealidade

Sindicato apenas
dissermina informagéo

FIGURA 5 — Problemas de governanca em Mirassol e em Ub4.

Quanto a problemas de governanga em
Mirassol, os entrevistados citaram: superficialida-
de de tentativas, projetos desintegrados, falta de
colocar agées em prética e de ganhar confianga,
fato de que as a¢oes do Sindicato nao interessam
a todos, diferenca e conflito de interesses, falta de
discutir estratégias de acoes conjuntas e falta de
unido para concorrer com outros polos. Ainda:
tendéncia de internalizagido e diferenga entre
empresas levando a baixo relacionamento. Nesse
contexto, a logistica foi apontada como uma
oportunidade de integracio.

Um dos grandes desafios para a efetivida-
de da governanca estd no equilibrio de interesses
conflitantes. Se a rede é composta por atores he-
terogéneos quanto aos interesses, as informacoes
fluem assimetricamente, e a viabilidade da rede
fica comprometida no longo prazo (Theurl, 2005).

No polo de Ub4, destacam-se as agdes do
Sindicato. Outra indica¢io correlata é que essas
agOes seriam para as empresas menores. Fala-se do
esfor¢o do Sindicato, que este seria bem organi-
zado e que tem papel de disseminador no polo.
Ressaltam-se, no entanto, a questao dos pequenos
grupos e o fato de que o relacionamento seria por
afinidade entre as empresas.

Quanto a problemas de governanga, fala-se

da falta de atuagdo das entidades de apoio e da

falta de apoio do governo do estado. Reclama-se
que o Sindicato apenas dissemina informacgio, que
estaria desfocado da realidade. Os empresdrios nao
enxergam beneficios no Sindicato. Nesse cendrio,
falta uniao dos empresdrios. Em épocas de crise,
no entanto, haveria um aumento do relaciona-

mento entre os empresarios.

“Sabe o que eu acho? E que tem que ter
um cabeca pra puxar a fila... pegar a
mdo de todo mundo, e ‘Pessoal, vamos?’,
Vameos'... Vamos... vamos... Néo solta
ndo! Vamos ld!’. Eu acho que falta isso at,
alguém com tempo, com determinagio
pra conseguir puxar todo mundo. Vocé
deve ter escutado tudo isso ai. O negdcio
é bom pra todo mundo, mas ninguém
quer encarar, ninguém quer se abrir
primeiro. Eu acho que falta uma pessoa
que fala: Vamos?, Vamos, ‘Ob, o meu
é isso aqui’... ‘Quer vir comigo? Vamos?’

(Emp M 4).”

Dentre os efeitos da falta de coordenacio
destaca-se o fenémeno da ampliacio do mix de
produtos nas empresas, que, por sua vez, tem
por desdobramento o aumento da concorréncia
por produtos semelhantes entre as empresas. Na
medida em que concorrem diretamente, essas

empresas tendem a nao se relacionarem.
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“Hoje todo mundo faz tudo, né, as
grandes, né. A produgdo é muito grande.
Vocé pega uma... que produz sé cama,
tanta cama de producio que tem, né.
Entdo, acho que surgiu a oportunidade
do pessoal crescer e fazer complemento, o
cara faz guarda-roupa porque num vai
fazer a cama? Quer dizer, se eu comprar
a cama de um e o guarda-roupa de outro
a cor, ndo vai bater a cor. Entdo, jd faz
dormitério completo, né. E, isoladamente,
acho que a pessoa tem a produgio ociosa.
O cliente pede pra ele, ai a primeira coisa

ele vai tentar fazer (Emp M 19).”

Acrescentem-se a isso as ineficiéncias gera-
das no processo produtivo, com miquinas dedi-
cadas em sistemas de produgio em série, quanto

mais diversificado o mix de produtos.

“Hoje, eu té com mais de 130 produtos...
Na verdade, o que que acontece? Na
Emp U 10 hoje, tem 5 meses que eu 6
aqui [atual gerente geral]. Eu vim hoje
pra corrigir... processos produtivos...
processos administrativos dentro da
Emp U 10, e um dos problemas que eu
identifiquei foi esse a principio, e hoje
eu preciso de qué? Com a quantidade
de funciondrios que eu tenho e com o
Jaturamento que eu tenho, eu preciso de
reduzir pra minba fibrica ficar assim...
vamos supor, 80% ideal, eu tenho que
reduzir pra 75 produtos. (Emp U 10).”

E claramente perceptivel a caréncia de um
sistema de governanca mais efetivo nos polos que
influencie a troca de informacoes e de recursos e
a complementacio entre as empresas, permitindo
a geracao de valor relacional.

Sob uma perspectiva racional, a estrutura
de governanca em redes de empresas ¢ resultante
do processo de negociagio entre os participantes
do arranjo. Cada empresa renuncia a determinadas
liberdades individuais em prol de uma coordenagao
do coletivo, sob regime de regras que regem o grupo
(Albers, 2005; Wegner, Koetz & Wilk, 2012).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Naio hd, nos atuais modos de atuacio,

vantagens competitivas claramente apontadas
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entre as empresas dos polos de Mirassol e Ub4,
a partir de pressupostos da visdo relacional.
As vantagens identificadas pelos entrevistados,
predominantemente, correspondem as questoes
como localiza¢io (proximidade a grandes cen-
tros consumidores) e vias de acesso. Entretanto,
tais argumentos foram colocados para ambos
os polos. O que se percebe é uma tendéncia de
regionaliza¢ao de mercados, historicamente cons-
truida conforme a inser¢ao das empresas, em parte
condicionada pelo acesso de seus representantes
comerciais e pelos custos logisticos e tributdrios,
dentre outras questoes.

O investimento em ativos (ou agdes)
conjuntos, o compartilhamento de informacées
e conhecimentos, a complementacgio entre as
empresas e um sistema efetivo de governanga
sdo instrumentos tipicos para a geracao de valor
relacional (Dyer & Singh, 1998); todavia, nao sao
evidenciados empiricamente quanto a vantagens
competitivas nos polos. Assim, pode-se dizer que
hd baixa consisténcia nas prdticas ali presentes
quanto aos pressupostos da visao relacional.

Até certo ponto, parecem escapar a essa
constatagio algumas empresas correspondentes ao
fendmeno dos relacionamentos em pequenos gru-
pos. Esse pode ser um mecanismo de governanca
preferido pelas empresas, tendo em vista que os
relacionamentos em grupos maiores podem expor os
membros ao comportamento oportunista de parcei-
ros, fato inibido em pequenos grupos (Olson, 1999).

Dessa forma, a proximidade geogrdfica e
a formalizacao dos Arranjos Produtivos Locais
nao dio as empresas vantagens substanciais de
diferenciacdo, o que nao deixa de ser uma perda
potencial extremamente relevante e uma lacuna
substancial na implementacao dessas aglomera-
¢oes, bem como nos impactos dos investimentos
publicos que ali sao aplicados, tanto na compe-
titividade das cadeias de negécios quanto para as

economias regionais.
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NOTA: Em Minas Gerais: O Programa de Apoio a Competitividade dos Arranjos Produtivos Locais (APL)

de Minas Gerais — Programa criado por meio de parceria entre Governo de Minas, Sistema FIEMG, por

meio do IEL, Sebrae-MG e o BID — com apoio dos sindicatos e associa¢oes (http://www.fiemg.org.br/

Default.aspx?tabid=11898). Em Sao Paulo: Programa de Fomento aos Arranjos Produtivos Locais (APLs),

vinculado a Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia e Tecnologia, financiado pelo BID, por

meio da Rede Paulista de Arranjos Produtivos Locais, conta com participagao do Sebrae-SP, Fiesp e Se-

cretaria de Planejamento e Desenvolvimento Regional (http://www.desenvolvimento.sp.gov.br/drt/apls/).
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