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1 INTRODUGAO

O processo de globalizacdo de mercados, que vem se intensificando nas
Ultimas décadas devido a aceleracdo da abertura comercial e financeira das
economias nacionais, da formacédo de grupos econémicos, das novas tecnologias,
da crescente mobilidade de mercadorias e fatores de produgéo, assim como da forte
competicéo pelos locais e estruturas de producgdo favoraveis a obtengéo de baixos
custos de producdo e de mao-de-obra, impulsionam a concorréncia em niveis
internacionais. Devido a essa intensificagdo, as empresas independentemente do
tamanho, buscam, cada vez mais, novas formas de aumento de competitividade e
de extensdo de mercados, sendo a estratégia de redes uma das principais

alternativas no alcance desses objetivos.

No atual ambiente vivenciado pelas empresas, no qual aparece a
necessidade de atender a novos mercados, necessidades e expectativas, onde 0s
novos produtos requerem NOVOS processos e insumos e onde as inovagdes geradas,
exigem novas formas de organizacdo; as empresas competitivas passam a fazer
parte de ser sistemas de integragdo de mudltiplas atividades inseridas em Arranjo
Produtivo Local (APL), Consoércios, Distritos Industriais e as Redes Empresariais
como estruturas de sucesso na luta pela sobrevivéncia dentro dos novos paradigmas

econdmicos.

Os modelos de redes organizacionais baseados no associativismo, buscando
ajuda mutua, na troca, no compartilhamento e na complementaridade quando bem

estruturados, tem produzido étimos resultados.

A transicdo do modelo de producdo em massa para a producéo flexivel com
gualidade, um minimo de perdas e com baixo custo; traz novas dificuldades de
adaptabilidade e flexibilidade para as organiza¢cdes em seu ambiente, A formagéo de
redes de cooperacéo tem se apresentado como saida estratégica para as pequenas
e médias empresas que necessitam sobreviver aos desafios dessa nova

competicdo, como também para as regides que necessitam encontrar suas
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vocagcdes na economia global e enfrentando o fantasma da exclusdo, do

desemprego e do subdesenvolvimento.

Considerando que as redes de cooperagdo tem desempenhado tanto para as
organizagbes como para as regides, este projeto propde como tema de pesquisa
estudar as relagdes que determinam um ambiente propicio & formacéo de redes de

cooperagao em aglomeragdes de atividades similares, aqui chamadas de APL’s.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O presente estudo elege como tema a formulagdo de redes organizacionais e
procura-se entender o fendmeno a partir de um estudo de caso, que busca avaliar
guais as variaveis que geram um ambiente propicio que facilitam a formagéo de

redes entre pequenas e médias empresas.
Desse modo, o seguinte problema de pesquisa é apresentado.

Como as dimensfBes da confiangca influenciam a formacédo e

desenvolvimento de redes horizontais localizadas em APL?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral da Pesquisa

O objetivo geral deste estudo é analisar a confianga como recurso estratégico
na formacgdo e desenvolvimento de redes horizontais entre as pequenas e médias

empresas da indUstria ceramica de louca e porcelana.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Avaliar como a dimensdo econdmica, cultural e institucional favorecem

ou criam obstaculos a formacao de redes de cooperagéo horizontal.
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e Avaliar a evolugdo das bases de confianga nas fases de

desenvolvimento de redes de cooperagdo horizontal.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Dentro do contexto organizacional a cooperacdo e a formacdo de redes
organizacionais resultam da interagdo da dimensdo econOmica, cultural e
institucional das organizagdes. A existéncia de uma cultura de colaboracéo orientada
para o coletivismo faz-se necesséria para 0 sucesso de empreendimentos
cooperativos. Avaliar adequadamente a cultura dos participantes e, se necessario,
procurar modifica-la pode ser um fator critico ao sucesso de uma rede de empresas.
Isso justifica a importéncia de identificar as orientagbes culturais das empresas,
especificamente dos empresarios, que participam ou desejam participar de uma rede
de empresas, arranjos produtivos, clusters, sob pena de ndo dar valor a uma
dimensédo importante. (AMATO NETO, 2002). A abordagem institucional aproxima
seu foco sobre as organizagbes, e se preocupa com o que h& de cristalizado na
sociedade em termos de valores, acdes, padrdes que sao construidos e legitimados
a partir das relagbes entre diversos atores organizacionais. Desta forma, o
institucionalismo tem sido caracterizado como o processo pelo qual organizacdes e
procedimentos adquirem valor estabilidade. Em ambientes institucionalizados, o
comportamento é mais estavel e previsivel, podendo estar economicamente
associado a reducdo de custos derivados das incertezas nas relagdes entre os
atores, 0 que sob a perspectiva socioldgica, consiste numa realidade socialmente
construida que acaba sendo aceita como verdade e possui legitimidade. No entanto
as instituicbes, também sdo analisadas como regras coletivas dando significado
coletivo e valor a entidades particulares e atividades, integrando-as dentro de
esquemas maiores. Na opinido dos autores, a institucionalizagdo seria o processo
pelo qual um dado conjunto de unidades e padrdes de atividade vem a ser normativa
e cognitivamente possuido num local, e praticamente considerado como legitimo.
(MACHADO-DA-SILAVA e FONSECA, 1996; SCOTT, 1995; ROSA E COSER, 2004).
Os motivos econdmicos que levam a formagédo das redes podem ser variados, como

por exemplo, a aumentar sua receita por meio da cooperagdo de esforgos para
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acessar recursos complementares, melhorar produtos e facilitar o acesso a novos
mercados. Por outro lado, a cooperacdo poderd reduzir os custos através da
possibilidade de economias de escala que podera ser alcancada por meio de
pesquisa ou producdo em conjunto. (BALESTRIN e VARGAS, 2004; BALESTRIN,
2005; WILLIAMSON, 1975).

Nesse sentido, a justificativa tedrica desta pesquisa esta voltada para a
contribuicdo na construgcdo da relagdo entre as dimensdes econdmicas, culturais e
institucionais para a formacdo de redes horizontais, bem como os beneficios

estratégicos originados da formacéo.

Em termos praticos, as organiza¢des necessitam saber, cada vez mais, quais
e como os diversos atores devem ser levados em conta no que concerne a adocao
de estratégias, pois a identificacdo dos atores sociais significativos possibilita que
tenham suas expectativas compreendidas e atendidas ou, pelo menos, n&o
negligenciadas pelas organizag6es. Também é importante que as organizagGes
conhegcam as formas usadas pelos diversos atores sociais para influenciar suas
estratégias. Dessa forma os resultados desta pesquisa poderdo ser subsidios de
politicas que favoregam o desenvolvimento de redes de cooperagdo, APL’'s e
desenvolvimento local. Podendo, também, subsidiar as empresas nas definicdes das
estratégias de cooperacdo que resultem em melhoria de competitividade da rede

como um todo.

1.4 ESTRUTURA DO PROJETO

O presente projeto esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo
compreende a introducéo, a apresentacdo da atualidade e importancia do tema de
pesquisa, a formulacdo do problema, a descricdo dos objetivos de pesquisa, o

objetivo geral e objetivos especificos, seguidos da justificativa tedrica e pratica.

No segundo capitulo é apresentada a base tedrico-empirica que servird de
amparo para a proposta da pesquisa. Este capitulo esta organizado em quatro

sec¢des principais: (1) desenvolvimento local: definigbes, caracteristicas, formagao,
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condi¢Oes favoraveis a participacdo de organizagdes em APL'’s e tipologia de APL'’s;
(2) conceitos e tipologia de redes interorganizacionais e as redes de pequenas e
médias empresas; (3 e 4) apresenta a confianca como fator chave da cooperacgéo e
como recurso estratégico na formacgéo de redes; (5) discussdo sobre as dimensfes
determinantes na formacéo de redes horizontais de pequenas e médias empresas;
(6) finalmente, a dltima secdo discute o0 desenvolvimento da rede

interorganizacionais e os tipos de confianca.

O terceiro capitulo consiste na apresentagdo da industria ceramica: origens,

caracteristicas e o desenvolvimento da cerdmica na regido metropolitana de Curitiba.

O quarto capitulo consiste na elaboracdo da metodologia a ser utilizada para
a realizacdo da pesquisa. S&o apresentadas as perguntas de pesquisa, as
categorias de analise, bem como suas definicdes constitutivas e operacionais, e a
definicdo de outros termos relevantes para a verificagdo proposta. Além disso, sédo
apontados o delineamento da pesquisa, a definicdo da populacdo e da amostra em

estudo, e as fontes e o tratamento dos dados que ser&o coletados.

O quinto capitulo do projeto, depois de apresentar as caracteristicas gerais do
APL de Loucas e Porcelanas, é feita uma andlise do APL tendo em vista as
caracteristicas e mecanismo apresentados na revisdo de literatura. Na seqiéncia
serd desenvolvida a andlise da confianga dentro das redes interorganizacionais
como estratégia de formagdo e desenvolvimento da rede de cooperagdo do APL de

Loucas e Porcelanas de Campo Largo.

O (ltimo capitulo apresentara as conclusGes finais e as contribuicOes,
consideradas importantes tanto para as empresas que queiram se organizar em

redes quanto para as instituicdes e formuladores de politica publica.

Finaliza-se o projeto com a apresentacdo das referéncias bibliograficas

utilizadas para desenvolvimento do projeto.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

A investigacdo pretendida exige a elaboracdo de fundamentos tedrico-
empirica para subsidiar os procedimentos metodolégicos a serem seguidos e as
andlises subseqiientes. Nesse sentido, esta se¢do apresenta 0s principais temas

gue compdem a base tedrica.

2.1 DESENVOLVIMENTO LOCAL: UMA ANALISE A PARTIR DO CONCEITO DE
APL’S

Muitos paises e regides ao redor do mundo estdo promovendo o
desenvolvimento de APL’s em resposta a economia globalizada em mutacdo. O
nivel de sucesso tem sido alto, segundo informacdes do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), devido ao fato de que as firmas
nelas inseridas estariam se organizando em redes e desenvolvendo sistemas de
integracdo nos quais predominam, entre as firmas, varios esquemas de cooperacao,
solidariedade, coeséo e valorizacéo do esforgo coletivo. A idéia basica é a de que
nenhuma empresa é competitiva isoladamente. O que acontece dentro da unidade
produtiva é importante, mas esta comprovado que o ambiente empresarial no qual a
firma esta inserida (o APL) também desempenha papel vital para a competitividade.
(BOTELHO et al, 2001).

De acordo com Carvalho, (2005, p. 02) os estudos sobre APL’s tém origens em
areas diversas, e alguns elementos que permeiam as varias definicbes de APL
disponiveis na literatura, estdo freqiientemente presentes como a concentracao
geografica de empresas, as economias externas e agdes conjuntas de colaboragéo,
a obtencado de ganhos de eficiéncia de cunho coletivo e inser¢édo das localidades nos
mercados globais. As economias externas incidentais envolvem a existéncia de
mao-de-obra qualificada, a presenca de fornecedores especializados e o
transbordamento de conhecimento. E as ag¢Bes conjuntas, obtidas por esforcos

deliberados, fruto da cooperacao entre empresas, que podem ser horizontais (entre
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competidores) e verticais (entre elos da cadeia). (HUMPHREY & SCHMITZ apud
CARVALHO, 2005).

De acordo com Kliemann (2002), nas ultimas décadas houve o surgimento de
diversos tipos de arranjos. Dentre eles podemos destacar, Filiére (fluxo de
transformacgéo, analise global), Clusters (aglomerado empresarial, territério), Supply
Chain (competicéo, racionalizacéo) e as redes flexiveis (cooperacdo, organizagao).
Como este estudo foca os aglomerados geograficos de empresas do setor de
ceramicas da cidade de Campo Largo, que envolve caracteristicas tanto de

cooperacao quanto de competicdo, buscou-se enfatizar o conceito de APL.

2.1.1 Arranjo Produtivo Locais: definicBes, caracteristicas e formacéao.

Numa definicdo genérica, um APL é um grupo de coisas ou de atividades
semelhantes que se desenvolvem conjuntamente. Assim sendo, 0 conceito sugere a
idéia de juncdo, unido, colaboracdo, agregacdo, integracdo, afinidades,
especializacéo, entre outros. Na atividade econdmica, APL pode ser definido como a
reunido de pequenas ou médias empresas, as vezes até mesmo as de maior porte,
que estéo localizadas em determinado espacgo geogréfico intensamente articulado,
constituindo ambiente de negdcios onde prevalecem relagbes de reciproca
confianca entre as diferentes partes envolvidas. (ALFREDO NETO E ALDRO LUIZ,
2000).

Desde os estudos pioneiros de Marshall (1920), que analisavam os distritos
industriais formados no final do século XIX, a proximidade geogréafica aparece como
indutor de externalidades por aglomeracdo. Em seus estudos, trés fatores aparecem
em destaque em relagdo a compreensdo da formacédo de vantagens competitivas
advindas da aglomeracédo de empresas, quais sejam: concentracdo de mao-de-obra
qualificada, presenca de fornecedores especializados e o conhecimento. Para o
autor, estes fatores tém impacto nos custos das empresas localizadas nos distritos,
ele afirma que a concentracdo de mao-de-obra qualificada e especializada em um
setor industrial minimiza os custos internos da empresa no que concerne a

qualificagdo e o treinamento de méo-de-obra; 0 acesso a produtos e servigos ou a
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tecnologias a um custo reduzido, também advém da presenca de fornecedores

especializados e aos transbordos de conhecimentos. (CARVALHO, 2005).

Krugman 1998 apud Carvalho (2005) trata o fendmeno da aglomeragdo como
um processo natural resultante das forgas centrifuga (de atracéo) e centripetas (de
inibicdo). O autor destaca a existéncia dos retornos crescentes de escala (forca
centrifuga) como um dos fatores determinantes de vantagem competitiva dos

aglomerados e sua inser¢cdo no mercado global.

A abordagem estratégica teve grande impacto nos estudos sobre APL'’s, e o
principal pesquisador é o Michael Porter. Nos trabalhos, Porter (1998) e Porter e
Stern (2001), o autor ndo discute apenas o impacto estratégico dos APL’s para a

competitividade das empresas, mas também a das nacgdes.
Porter (1998, p. 29) define as aglomeragdes como:

‘concentragbes geograficas de companhias e instituicbes num setor
especifico. Os APL’s englobam uma gama de empresas e outras entidades
importantes para competicdo, incluindo, por exemplo, fornecedores de
matéria-prima, componentes, maquinarios, servigos e instituicdes voltadas
para o setor. Podem se estender verticalmente e horizontalmente na cadeia

produtiva’.

Galvao (2000, p. 6) conceitua APL’s como “todo tipo de aglomeragdo de
atividades geograficamente concentradas e setorialmente especializadas — néo
importando o tamanho das unidades produtivas, nem a natureza da atividade
econdmica desenvolvida, podendo ser da indUstria de transformacdo, do setor de

servigos e até da agricultura’.

Porém para Carvalho (2005) a proximidade espacial ndo é garantia de uma
adaptacdo com sucesso em ambiente em mudanca, ele afirma que instituicbes
governamentais eficazes séo essenciais para os autores econémicos poderem ter 0s

beneficios de estarem em um APL.

Brito (2000, p.06) complementa esse conceito definindo que:
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“os APL'’s industriais ndo devem ser concebidos como mera aglomeragao
espacial das atividades industriais presentes em determinados setores, mas
sim como arranjos produtivos onde predominam relagbes de
complementaridade e interdependéncia entre diversas atividades localizadas
num espago geografico e econdémico. Esses APL’s sdo concebidos como
ponto de confluéncia entre a organizacdo de sistemas regional-locais de
inovagdo no plano institucional e a emergéncia de redes de firmas como

forma padrdo de conformagdo empresarial desses sistemas.”

De acordo com Altenburg e Meyer-Stamer apud Suzigan (2000), o termo APL

refere-se a concentracdes locais de certas atividades econémicas de tamanho

consideravel com claro perfil de especializa¢do que, devido a sua complexidade, é

impossivel formular uma definicao precisa para ele.

Albuquergue (2000) considera o termo APL de uma forma mais abrangente,

destacando trés tipos de APL’s.

1. APL’s regionais: concentragdo geografica de empresa similares,

3.

relacionadas ou complementares, que atuam na mesma cadeia produtiva,
auferindo vantagens de desempenho por meio da locagdo e,
eventualmente, da especializacdo. Além da infra-estrutura, o0 mercado de
trabalho especializado, dessas empresas, confrontam-se com
oportunidades e ameacas comuns;

Distritos industriais ou APL’s "marshalianos": caracterizam-se pela
existéncia de um conjunto de pequenas e médias empresas em torno de
uma industria dominante onde as firmas, freqiientemente, se especializam
em diferentes etapas do processo produtivo. Os distritos industrias
caracterizam-se ainda pela existéncia de um fluxo de comércio substancial
entre as empresas por partilharem diferentes servicos especializados,
conhecimentos e 0 mesmo mercado de trabalho;

Arranjos produtivos locais: constituem um tipo particular de APL, formado
principalmente por pequenas e médias empresas, agrupadas em torno de
uma profissdio ou de um negécio, no qual enfatizam o papel

desempenhado por relacionamentos formais e informais entre empresas e
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demais instituicbes envolvidas (empresas, centros de pesquisa e
treinamento, universidades, unidades de pesquisa e desenvolvimento,
publicas e privadas). As firmas compartilham uma cultura comum e

interagem, como grupo com o ambiente sociocultural local.

De acordo com Suzigan et al (2001) as vantagens proporcionadas pelos
APL’s sédo decorrentes: (1) da existéncia de um denso mercado local de mao-de-
obra especializada; (2) das facilidades de acesso a fornecedores de matérias primas,
componentes, insumos e servigos especializados e, muitas vezes das maquinas e
equipamentos; (3) da maior disseminacgdo local de conhecimentos especializados,
que permitem rapidos processos de aprendizado, criatividade e inovagéo. A elas,
podem-se somar as agbes conjuntas deliberadas das empresas e instituigcdes locais
como, por exemplo, para compra de matérias primas, promogdo de cursos de
capacitacao gerencial e formagao profissional, criacdo de consércios de exportacéo,
contratacdo de servigcos especializados, instituicdo de centros tecnolégicos coletivos
e cooperativos de crédito. Dessa soma resultaria a eficiéncia coletiva que, em
principio, determina a vantagem competitiva das empresas locais comparativamente

as empresas similares ndo aglomeradas geograficamente.

Segundo Martinelli & Joyal (2003), a cooperacdo e a competitividade se
transformam em aspectos fundamentais para justificar as agbes dos APL'’s,
determinando a estratégia a ser seguida no territério. Assim, a estratégia deve ser
desenvolvida com as seguintes caracteristicas inovadoras:

— Dividir os problemas do desenvolvimento em funcdo de espagos

geograficos menores, para melhor equaciona-los e resolvé-los;

— Procurar alicercara sustentabilidade do processo na comunidade através

de parcerias industriais em todos os niveis federal, estadual e municipal, e
atores locais (agentes da area considerada, apoiados na forca de suas
liderangas);

— Direcionar o esforco de investimento e de a¢bes em funcéo de atividades

econbmicas que possuem potencial real de desenvolvimento e de
competitividade, inclusive em mercados internacionais;

— Criar uma identidade e um sentimento de solidariedade social e territorial.
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Para Oliveira e Porto (1998), o que motiva as industrias a trabalharem em
APL'’s é principalmente o desenvolvimento de tecnologia, maior forca de mercado,

reducao de incertezas e economia de custos, dentre outros.

Tendo a vantagem competitiva dos APL’s baseada em trés aspectos:
especializacdo, cooperacdo e flexibilidade, Bianchi apud Oliveira e Porto (2004)
define APL como uma forte concentracdo de firmas, recursos humanos, instituicdes
de treinamento, infra-estrutura fisica e de pesquisa, e todas as atividades
especializadas do APL, esta concentracdo implica em varias relagfes e interagdes,
favorecendo especializacdo, inovacdo e criagdo de empresas, o que faz as

companhias e os APL’s cada vez mais competitivos em termos de qualidade.

Na visdo de Santos apud Oliveira e Porto (2004), as redes de cooperagéo
permitem o incremento da base tecnolégica, produtividade e qualidade do sistema
operacional entre pequenas e médias empresas (PME’s). E a regido onde se localiza
o APL, os beneficios sdo uma maior atracdo de investimentos, um aumento na
qualidade de vida da regido, maior qualidade e flexibilidade da m&o de obra e um

consideravel aumento do dinamismo empresarial.

Conforme Visconti (2001), outras caracteristicas também séo relevantes para
um APL, como a troca de informacdes entre firmas, instituicdes e individuos,
existéncia de uma diversificada infra-estrutura institucional de apoio as atividades
desenvolvidas, presenca de uma identidade sociocultural, vantagens competitivas,
desenvolvimento de especializagdo coletiva, implementacdo de acfes estratégicas
entre agentes, organiza¢es simultaneas de relacdes de concorréncia e cooperacao

entre agentes.

Resende & Gomes (2003), colocam que as pequenas e médias empresas
pertencentes ao APL adquirem vantagens como: maior tempo de permanéncia no
mercado, melhor produtividade, maior rentabilidade e taxa de crescimento mais alta

tanto a geracéo de empregos quanto a renda nas regides onde estao localizadas.

A proximidade entre empresas é um elemento chave para definir sua

competitividade, uma vez que os vinculos mais estreitos entre empresas, clientes e
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outras instituicbes afetam a vantagem competitiva, através do aumento da
produtividade dos APL’s. (IPARDES, 2003).

APL's ou aglomeragbes de empresas podem ser definidos como a
concentracado micro-espacial de empresas de qualquer porte com grau diferenciado
de coesdo e caracteristicas comuns, aplicando—se a metodologia dos “quocientes
locacionais” para os municipios brasileiros, utiliza-se a classificagdo de APL’s
horizontal ou vertical (BRITO, 2000).

Os APL’s horizontais sdo caracterizados pela concentragdo de diversas
atividades similares, que compartilham recursos disponiveis na mesma regiéo.
Geralmente essas industrias se beneficiam de vantagens aglomerativas, seja em
termos de matérias-primas, ou em termos de concentracdo de profissionais
especializados (ALBUQUERQUE, 2000).

Os APL'’s verticais relacionam-se com interdependéncia, ou seja, verifica-se
interacdo entre as indlstrias produtoras de bens de consumo e as indUstrias
produtoras de maquinas e equipamentos para aquela indlstria, que é sustentada
pela interacdo entre produtores-usuarios e clientes-fornecedores. As firmas
componentes desse APL apresentam maior grau de especializacdo, resultando na
consolidacédo de ‘redes de firmas”, caracterizadas como arranjos produtivos que
organizam suas atividades de forma coordenada entre firmas inseridas em diferentes
estagios da cadeia produtiva. (BRITO, 2000; ALBUQUERQUE, 2000).

De acordo com IPARDES (2003) os APL’s industriais apresentam uma

conformacdo interna que geralmente inclui:

a) Uma grande empresa ou uma concentracdo de empresas
semelhantes e a identificacdo das suas relacdes a montante e

jusante;

b) Setores que utlizam fornecedores comuns ou fornecem

produtos ou servigos complementares;
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c) Empresas ou instituicbes que fornecem qualificacBes
especializadas, tecnologias, informacdes, capital, infra-estrutura

e associagOes de classe;

d) Agéncias governamentais e outros o6rgdos reguladores que

exercem influéncia sobre a aglomeracéo.

Os agentes locais (instituicdes publicas locais, associa¢cdes empresariais,
universidades, instituicbes de pesquisas e empresas) devem ter um papel pro-ativos
na potencializacdo dos fatores determinantes da transformagéo local e da sua

competitividade sistémica.

Segundo IPARDES (2003) para potencializar o desenvolvimento de APL’s, as
acOes devem ser orientadas para: a) buscar especializacéo flexivel e eficiéncia
coletiva; b) facilitar o acesso ao credito para elevar a taxa de investimento das
empresas ja existentes a atrair novos investimento; c) adensar a cadeia produtiva
(insumos, bens de capital e servigos); d) identificar nichos de mercado; e) formar e
capacitar recursos humanos; f) fortalecer as relagbes com o sistema de inovacéao,
mediante investimentos em pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico; g) garantir
ambiente institucional que propicie a articulacdo entre as entidades empresariais e

0s governos estaduais e locais.

Com base na revisdo bibliografica, pode-se inferir que os APL’s estédo
constituidos por empresas que se organizam em redes networks, e desenvolvem
sistemas complexos de integracdo e esquemas de cooperacdo, solidariedade e
valorizagdo do esforgo coletivo, resultando o aumento da competitividade das

empresas e do sistema em comparac¢do as firmas que atuam isoladamente.

O desenvolvimento regional pressupde um crescente processo de autonomia
decisional, como também uma crescente capacidade regional de reversdo de
excedente, que permite maior inclusdo social, aumento da consciéncia e acao
ambientalista, sincronia intersetorial e territorial do crescimento e percepgéo coletiva
da identidade regional (BOISER, 1992).
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2.1.2 Condigdes favoraveis a participagao de organizagdes em APL’s

A ligacdo institucional entre os participantes dos APL's é uma das
caracteristicas principais das aglomeragdes, devido a relacdo de compra e venda,
troca de informacgdes, financiamento ou apoio politico (Cassiolato e Szapiro, 2002). A
cooperacao entre as empresas permite-as a obter conhecimentos e tecnologia a
menores custos, menores riscos e maior rapidez com maior grau de especializacdo
e competéncia nestas especializacdes, em relacdo as empresas que trabalham
isoladamente (CUNHA, 2004).

As aliancas estratégicas, segundo Lorange & Roos (1996), surgem em
diferentes tipos de organiza¢des que passam a ver na cooperagdo um importante
caminho para aumentar a competitividade através do compartilhamento de

informacdes, tecnologia, recursos, oportunidades e riscos.

Uma empresa é competitiva ndo apenas em funcdo do tipo de atividade
desenvolvida, mas em fungdo da forma de utilizacdo dos recursos disponiveis, dos
métodos de produgdo adotados e da tecnologia empregada no processo de
producéo. Esses aspectos estdo ligados ao ambiente local de negdcios (VISCONTI,
2001). O autor divide em trés dimensdes a competitividade de um APL, aumento da

produtividade, processo de inovacéo e formacédo de novos negdécios.

O aumento da produtividade esta relacionado em primeiro momento ao
acesso dos participantes a um grande conjunto de trabalhadores qualificados, onde
estes se sentem atraidos a ingressar em empresas localizadas num APL devido a
estrutura organizacional e perspectivas de desenvolvimento profissional existentes.
A presenca de fornecedores especializados proximamente localizados facilita a
reducdo de grande estoque, gerando reducdo nos custos e riscos das transagoes, e
elevando do grau de confianca e lealdade, facilitando para que as aliancas se

tornem mais informais, flexiveis e duradouras.

Em segundo momento estd a complementaridade de acdes entre as
empresas que fazem parte do APL. H& uma preocupacdo constante no
estabelecimento de acdes conjuntas em todos os niveis de processo produtivo,

devido a performance de uma empresa influenciar a performance do grupo com um
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todo. A complementaridade pode ocorrer tanto em produtos que se complementam
na satisfacdo das necessidades do consumidor, como nas coordenacdes das
atividades entre empresas que buscam otimizar um produto coletivo ou, ainda com a

finalidade de atrair um numero maior de consumidores.

O autor coloca como um ultimo aspecto a rivalidade local como fator indutor
de produtividade. Os fornecedores, cientes do grande numero de rivais (empresas
inseridas no APL), buscam constantemente o incremento qualitativo de seus
produtos sem que haja grandes alteracdes nos precos, demonstrando assim a
importancia da competicédo entre participantes do APL de usufruirem a mesma base

técnica, das mesmas informacdes e de condi¢cdes de producéo similares.

O APL também se caracteriza por intensificar as condi¢fes propicias ao
processo de inovacdo e as melhorias de qualidade e busca de novos produtos no
mercado. A presenca de consumidores sofisticados e exigentes possibilita que
novas tendéncias do mercado sejam antecipadas. Além, do relacionamento com
outros membros favorecer um melhor entendimento de novas técnicas, insumos e
produtos, como também permite uma melhor percepcao da evolugdo do mercado;
em relacdo a uma empresa individual que encontra dificuldade em relagdo aos
desafios impostos pelo mercado. Em contraste, a rivalidade entre agentes é um fator
fundamental para a inovagcdo. Devido a pressdo competitiva e a constante
comparacao disseminam movimentos permanentes em direcado a novos processos,
novas técnicas e novos produtos, cujo resultado € vital para o sucesso competitivo
do APL.

Por ultimo, os APL’s estao associados a formagéo de novos negdcios. Novas
empresas surgem dentro dessas estruturas pela probabilidade de sobrevivéncia,
novos fornecedores tendem a proliferarem dentro do APL devido a seguranga que
um grande numero de fornecedores oferece, isso tudo comparando com empresas
que atuam isoladamente no mercado. Nos APL’s encontram-se possibilidades de
novos empreendedores identificarem oportunidades de negécios e reducdo dos
investimentos iniciais pela disponibilidade de infra-estrutura, ma&o-de-obra
especializada, grande mercado local e cultura de relacdes entre organizadores ja

estabelecidos.



24

Para Cunha e Cunha (2004) as relagBes mantidas entre as organizagdes de
um APL sdo consideradas como resultado e fator indutor do incremento destas
relagBes. Dentro destas relagdes, podem-se analisar as atitudes de parcerias como,
atitudes de integracdo e cooperacdo, a sofisticacdo tecnologica dos produtos e
processos (que exige especializacdo e colaboragdo tecnolégica), nivel de
terceirizacdo e a qualidade de relacionamentos com fornecedores e cliente; estas
atitudes contribuem para um avanco de niveis mais intensos de parcerias. O autor
coloca que as relagdes mais importantes mantidas em redes de cooperagdo sao
com clientes e fornecedores, ja as relacdes com centros de pesquisa e laboratérios

parecem ser menos importantes, porém nao deixando de serem esséncias.

2.1.3 Tipologia de APL’s

Conforme Cunha, Cunha, Cunha e Souza (2005, p. 122) ha uma gama
enorme de tipologia para a classificagdo de arranjos produtivos. A escolha de uma
tipologia ira depender dos objetivos a que se propde a pesquisar. E possivel delinear
uma tipologia, com base em estudos que vém sendo realizados por diversas
instituicGes e autores (MITELKA E FARINELLI 2000, CROCCO 2001, STAMER 2000,
ALTENBURG E STAMER 1999, MARKUSEN 1996), que permite uma compreensao
e um referencial mais detalhado para a analise de APL’s tanto consolidados como
potenciais. A tipologia é a seguinte: APL’s Informais, APL’s Organizados, APL’s
Inovativos, Parques e Incubadoras Tecnolégicas, APL’s Radiais Fordistas, e APL’s

Radiais Transnacionais.

APL’s Informais

Os APL’s informais consistem de um agrupamento de microempresas que
buscam garantir fundamentalmente um nivel minimo de subsisténcia aos seus
proprietarios. Esse tipo de APL’s destaca as seguintes caracteristicas: capital social
modesto, grande desconfianca, concorréncia danosa, minima capacidade inovativa,

produtos de tecnologia simples e reduzidas barreiras (técnicas e financeiras) a
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entrada de novos produtores, coordenacdo e formacédo de networks tendem a ser
fracas. (RISSETE, MACEDO E MEINERS, 2003, p. 366).

Neste tipo de APL’s, geralmente as empresas trabalham com niveis
expressivos de deficiéncias em competéncias técnicas, gerenciais e comerciais. Isso
acaba sendo uma decorréncia do nivel de qualificacdo, geralmente muito baixa, dos
empresarios, ha um elevado grau de defasagem em seus acervos de conhecimento
tacitos e graves deficiéncias no padrdo tecnoldgico de seus negdcios. Nota-se
também que, uma parcela dos trabalhadores desses APL’s apresenta problemas de
analfabetismo funcional. Uma das alternativas para a organizagéo e evolugao deste
tipo de APL é o aperfeicoamento técnico, conduzindo a uma maior especializagao e

divisdo do trabalho entre as empresas.

Segundo Crocco (2001, p. 8) outra observacdo em relacdo a este tipo de
APL’s, é o fato de que as empresas produzem praticamente a mesma coisa, e as
inovacdes de processos e produtos bem sucedidos em uma das empresas é
rapidamente imitada pelas demais empresas. Este ponto fraco precisa ser rompido e
criar um circulo virtuoso onde permite a evolugdo das empresas no sentido de uma

maior especializagdo, aumento de capital social e estratégias de cooperacao.

APL’s Organizados

Os APL’s organizados caracterizam-se por firmas que interagem em redes de
producdo de bens finais, pouco complexos e com produgdo em escala reduzida. Os
negdcios estdo baseados em conhecimentos relativamente simples com esforgos de
inovacdo informais e incrementais, baseados em mecanismos de aprendizagem
tacita. As informacfes se caracterizam como simples, com intercambio nédo
sistematico, unidirecional, sem a criacéo de infra-estrutura e protocolos especificos,
com destaque a inter-relacionamentos pessoais e comunitarios frequentes. Os
ganhos de competitividade gerados pela rede advém da especializagao flexivel das
firmas. (RISSETE, MACEDO E MEINERS, 2003, p. 367).
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Conforme Britto (2001), tanto os APL’s organizados como os informais, a
configuracdo das redes de empresas € de formato mais tradicional, ou seja,
horizontal. Nos APL’s organizados é possivel verificar que os processos de acéo
coletiva sdo orientados para a provisdo de infra-estrutura e servigos que visem o
desenvolvimento das estruturas de organizagdo, articulagdo e planejamento

estratégico.

Conforme os estudos realizados por Porter (1990, 1998 e 1999), os APL’s
organizados mais maduros sdo concentracbes geogréficas de firmas inter-
relacionadas que incluem empresas de produtos e servicos finais, fornecedores de
insumos especializados, componentes, equipamentos e servicos, distribuidores e
usuérios, fabricantes de produtos complementares e correlatos, fornecedores de
infra-estrutura  especializada e instituicbes especializadas (universidades,
treinamento especializado, informagdo, pesquisa, suporte técnico, associacfes

comerciais, etc.) que competem, mas também cooperam entre si.

Por sua vez, Suzigan (2000) relata alguns elementos que configuram a
estrutura empresarial e regional dos APL’s organizados mais maduros, destacando-

se:

— Interagdo de empresas por meio da relagéo entre producéo, comércio e

distribuicao;

— Economias externas locais relacionadas a tamanho de mercado,

concentracao de mao-de-obra especializada e spill-overs tecnolégicos;

— Cooperacdo entre empresas (marketing, promocdo de exportagdo,

suprimentos de insumos essenciais, atividade de P&D, etc.);

— Coordenacdo de acbes privadas e publicas por meio de liderancas

locais;
— Apoio de instituicdes locais;

— Alguma forma de identidade politica, social ou cultural como base de

confianga e compartilhamento de informagoes;
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— A despeito de agdes conjuntas e cooperacdo, as empresas locais

procura manter um saudéavel equilibrio entre competicdo e cooperagéo.

A auséncia de alguns desses elementos, ante de uma descaracterizagdo nos
APL’s a serem mapeados, Rissete, Macedo e Mainers (2003, p. 367) lembram que
ainda ha potencialidades e vantagens que podem ser exploradas, de forma a

orientar propostas de desenvolvimento.

APL’s Inovativos

Os APL’s Inovativos sdo constituidos, na sua maioria, por firmas que tendem
a serem centradas em atividades de tecnologia intensiva. Estas empresas possuem
elevada capacidade de inovagdo, gerencial e adaptativa, grande potencial de
interacdo e cooperacao entre os agentes do APL para resolver problemas comuns.
A mao-de-obra utilizada é de elevado nivel de formagéo, qualificacdo e treinamento.
(Cunha e Cunha, 2003).

As empresas inseridas neste tipo de APL possuem boas condi¢cBes para
acompanhar a competi¢éo global, isso a partir de adogéo e introducdo de inovagfes
continuas em diferentes pontos de suas estruturas de negdcios, que as levam a um
elevado coeficiente de exportacdo. As empresas bem sucedidas dentro do APL
inovativo aproveitam da flexibilidade em atender nichos de mercado, de promover
melhorias continuas de qualidade em seus produtos, novas tecnologias de
informacéo e a introducdo de mudangas rapidas na organizagdo da produgédo, que
sdo disponibilizadas neste tipo de APL (RISSETE, MACEDO E MEINERS, 2003).

Conforme a complementagao de Britto (2000, p. 9), os APL’s inovativos sdo
caracterizados pela intensa interacdo das empresas e agentes com o objetivo de
viabilizar a geracéo e aplicacdo de novas tecnologias baseadas em conhecimentos
complexos e com vultosos requerimentos de inversdes em P&D. os esforco
inovativos sdo feitos com reparticdo de tarefas nos diversos estagios do ciclo do
projeto, pois os ganhos competitivos da rede advém da interagdo de competéncias e

qualificagcbes complementares que aumentam a eficacia dos processos de P&D,
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sobre tudo pela redugdo do tempo do projeto. A rotinizag&o de inter-relacionamentos
cooperativos entre as empresas inovadoras e agentes da infra-estrutura cientifica e
tecnologica é de grande relevancia, devido ao fluxo de informagbes bastante
complexas, associadas a mecanismos de feedback-foops, com énfase em relacdes
interpessoais, com cddigos sofisticados e normalizados, e com grande importancia

para a capacidade de processamento de informacdes entre os agentes.

Parques Tecnoldgicos e Incubadoras

Os Parques Tecnologicos e Incubadoras, segundo Rissete, Macedo e
Meiners (2003) sao instrumentos de estratégias de desenvolvimento de cidades e
regides que se apdiam fortemente nos seus potenciais de ensino universitario e
pesquisa, estes associados a condi¢des favoraveis de infra-estrutura, espera-se que
ocorra um processo de expansao de empresas de base tecnoldgica, podendo ser

empresas criadas no local ou atraidas para a regiéao.

Os autores acrescentam gque a expectativa gerada com esses instrumentos
seja a reunido de atividades de alta tecnologia, universidades, centros de pesquisa e
empresas, em um mesmo local, favoregcam o surgimento de idéias, produtos e firmas

inovadoras, através da sinergia criada entre os integrantes.

Fisicamente, os parques tecnologicos sdo APL's de empresas, estas
geralmente de PME’s, onde seus escritorios, laboratdrios e unidades produtivas
estdo dispostas em um ambiente de alta qualidade de servi¢os de apoio, atendidas e
fomentadas por universidades e institutos de pesquisa técnica, tanto publicos como
privados. Operacionalmente, os tecnopodlos sdo compostos por agrupamento de
organizacbes de pesquisa e de negécios que se interigam tanto para o
desenvolvimento cientifico de novos produtos, etapas de pesquisa, laboratérios e

testes-piloto, como pela fabricacéo e comercializacao.

As incubadoras, por sua vez, sdo caracterizadas por constituir um espago
fisico destinado a atender, por um tempo limitado, pessoas ou grupos que queiram

criar micro ou pequenas empresas de base tecnol6gica e/ou tradicionais, porém nao
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tendo capital para investimento. As incubadoras também podem estar fornecendo
suporte técnico, consultoria para o desenvolvimento de nova atividade e servicos de

marketing e divulgacao.

Clusters Radicais

De acordo com Rissete, Macedo e Meiners (2003, p.369) em relacdo a
definicéo feita por Ann Markunsen (1996), os APL’s Radicais, ou clusters hub and
spoke, é caracterizado por uma estrutura produtiva dominada por uma ou poucas
empresas ancoras de grande porte (hubs), estas empresas possuem um elevado
grau de interacdo vertical e importantes economias de escala sé@o, rodeadas por
empresas fornecedoras (spokes) com as quais mantém relacBes estaveis de
fornecimento, envolvendo contratos de médio e longo prazo, podendo envolver
intercambio de pessoal técnico-administrativo. As empresas ancoras, geralmente,
ndo possuem raizes locais, ou seja, mantém relagfes com fornecedores, empresas

e negocios em demais regides.

O governo local e regional acredita que as projecdes de crescimento em
longo prazo da regido, destacando-se a renda e emprego, depende dos projetos e
estratégias das empresas dominantes, desta forma, podemos destacar que outra
caracteristica deste tipo de APL’s é o papel desempenhado pelo governo, onde ele
proporciona atragdo de investimento, promoc¢édo de negdécios locais, provisdo de
infra-estrutura e suprimentos de fontes especializadas de recursos financeiros,
servicos tecnoldgicos e apoio empresarial, sendo este Ultimo em menor ou maior

grau.

Os APL'’s radicais se dividem em dois tipos: APL’s radicais fordistas e APL’s
radicais transnacionais.
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a. Clusters Radicais Fordistas

Os APL’'s Radicais Fordistas caracterizam-se tanto pelos APL’s de
sobrevivéncia, que consistem em microempresas na sua maioria, com um potencial
de desenvolvimento limitado, geralmente a curto e médio prazo, como por APL’s que
apresentam alto potencial de desenvolvimento e que sdo dominados por grandes
empresas. Estes APL’s radicais foram criados na fase da industrializagédo de
substituicdo de importacdes, com os sistemas de producdo em massa e fordistas,
gue lentamente estdo se adaptando ao modelo de especializagéo flexivel (perfil
nitido de especializagdo de uma empresa, baixo grau de integracao vertical, estreitas
relagbes de entrega entre empresas locais). (RISSETE, MADECO E MEINERS,
2003; STAMER, 2000; MARKUNSEN, 1996).

De acordo com Stamer (2002, p. 06-07), tais APL’s apresentam condi¢des
iniciais favoraveis, para o melhoramento da competitividade e adequagédo a novas
condi¢bes basicas mais rigorosas, relacionadas com a existéncia de vantagens de
localizacdo, bem como na competéncia das empresas individuais. Entretanto, ao
mesmo tempo ha uma série de impedimentos tipicos, que atrapalham a mobilizacéo
de vantagens de APL’s. Os componentes substanciais de uma estratégia de
localizacéo séo evidentes:

— Cursos de formacdo e atualizagdo organizados em conjunto para
administradores, técnicos e operarios, para poder realizar novas
concepgdes organizacionais (descentralizacdo de responsabilidades
para melhorar a produtividade, qualidade, flexibilidade e rapidez de

reagir);

— Concentracdo das empresas em sua competéncia central, ou seja,
reducdo da integracdo vertical, em caso ideal combinada com o

desenvolvimento dos fornecedores;

— Organizagédo de processos de aprendizagem entre as empresas, p.ex.,
criacdo de nucleos de engenheiros ou diretores de certos

departamentos;
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- Criagdo, respectivamente, desenvolvimento de instituicdes de
formacao e treinamento em nivel secundério e superior, principalmente
a criacdo de cursos, voltados para os problemas e a procura de

empresas locais;

— Criacdo de instituicbes de tecnologia, especialmente para ensaio de
materiais de produtos semi-acabados e de produtos finais, bem como
para a certificacdo, eventualmente também, para a difusdo de
inovacdes de produtos em desenvolvimento, maquinas e
equipamentos, bem como concepg¢fes administrativas; a demanda por
pesquisa e desenvolvimento, no sentido restrito, geralmente é

pequena.

- Criacao de instituicdes em areas como pesquisa de mercado, design e
informacgdes para exportacao.

As empresas procuram reduzir o quanto possivel a sua dependéncia em
relagdo a outras empresas — especialmente de fornecedores — porque as despesas
com as transacfes, em época de turbuléncia macroecondmica, sdo elevadas.
Nasceu, entdo, uma estrutura econdmica local caracterizada por poucos contatos
entre as empresas (muitas vezes agravados por rivalidades entre as familias),
configurando um jogo ndo-cooperativo, em que tentativas ocasionais de organizar
acbes coletivas apresentavam poucas chances de serem bem sucedidas,
aumentando continuamente esta cultura ndo-cooperativa, complementa Stamer
(2002).

Conforme Rissete, Macedo e Meiners (2003), o fato dos APL’s radicais
fordistas terem se estruturado num periodo de elevado fechamento da economia ao
exterior, focaram suas atividades no mercado regional e nacional, a competitividade
tornou-se mais espuria, baseada na intensidade de recursos naturais, baixos
salarios e cAmbio desvalorizado. Os contratos de suprimentos entre as empresas
sdo estabelecidos para um periodo de curto prazo e centrados nas condi¢des de
precos, tornando a relac@o conflituosa entre as empresas, devido a desconfianca e

reduzido clima de cooperacdo; desta formas as empresas adotam estratégias de
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verticalizacdo ou substituicdo permanente de fornecedores. As empresas acabam
apresentando uma defasagem tecnoldgica, reduzidos nimero de inovacdo e baixo
nivel tecnoldgico relacionado com os padrdes de fronteira, devido a baixa exposi¢do

ao comércio internacional.

Medidas para o rompimento desta condi¢do e dinamizacdo das vantagens
regionais sdo tomadas somente quando crises severas pdem em jogo a existéncia
de todo o APL (Stamer, 2002). Neste sentido, no Brasil, a partir dos anos 80, a
crescente abertura externa da economia, associada a integragdo regional
(Mercosul), a retomada do investimento direto estrangeiro, as privatizacdes e ao
periodo de valorizagdo cambial (1994-1998), desencadeou um intenso processo de
transformacgédo desse tipo de APL, com o encerramento de atividades de empresas
pouco competitivas, seguido por renovagdo dos parques produtivos (processos e
produtos) e redefinicdo de relagBes entre as empresas, num esforgo renovado de

gestdo integrada da cadeia produtiva.

b. Clusters Radicais Transnacionais

Os APL’s Radicais Transnacionais é o tipo de APL’s que aparece em paises
desenvolvidos em maior freqiiéncia. Sua primeira configuracdo aconteceu entre as
décadas de 50 e 80, a partir de estratégias de investimento direto definidas pelas
empresas transnacionais, com vistas a atender novos mercados e explorar
vantagens comparativas em paises em desenvolvimento; cujo periodo também era
caracterizado por elevado grau de fechamento da economia. (RISSETE, MACEDO E
MEINERS, 2003).

Stamer (2000), acrescenta que além de limites impostos pelas condi¢des
técnicas de producdo desse periodo, nas negociacbes de instalacdo destes
empreendimentos, 0s governos nacionais impunham a exigéncia de
desenvolvimento de fornecedores locais. Formava-se assim uma estrutura produtiva
de tipo radical dominada pela empresa ancora transnacional e um elevado namero
de fornecedores, compostos principalmente por firmas locais.
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Os grandes grupos transnacionais, a partir dos anos 80, passaram por uma
reengenharia na sua organizagdo industrial, estabelecendo uma quase-integracéo
vertical com sua rede de fornecedores na matriz. Segundo Leborgne e Lipietz (1994),
as novas tecnologias de informacdo, comunicagdo e automagédo flexivel que se
afirmavam a partir da década de 80, ofereceram novas possibilidades de
organizacao industrial. Simultaneamente, novas condi¢8es, estabelecidas a partir do
final da Rodada do Uruguai, diminuiram as possibilidades de governos nacionais e
regionais imporem as empresas transnacionais a obrigatoriedade de

desenvolvimento de fornecedores locais.

A transformacgéo dos processos sequlienciais em processos continuos deve-se
a segmentacdo do processo de produgdo modular (favorecimento a integracdo de
tecnologias em uma mesma plataforma e a manufaturabilidade do produto final) e a
gestdo integrada de seu encadeamento, com uso de equipamentos de automacao

flexivel e sistemas de gestédo enxuto.

A unido desses fatores, segundo Macedo e Meiners, 2002, possibilitou aos
grandes grupos industriais que obtivessem economias de escala associadas a
economias de escopo (producdo de grandes lotes com produtos diferenciados e até
customizados) e conduzindo as empresas a uma maior integragao vertical. Porém,
com a gestdo informatizada dos fluxos de informagdo (diminuindo os custos
estabelecidos pelas relagdes mercantis entre duas firmas) abriu maiores
possibilidades de desintegracdo vertical e constituicdo de redes de empresas

estruturadas, configurando-se uma quase-integracao vertical da cadeia produtiva.

Desta forma, os APL'’s radicais transnacionais sdo estabelecidos a partir de
uma empresa ancora (geralmente montadora) e por uma rede de fornecedores
integrados, dispostos hierarquicamente, indo dos sistemistas até supridores de
matérias-primas e servigos. Essa disposicao é reflexo de um processo de produgéo
gue envolve uma hierarquia de componentes a serem integrados para a elaboracéo

de bens complexos, arquitetura modular e elevado grau de diferenciacao.

As empresas transnacionais, destacando as industrias de automével e de

eletrdnica, reorganizaram suas estruturas de suprimentos diante da quase-
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integracdo vertical, resultando em uma significativa redugdo do nimero de
fornecedores diretos, o estabelecimento de uma estrutura mais verticalizada e a
condicdo de que os fornecedores sistemistas se viabilizassem como globally
preferred suppliers, ou seja, o fabricante final espera que estes fornecedores
estejam presentes em todas as localizagbes aonde vier a produzir, no mundo.
(MEINERS, 1999; MACEDO, 2000; MARKUSEN, 1995).

Desta forma, os novos APL’s radicais transnacionais, reconfigurados a partir
da década de 90, induzidos pela politica de atragdo de investimento externos e
regimes setorias (contetdo local), sdo conformados por grupos transnacionais tanto
nas empresas ancoras como entre os principais fornecedores sistemistas. Tal fato
reduz a interacdo de interesses das empresas com o desenvolvimento regional (as
firmas no APL sao dirigidas por gerentes e ndo empresarios), representa menos
capacidade de endogenia de todos efeitos positivos do crescimento do APL. As
oportunidades de suprimentos das empresas locais/nacionais sdo restritas a alguns
componentes complementares e material ndo produtivo (prestacdo de servigo), ou
de se estabeleceram como fornecedores de segunda e terceira camada, com
relagbes de contratos menos estaveis e reduzido grau de interacdo e parceria.
(RISSETE, MACEDO E MEINERS, 2003).

Por meio da configuragdo descrita a cada um dos seis tipos de APL’s
apresentados, foi elaborado o Quadro 4 (Tipologia de APL’s: caracteristicas basicas),
dando uma maior atencdo a condi¢do e incidéncia — baixa, média ou alta — de
alguns elementos e fatores estruturais como lideranga, confianca, cooperacao,
especializacéo, linkagens, nivel tecnol6gico, inovacdo, aprendizagem, mudangas
nos produtos, competicdo, mercado, comércio exterior e capacidade de endogenia

regional.

Conforme os estudos e as pesquisas realizados por Rissete, Macedo e
Meiners (2003) e IPARDES (2006), onde identificaram e classificaram o APL
industrial de loucas e porcelanas na cidade de Campo Largo, como um APL

Organizado, objeto de estudo da presente pesquisa.



Quadro 1 Tipologia de APL’s: Caracteristicas Basicas

Aspectos APL’s APL’s APL’s Incubadoras e Clusters Radicais Clusters Radicais
Informais Organizados Inovativos Parques Fordistas Transnacionais
(Arranjos Produtos) | Tecnoldgicos
Tamanho das firmas | Micro Pequenas, médias | Pequenas, médias e | Pequenas e Médias e grandes Médias e grandes
e grandes grandes Médias
Confianca Baixa Alta Alta Pequena Baixa Média
Cooperacédo Pequena Alta Alta Pequena Pequena Média a alta
Existéncia de Baixo nivel de Baixo a médio Alto nivel de Baixo a médio Média Média a baixa
lideranca lideranca lideranga
(coordenacéo)
Especializacédo Baixa Média Alta Média Média Alta
Ligacdes em Redes | Algumas Algumas a muitas Muitas (extensivas) | Baixo Hierarquica Hierarquica
Nivel Tecnoldgico Baixo Médio Alto Baixo a alto Médio Alto
Inovacdes Poucas Algumas Muitas Algumas Algumas Muitas
Aprendizado Pequeno Médio a alto Alto (continuo) Alto Médio Médio a alto
Mudanca dos Baixo ou Alguma Continua Alta Alguma Alta
produtos nenhuma
Competicdo Alta Alta Alta Média Média Média
Mercado Local Regional / Nacional | Nacional / Nacional / Nacional Nacional /
Internacional Internacional Internacional
Exportacédo Pouca ou Alguma a muita Muita Alguma Alguma Muita
nenhuma
Importagéo Pouca ou Alguma Muita Alguma Alguma Muita
nenhuma
Geragéao de Elevado Elevado Baixo Baixo Médio Médio
empregos diretos
Multiplicador regional | Baixo Médio Alto Médio a alto Alto médio

(endogenia)

Fonte: Matriz adaptada de Mytelka e Farineli (2004,

MARKUSEN

p.4) a partir de UNCTAD (1998, p.7) e de elementos descritos em

(1995)




2.2 TEORIA DAS REDES ORGANIZACIONAIS

O termo ‘redes” apresenta diversos significados e aplicagbes nos mais
diversos contextos. A palavra “rede” é derivada do latim retis, significando
entrelacamento de fios, cordas, cordéis, arames, com aberturas regulares fixadas
por malhas, formando uma espécie de tecido. Os autores, Loiola e Moura apud
Céandido e Abreu (2000), ao analisarem os conceitos de redes apontam que os fios e
as malhas dao a forma basica da rede e, que os fios podem corresponder as linhas
ou as relacdes entre atores e organizacdes, 0s quais representariam as malhas ou

0s “noés”.

O conceito de rede tem sido empregado para representar relacionamento e
interacdo, sendo usado por varias areas do conhecimento como Antropologia,

Psicologia, Biologia, Medicina, Administracé@o, entre outros.

Conforme Amato Neto (2000, p. 46), “em uma primeira aproximagao, rede
pode se referir & no¢do de um conjunto ou uma série de células interconectadas por
relacbes bem definidas”. Porter (1998), por sua vez, acrescenta que o termo rede
aliado a esta definicdo ndo é apenas utilizado na teoria organizacional, mas em
outras ciéncias como pesquisa operacional, teoria da comunicacdo e teoria dos
pequenos grupos. No caso, utilizaremos a definicdo de redes como sendo o método
organizacional de atividades econdmicas através de coordenacgdo e/ou cooperacao

interfirmas.

Segundo Céandido e Abreu (2000), a maioria dos autores ao estudarem a
perspectiva de Redes e a sua utilizacdo como caminho para estudar as
organizac6es apontam as organizacdes como redes sociais e devem ser analisadas
como tais. Uma rede social esta associada a um conjunto de pessoas, organizacoes,
etc., ligados por meio de um conjunto de relagBes sociais de um tipo especifico.
Neste contexto, a estrutura de qualquer organizacdo deve ser compreendida e
analisada em termo de redes multiplas de relagbes internas e externas. Desta forma,
todas as organizacdes sdo redes e a forma organizacional depende das

caracteristicas, interesses e necessidades das empresas participantes.
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No ambiente organizacional a rede representa uma forma de organizacdo
intermedidria entre a empresa e o mercado, redefinindo-se os principios das
estruturas burocraticas e da hierarquia inflexivel pela necessidade premente de
vinculagdo entre os processos referentes a coordenagdo da atividade econdmica.
Surge dai varios tipos de rede, tais como as redes de inovagdo, as redes
estratégicas, as redes flexiveis e multidirecionais de pequenas e médias empresas,

etc.

De acordo com Leon e Amato Neto (2001), as redes de empresas sao
formadas inicialmente, com o objetivo de reduzir incertezas e riscos, organizando
atividades econdmicas através da coordenacgéo e cooperacao entre empresas. Para
Céandido e Abreu (2000), o objetivo da interacdo entre atores e organizagbes nas
redes, € uma tentativa de ampliar o nimero de parceiros a fim de viabilizar
interesses e projetos comuns; gerando heterogeneidade entre os parceiros e a
busca da flexibilidade de funcionamento, através de relacdes de cooperagdo, sem
eliminar os conflitos e a co-opeticdo, ou seja, empresas que a0 mesmo tempo

cooperam e competem entre si.

Nesse mesmo sentido, Masutti (2005) acrescenta que a utilizagdo do
paradigma de redes no ambiente organizacional pode ser justificado por trés razdes:
a emergéncia de um novo padrdo de competitividade faz com que as organizacdes
busquem ao invés de relacdes competitivas, relagées colaborativas que as unam em
redes de interligacdes laterais e horizontais tanto interna quanto externamente; 0s
recentes desenvolvimentos no campo da tecnologia da informagdo tém
proporcionado uma revolucdo de amplo escopo nos arranjos, operacdes e
interligagbes das organiza¢cdes em todo o mundo; o amadurecimento da andlise de

redes como disciplina académica.

Segundo Céandido e Abreu (2000), ao sugerir as razdes para o aumento do
interesse pelos conceitos de Redes no contexto organizacional, dentre outros fatores
aponta que ocorreu uma maturidade nos conceitos e nas formas de analise de
Redes, mostrando que a forma e o interesse nos estudos de Redes eram
“esotéricos” e empiricos, respectivamente e que a partir do final dos anos 60, foram

desenvolvidos uma série de ferramentas metodoldgicas por pesquisadores nas
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areas de sociologia e comportamento organizacional. A figura 1 apresenta a

evolucdo e os tipos de redes no enfoque organizacional.

Figural A evolucdo dos conceitos de redes numa perspectiva organizacional.

Fonte:

Intraorganizacisnais
{ Cargcteristicas da sua

Interorganizacionais
( Bilateral / Multilateral )

o [nteragao

Seciologia Relacionamento

Astropologia D, Ajuda hitua

Pgmlqgla Compartilhamento

Biclogia Molecular (]: Redes Socials IZb [ntegragio

Teoria de Sistemas Complementaridade
Redes Redes

Redes Intrapessoais

cadeia de valor & do Homogénea ! Heterogénea
processo produtivo ) Formal / Informal )
I
I |
Redes Alian¢as
I
: m E:é;'u:;;e PMiEs . Eslralegica + De Fcrpelcimento
s Redes de Inovagio s Vertical +  De Posicionamento
«  Redes de Relacionamento . Hmimn}al + De Aprendizado
+  Redes de Informagdo »  Transacional
s Redes de Comunicacio
*  Redes de Pesquiza
|
I
s Jpint Ventures
*  Consreios
*  Acordes Cooperativos
*  Fusdes e Aquisicdes
»  Frnchising
s Orpanizagdo Virtual
s Llusters
s Outras modalidades

Adaptado de Candido e Abreu (2000).
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Balestrin e Vargas (2004) reuniram uma série de evidéncias tedricas sobre a
perspectiva das redes nos estudos organizacionais e identificaram que as redes

interorganizacionais sao:

a) Estudadas por diferentes correntes, tanto positivas e ndo-positivas, e
perspectivas tedricas (economia industrial, estratégias, dependéncia
de recursos, marxistas e criticas, institucional, redes sociais, custos de
transagdo, comportamento organizacional, ecologia populacional,
teoria evoluciondria e teoria contingencial) permitindo assim uma

ampla compreensao do fenémeno das redes;

b) Formadas a partir de pressdes contingéncias (necessidade, assimetria,
reciprocidade, eficiéncia, estabilidade, legitimidade, flexibilidade e
competitividade) e pela existéncia de fatores viabilizadores, como é o

caso da conectividade, (coeréncia e infra-estrutura);

c) Apresentam atributos estratégicos (fluidez, economias relacionais,
aprendizagem, economias de escala, acesso a recursos tangiveis e
intangiveis, reducdo de custos de transacdo e credibilidade
organizacional) que potencializam a performance das empresas em

ambientes hiper-competitivos, e;

d) A configuracdo em rede facilita as PME’s a alcangar e manter

vantagens competitivas frente as grandes empresas.

Os autores, Balestrin e Vargas, acrescentam que a utilizagdo de uma Unica
perspectiva teérica limitaria o estudo ao entendimento de um Unico fator presente na
formacao e na dinamica de rede, o que levaria a uma simplificacdo do entendimento

desse complexo fendmeno.

As redes organizacionais podem ser consideradas uma decorréncia dos
conceitos e principios das Redes Sociais e podem ser divididas em intra e
interorganizacionais. Neste estudo, procuramos focar o estudo nas redes
interorganizacionais, isto €, redes de cooperacdo entre diferentes atores que
envolvem fluxos de troca. Conforme Masutti (2005), se mais de duas organizacdes

se encontram ligadas através de uma rede de relacionamentos, estas constituem
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uma rede interorganizacional. No entanto, é fundamental se ter claro que, aquilo a
gue se esté referindo, ndo é apenas de redes de atores sociais simplesmente, como
um conjunto de relacdes de troca ligadas entre si. Mas sim de um sentido, mais
industrial ou estratégico de rede, em que esta se constitui ndo sé a partir de atores
(empresas e instituicbes) e das rela¢des entre eles, mas também a partir de recursos

e atividades e das dependéncias entre eles.

E importante estabelecer um comentario sobre o que se entende por relacdes
de troca, uma vez que estas, por si sO, ndo tém que constituir ou serem
representativas de uma rede. Deve estar claro que, para o estabelecimento de uma
rede, é necessario que essa troca seja: interdependente e reciproca, dindmica e
continua, assim sendo, a troca de que se fala é iniciada, depois de apercebidos
certos tipos de interdependéncias entre atividades e recursos, ndo tendo porém um
carater discreto, mas sendo antes um processo onde os atores aprendem sobre as
suas capacidades e necessidades, fortalecendo essas interdependéncias, na

procura de valor.

De acordo com Masultti (2005), o envolvimento de diversos atores que tomam
a decisdo de estabelecer relagcdes de troca, nas redes compartilham também as
atividades e os recursos que estes controlam e, mais do que isso, os fluxos de
atividades e recursos que estes passam a partilhar a partir do momento em que déo
0 passo para 0 estabelecimento da cooperacdo. Portanto pode-se perceber que
guem quer a formacao quer a manutencao da prépria rede, sao questdes complexas
ndo so porque resultam de uma interacdo e decisdo conjuntas, mas essencialmente

porque envolvem dois elementos:

a) O econbmico: interdependéncia entre recursos e atividades
controlados pelos atores, as motivagdes para essas partilhas e os

problemas e solug8es que dai advém;

b) O social: relacionamento entre atores que controlam recursos e a
abordagem desse relacionamento do ponto de vista cultural e

organizacional.
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Ao se tratar de rede de relacionamento, nenhuma atividade é executada
isoladamente e nenhum membro desta rede existe isoladamente, assim, constitui-se
um sistema de relagfes que se apresenta como a base a partir da qual se constroi
uma historia de relacionamentos, de tal forma que a mudang¢a numa atividade leva,
normalmente, a ajustamentos ao longo das restantes cadeias de atividade. Cria-se
uma reciprocidade (sustentada temporalmente) construida e baseada numa

premissa essencial: a confianga.

A rede ndo é um sistema fechado, mas um conjunto de relages simbioticas,
formando um sistema com lacos flexiveis. Esta € uma das suas principais virtudes,
além da possibilidade de partiiha de informacdo, do esforco e risco dos
investimentos, de know-how na criagdo de algo novo, capaz de beneficiar todos os

elementos que a constituem.

2.2.1 Tipologia de redes interorganizacionais

A diversidade de tipologias de redes interorganizacionais provocou certa
ambiguidade no proprio entendimento do termo. (BALESTRIN e VARGAS, 2004, p.
207). Essa questdo foi para Castells (1999), objetivo de analise baseando-se no
argumento de que as redes interorganizacionais aparecem sob diferentes formas,

em diferentes contextos e a partir de expressdes culturais diversas.

Na tentativa de oferecer uma melhor compreensdo da diversidade de
tipologias de redes interorganizacionais, Balestrin e Vargas (2004), criaram um
grafico denominado mapa de orientagcdo conceitual, indicando as principais
dimens0es, a partir de quatro quadrantes, sobre as quais as redes sdo estruturadas
(Figura 2).
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Figura2 Mapa de Orientacdo Conceitual: modo de gerenciamento e formacéo de

elos.
HIERARQUIA
(rede vertical)
. A .

CONTRATO P = CONVIVENCIA
(rede formal) = % % . (redeinformal)
E v .
COOPERACAO

(rede horizontal)

Fonte: modelo adaptado por Balestrin e Vargas (2004, p. 207).

Conforme as orientagdes desse mapa conceitual pode-se verificar que o eixo
vertical se relaciona com a natureza dos elos gerenciais estabelecidos entre os
atores da rede; tais elos podem representar uma atividade de cooperacdo, no caso
de uma rede horizontal (redes de cooperagdo entre PMES), ou grau de ligacdo
hierarquico como no caso de uma rede vertical (matriz/filial). O eixo horizontal
representa o grau de formalizagédo estabelecido nas relagBes entre os atores. Esse
grau pode mover-se de uma conveniéncia informal entre atores, como no caso de
relagbes de amizade, afinidade e parentesco, como ocorrem nas associagdes,
clubes, redes de amigos, até relacdes formalmente estabelecidas por contratos entre
as partes, geralmente nos casos de contrato juridico que ocorrem na formagdo de
joint-ventures. (BALESTRIN e VARGAS, 2004).

Deve-se destacar que podera ser encontrado um tipo particular de
configuracdo de rede em cada um dos diversos pontos do quadrante, explicando
assim, a ampla diversidade de tipologia de redes interorganizacionais existentes.

Entretanto, com as orientag6es do mapa conceitual e com as evidéncias de outros
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estudos (BALESTRIN E VARGAS, 2004, p. 208), as redes podem ser amplamente

classificadas como se explica a seguir:

Redes verticais: a dimensao da hierarquia. Caracterizam-se as redes que
possuem clara estrutura hierarquica. De acordo com Marcon e Moinet
apud Balestrin e Vargas (2004), essa configuracéo € geralmente utilizada
pelas grandes redes de distribuicdo que adotam as estratégias de redes
verticais para estarem mais préximas do cliente, como ocorre com as
grandes redes de distribui¢do integradas, distribuicdo alimentar e bancos.
Essas redes caracterizam-se pela colaboragdo entre empresas com
produtos complementares ou em fases diferentes de uma mesma cadeia
produtiva, compartilhando recursos e informagdes, e reduzindo riscos e
incertezas. De forma geral, essas relagbes assemelham-se as
estabelecidas entre matriz/filial, onde as filiais possuem pouca autonomia
juridica e administrativa. Nessa dimensao hierarquica encaixa-se a nogao
de “empresa de rede”, buscando designar as empresas cuja organizagao

adota a configuracédo de rede em razdo da disperséo espacial.

Redes horizontais: o elemento da cooperacdo. As redes de cooperacao
interfirmas séo caracterizadas por empresas que atuam na mesma fase da
cadeia produtiva e que guardam cada uma sua independéncia, mas que
optam por coordenar certas atividades especificas de maneira conjunta,
com 0s seguintes objetivos: criacdo de novos mercados, suporte de custos
e riscos em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, gestdo da
informacéo e de tecnologia, definicdo de marcas de qualidade, defesa de
interesses, acdes de marketing, entre outras. Essas redes formam-se sob
o0 elemento da cooperagdo de seus membros, que escolhem a
formalizacéo flexivel para melhor adaptar a natureza de suas relagdes.
Segundo Balestrin e Vargas (2004), esse modelo de cooperagdo
interorganizacional, apresenta grande heterogeneidade de formas, como é
o exemplo dos consércios de compras, das associa¢fes profissionais, das
redes de lobbying e das aliangas tecnologicas. As interfirmas, em termos
de estratégia em redes, formam ambiente de aprendizagem por meio da

cooperacao; porém os atores concorrentes escolhem cooperar dentro de
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certo dominio. Desta forma, as redes favorecem a concentracdo de
esforcos sem privar a liberdade de acdo estratégica de cada membro.
Pode-se incluir nesse elemento o APL de Loucas e Porcelanas de Campo

Largo, objeto de estudo da presente pesquisa.

— Redes formais: o elemento contratual. De acordo com Balestrin e Vargas
(2004), algumas redes sdo formalizadas por meio de termos contratuais,
que estabelecem regras de conduta entre os atores. Redes como as
aliancas estratégicas, os consorcios de exportacéo, as joint-ventures e as

franquias sdo exemplos de redes fortemente formalizados.

— Redes informais: o elemento da convivéncia. As redes de convivéncia
permitem o0s encontros informais entre o0s atores econdmicos, estes
compreendidos pelas empresas, organizacdes profissionais, instituicdes,
universidades, associa¢des, entre outros, portadores de preocupacdes
semelhantes. Nesses encontros é permitida a troca de experiéncia e de
informacg&o sobre as bases da livre participagdo, como criar uma cultura de
cooperacao e de auxilio ao estabelecimento de relag8es interempresariais
mais freqlientes e estruturadas. (BALESTRIN E VARGAS, 2004). Esse
tipo de rede é formado sem qualquer tipo de contrato formal que
estabeleca regras; estas agem em conformidade com os interesses
mutuos de cooperacao, baseados, fundamentalmente, na confianca entre

0s atores.

De acordo com os autores é possivel observar, segundo as teorizacdes
apresentadas, que dificilmente existirdo duas estruturas de maneira idéntica. Assim,
o esfor¢co de tentar abranger todas as possibilidades de redes interorganizacionais
em algumas dezenas de tipologias pré-definidas, nao deixa de ser uma simplificacao

forcada da ampla diversidade de tipologias de redes.



45

2.2.2 Redes de pequenas e médias empresas

De acordo com Souza (1995), sé@o varias as justificativas para o estudo das
PME’s, sendo destaque: estimulo a livre iniciativa e a capacidade empreendedora;
relagdes capital / trabalho mais harmoniosas; possivel contribuicdo para a geragdo
de novos empregos e absorcdo de méo-de-obra, tanto pelo crescimento de PME'’s ja
existentes, quanto ao surgimento de novas; efeito amortecedor dos impactos do
desemprego; efeito amortecedor das flutuacbes na atividade econdmica;
manutencdo de certo nivel de atividade econémica em determinadas regides;
contribuicdo para a descentraliza¢éo da atividade econémica, em especial na fungao
de complementagéo das grandes empresas; e, potencial de assimilagcdo, adaptacao,

introducéo e até geragdo de novas tecnologias de produtos e de processo.

Wegner, Schmitt e Fossa (2004) acrescentam, a modificagdo dos padr8es de
competi¢éo trouxe uma nova realidade a todas as empresas, tanto as multinacionais
guanto a mercearia do bairro sentiram as altera¢cdes substanciais na competi¢cdo
pelo mercado em periodos recentes. Nesse novo cenario, nem mesmo a integragdo
vertical e a produgcdo em massa chegam a ser uma vantagem, mas, pelo contrario,
podem ser um problema quando o consumidor atinge um alto nivel de exigéncia e
novos concorrentes baseados na tecnologia da informa¢édo chegam rapidamente ao

mercado.

Para as pequenas empresas, esse novo contexto representa ao mesmo
tempo uma ameaga como uma oportunidade. Pois o mercado que antes era cativo
agora também é alvo de concorrentes externos maiores ou mais organizados, e a
nova realidade globalizada e interconectada oferece oportunidades, como novos
mercados e novos negocios, até mesmo no exterior. Nesse sentido, micro e
pequenas empresas tém optado pela constituicdo de redes, visando o fortalecimento
de sua competitividade e a possibilidade de enfrentar novos concorrentes em

melhores condi¢gBes de competicao.

Essas redes de empresas sdo de acordo com Wegner, Schmitt e Fossa
(2004), grupos de firmas que cooperam no desenvolvimento conjunto de um projeto,
complementando-se umas as outras e especializando-se para superar problemas

comuns, adquirir eficiéncia coletiva e penetrar novos mercados.
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Para Balestrin e Vargas (2004), a configuragdo das PME’s em rede
representa uma opcdo estratégica para a competitividade frente as grandes
empresas. No entanto, inseridas em ambientes hiper-competitivos, as PME’s, na
maioria das vezes, apresentam certas dificuldades, como a obtencéo de melhores
precos e vantagens na compra da matéria-prima e componentes, custos de
participacdo em feiras, custos de campanhas publicitarias, custos de reciclagem e
treinamento da mao-de-obra, atualizagdo tecnolégica, acesso a linhas de crédito e
financiamento, custos de aluguel, entre outros. Esses problemas dificiimente
desaparecerao, contudo podem ter seus efeitos reduzidos até neutralizados pela

acgao coletiva das PME’s, acrescenta os autores.

Segundo Faggion, Balestrin e Weyh (2002), a consciéncia da necessidade de
atuacdo conjunta e da cooperagédo entre as PME’s, almejando tornarem-se eficientes
e competitivas, surge a logica da configuracdo em rede. Contudo, mesmo com a
reconhecida capacidade de eficiéncia coletiva pela acdo em rede, poucos autores
dedicaram-se ao estudo da configuragdo de redes de PME’s. Balestrin e Vargas
(2004), mencionam alguns autores, como Inzerilli (1990) que utilizou a perspectiva
de custos de transacdo para descrever como uma base de confianga em um
contexto social facilita o sucesso das PME’s no norte da Italia. J& Lorenzoni e Ornati
(1988) e Brusco e Righi (1989) confirmaram a importancia de fatores ambientais
para o crescimento de PME’s por meio de redes. Saxenian (1994), por sua vez,
descreveu a emergéncia de uma infra-estrutura nos Estados Unidos para suportar o

“estilo europeu” de sistemas cooperativos.

Para Balestrin e Vargas (2004), o sucesso das redes de PME’s pode ser
explicado por trés fatores: as economias de escala por meio de redes, a confianga e
a cooperacao que coexistem com a competicdo e o estado de bem-estar social

causado pelo aumento da eficiéncia coletiva de setores industriais regionais.

Balestrin e Vargas (2004, p. 211) afirmam que “o elemento da confianga e da
cooperacao possivelmente representa papel central no sucesso alcangado pelas
redes de PME’s, o qual dificilmente sera alcancado por outras formas de redes entre

grandes empresas e empresas integradas”. Faggion, Balestrin e Weyh (2002)
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lembram que a confian¢a nunca podera ser intencionalmente criada, e sim, gerada a

partir de uma estrutura ou de um contexto adequado ou criado deliberadamente.

Assim, existem algumas caracteristicas, destacadas por Balestrin e Vargas
(2004), no contexto das redes de PME’s, que formam um ambiente vantajoso na
geracdo de confianca entre as empresas, exemplo: as empresas compartilham e
discutem informacdes sobre mercado, tecnologias e lucratividade; as relacdes séo
estabelecidas em longo prazo; existe pouca diferenga entre tamanho, poder ou
posicdo estratégica das empresas; ocorre periddica rotacdo de lideranca para
representar o conjunto de firmas; ocorre similar recompensa financeira para as
empresas e empregados dentro delas; e, h4 alcance de vantagem econdmica pela

experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento das vendas e pelos ganhos marginais.

A possibilidade de confianga € aumentada quando existem essas condigdes,
sendo que as PME’s maximizam a possibilidade de tais condigbes em relagdo ao
modelo de firma integrada.

Balestrin e Vargas (2004) apontam trés elementos principais que especificam
as redes de PME’s, diferenciando-as das joint-ventures e aliangas estratégicas.

e As redes de PME’s sédo geralmente criadas para fornecer um férum
direto de atividades e relacbes entre 0s seus membros, que
permanecem independentes mesmo trabalhando em atividades
conjuntas. Os atores dessas redes perseguem objetivos comuns por
meio de interagdes coordenadas por “x” numero de empresas,
enquanto as joint-ventures sdo formadas, geralmente por duas grandes

empresas.

e As redes de PME’s promovem complexas e reciprocas
interdependéncias, onde seus membros fornecem inputs e recebem
outputs uns dos outros. Essas inter-relacdes sdo coordenadas pelas
proprias empresas da rede e os mecanismos de coordenacdo sao
pouco formais e facilitados pela prépria dindmica da interagdo dos
membros. Ja nas joint-ventures, a coordenacgéo € exercida por meio de

contratos formais.
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e O critério de participagdo em uma rede de PME’s enfatiza a
proximidade geogréfica por serem redes horizontais e pela qual as
empresas-membros combinam competéncias centrais para o alcance
de objetivos organizacionais comuns que ndo alcangariam de forma
individual. No caso das joint-ventures, ndo existe a necessidade de

proximidade geografica.

Convém salientar que existem varias tipologias de redes de PME’'s que
poderiam estar localizadas em diversos pontos do mapa conceitual apresentado por
Balestrin e Vargas (2004), conforme a Figura 2. Algumas ja foram profundamente
estudadas, como € o caso das redes verticais de subcontratagdo, em que as PME’s
fornecem servicos e produtos para outras empresas. No entanto as reflexdes
apresentadas neste item dizem respeito as redes horizontais de cooperacdo, em que
as PME’s se unem com a finalidade de somar esforgos para o alcance de

determinados objetivos comuns.

As redes horizontais de PME’s caracterizam-se por apresentar a estrutura de
formagéo por um grupo de PME’s, situadas geograficamente proximas; operam em
um segmento especifico de mercado; as relacdes entre as empresas séo horizontais
e cooperativas, prevalecendo mitua confianca; a rede é formada por um
indeterminado periodo de tempo; e, a coordenacao da rede é exercida a partir de

mininos instrumentos contratuais que garantem regras béasicas de governanca.

2.3 CONFIANCA COMO FATOR CHAVE DA COOPERACAO

Para Mariotti (2004), a importancia da confiangca é citada em muitas areas,
tais como: comunicacao, lideranca, administragdo por objetivos, negociagao, teoria
dos jogos, reconhecimento de performance, relacdes de trabalho e implementacéo
de grupos de trabalho autogerenciaveis. Shockley-Zalabak, Ellis e Winograd apud
Mariotti (2004), buscando um consenso geral entre os pesquisadores, concluem que
a confianca é importante na ordem de atividades organizacionais e processos tais
como trabalho em equipe, lideranga, estabelecimento de objetivos, avaliacdo de

desempenho e comportamentos cooperativos em geral.
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Mariotti (2004) acrescenta em sua pesquisa, que a confianca é um conceito
na qual diversas disciplinas da pesquisa organizacional cruzam-se, porém,
independentemente da disciplina, existem componentes criticos as diferentes
definicbes de confianga. Trés pontos criticos na andlise da confianga s&o
importantes destacar: questdes associadas a vulnerabilidade/risco; o problema da

reciprocidade; a dindmica das expectativas.

Em relagdo a vulnerabilidade, a confianca esta associada ao desejo de ser
vulneravel ou como agfes comportamentais, cujas agdes nao se pode controlar, que
aumentam a vulnerabilidade de alguém em relacdo a outra pessoa. Para Mishra
apud Mariotti (2004), a confian¢a é a vontade de uma pessoa ser vulneravel a outra,
baseada na crenca que esta € competente, franca e interessada. Ja& o
comportamento de confianga, acrescenta o autor, atribui seguranga a organizacées

€ as pessoas para assumir riscos.

O problema da reciprocidade, conforme Mariotti (2004) refere-se ao fato de
gue uma histéria de interacao positiva entre as partes aumenta o nivel de confianca
como uma espécie de mecanismo autofortalecedor. Por essa razdo, as normas de
reciprocidade tém grande influéncia sobre o comportamento de confianca e
constituem-se em caracteristica comum adicional do comportamento de confiancga.
As interagBes positivas mituas entre os atores conduzem a outro elemento da

confianca: a expectativa ao longo do tempo.

Em relacdo a dindmica da expectativa, considera-se que a confianca traz
embutida uma expectativa, em especial, positiva. A expectativa do resultado da outra
parte forma um elemento central na definicdo de confianca. Segundo o Mayer, Davis
e Schoorman apud Mariotti (2004), a disposi¢cdo para assumir riscos € baseada na
expectativa de que a outra parte cumprira uma determinada agdo importante para
aquele que confia, e a violagdo dessas expectativas resulta em consequéncias

negativas para os envolvidos.

Mariotti (2004) conclui que para uma melhor compreensdo do conceito de
confianca, é preciso pensar em termos do que seria um comportamento digno de
confianca. Ou seja, que elementos sdo necessarias para se considerar um

comportamento digno de confianga visto que o comportamento de confianca € o
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resultado de determinadas circunstancias que estdo sendo cumpridas pelas partes
envolvidas. Desta forma, uma definicho de confianca envolve a nocdo de
voluntariedade em aumentar a vulnerabilidade com relagdo a uma outra parte,
baseada em uma expectativa positiva, resultado das interagfes mutuas positivas

passadas.

A confianga é determinada culturalmente e, de acordo com Fukuyama (1996),
consiste na expectativa que aparece de uma comunidade onde "os seus membros
se caracterizam por um comportamento estavel e honesto e por regras comumente

partilhadas".

Segundo Lundasen (2001), é principalmente nas teorias sobre capital social
gue se observa uma atencéo maior sobre os efeitos da confianca generalizada entre
os cidadaos. Poucos tépicos de pesquisa tém atraido tanto interesse numa tal

variedade de disciplinas do que a confianga.

Em relacdo a capital social, Bourdieu (1998) utiliza o conceito de capital social
de forma instrumental, ou seja, focando-se nos beneficios que sdo obtidos pelos
individuos em funcdo de sua participacdo em grupos e sobre a construgdo

deliberada de sociabilidade com o objetivo de criar este recuso.

O capital social € o conjunto de recursos atuais ou potenciais que estédo
ligados & posse de uma rede duravel de relacbes mais ou menos
institucionalizadas de interconhecimento e de inter-reconhecimento ou, em
outros termos, a vinculagdo a um grupo, como conjunto de agentes que néo
somente sdo dotados de propriedades comuns (passiveis de serem
percebidas pelo observador, pelos outros ou por eles mesmos), mas também

sdo unidos por ligacdes permanentes e Uteis (Bourdieu, 1980, p.67).

Bourdieu (1998) também destaca a criagcdo do capital social através do
conceito de habitus — as atitudes, concepg¢fes e disposicdes compartilhadas pelos
individuos pertencentes & mesma classe — onde se configura redes sociais de
relacionamento entre os agentes. Desta forma, pode-se dizer que o volume de
capital que um individuo possui depende da extenséo da rede de relagbes que ele
pode efetivamente mobilizar e do volume do capital (econémico, cultural ou

simbdlico) associado a cada um daqueles a quem esta ligado.
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Para Costa e Costa, Coleman utiliza a nocdo de capital social como um
recurso que gera beneficios e recorre a termos econdmicos, incorporando-os a
sociologia, especificando, desta forma, a sua concepgdo ao conceito capital social.
Na definigdo do autor, capital social é “a habilidade de as pessoas trabalharem
juntas em grupos e organizagbes para atingir objetivos comuns”. Para o autor, o
capital social é inseparavel da estrutura de relacdes estabelecidas entre os autores,
tendo como caracteristica principal a intangibilidade, a valorizacdo através de seu
uso e de interagfes repetidas, facilitador na difusdo de informacdes e no fluxo de
recursos aos agentes envolvidos na estrutura das relagbes sociais, estes séo as

fontes do capital social.

Na visdo de Putman (1993a), uma comunidade civica ndo se caracteriza
apenas pela participacdo ativa dos cidaddos nos negocios publicos e politicos, é
necessario que exista solidariedade, confianga e tolerancia nas relagdes dos
cidaddos uns com os outros. “As relagdes de confianga permitem a comunidade
civica superar mais facilmente o que os economistas chamam de ‘oportunismo’, no
qgual os interesses comuns ndo prevalecem porque o individuo, por desconfianca,
prefere agir isoladamente e ndo coletivamente” (Putman, 1993a, p. 103). Putman
(1993a, p. 177) define o “capital social diz respeito a caracteristicas da organizagao
social, como confianga, normas e sistemas de participacdo civica, que contribuam

para aumentar a eficiéncia da sociedade, facilitando as a¢des coordenadas”.

Para Putman (1993a), a propria cooperacdo gera confianca, ou seja, 0s
atores reduzem as incertezas ao preverem o comportamento mituo através das
normas compartilhadas, podendo ser enraizadas em parentesco, etnia, valores
religiosos ou ideolégicos, como também nos padrdes de desempenho profissional e
nos codigos comportamentais. Desta forma, o autor menciona que para as
comunidades de pequeno porte e de alta integracdo, a confianga nasce das
integracdes face a face e da coeséo existente entre seus membros; enquanto a
confianca nas sociedades complexas surge apenas em funcéo da existéncia de

regras de reciprocidade e de sistemas de participacao civica.

O nivel de confianga de uma sociedade, segundo Masutti (2005), se avalia a

partir do valor do capital social que essa sociedade apresenta, interessara também
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compreender o0 que se entende por capital social. Fukuyama (1996) considera que o

capital social se insere no quadro do capital humano e partilha do pensamento que
defende Coleman (1988, p.11) que:

Além das capacidades e do conhecimento, existia uma parte distinta de
capital humano que tinha a ver com a capacidade das pessoas se
associarem, para todos os aspectos da vida social. A capacidade de
associagdo depende, por sua vez, do grau de partilha de normas e valores
no seio das comunidades e da capacidade destas para subordinarem os

interesses individuais aos interesses mais latos dos grupos.

Segundo Cunha e Cunha (2004), a confianca interorganizacional é um fator

importante para as empresas iniciarem a cooperagdo por apresentar redugcdo dos

riscos, barreiras e custos no relacionamento. Através de estudos anteriores, o autor

sugere trés categorias de confianga:

Calculista: ou racional por se basear numa avaliacédo de custo/beneficio
e risco da relagdo. O autor afirma que se trata de um célculo explicito,
gue envolve a aceitacao do risco e a adogao de meios para minimiza-lo,
ndo podendo propriamente caracterizar-se como uma forma de

confianga;

Cognitiva: baseada na capacidade de prever o comportamento da
outra parte com base no conhecimento que se tem de suas qualidades

pessoais;

Identificadora: baseia-se na identidade entre as partes, em termos de
pensamento, valores e interesses, as quais desenvolvem

comportamentos pré-ativos para manter esta confianga.

Na opiniao de Balestro (2004), o papel da confianga nas relacdes

interorganizacionais, com base na economia institucional, diz respeito ao fato dela se

tornar 0 mecanismo central que permite uma solucdo eficiente do problema da

coordenacdo das expectativas e das interacfes entre atores econdmicos. Nesse

sentido, a confianga d& base para as relagdes interorganizacionais de cooperacao,
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uma base que n&o pode ser encontrada nas relacdes de mercado e tampouco nas
relagBes hierdrquicas. O autor acrescenta que a estrutura e a dindmica das relagbes
interorganizacionais dependem da existéncia de uma consideravel quantidade de
confianga entre os atores econdmicos. Assim, a confianga, nas redes de empresas,
pode contribuir para a formacao de estratégia coletivas, facilitar a coordenacéo de
atividades econdmicas, promover a troca aberta de informacdes e a aprendizagem

interorganizacional e contribuir, também, para a reducdo dos custos de transagao.

Masutti (2005), contribui afirmando que a confianca diz respeito aos aspectos
ligados a cooperagdo entre as empresas, envolvendo aspectos culturais e de
interesse de pessoas e de empresas. A ética assume um papel fundamental e o
conhecimento sobre as pessoas ou empresas que tém interesses comuns torna-se o
primeiro passo para a geragdo desta cultura. O fortalecimento da confianca entre os

parceiros é fundamental para todo o desempenho das redes.

A cultura das empresas, que é um fator importante para determinar as acoes
coletivas, influi na percepcdo do ambiente de negodcios pelos dirigentes, no
estabelecimento da confianca interorganizacional e das estratégias de negdécios que
favorecem ou ndo a integracdo, no comportamento empreendedor e na (in)

capacidade de avaliar os movimentos cooperativos.

2.4 CONFIANCA COMO RECURSO ESTRATEGICO NA FORMAGCAO DAS
REDES

De acordo com o que ja mencionamos, observa-se que a configuragdo em
rede € um meio para alcancar um fim. Desta forma, ao participar de uma rede, a
empresa busca alcancar certos objetivos que, dificilmente seriam alcangados
atuando individualmente no mercado. Nesse sentido, Balestrin e Vargas (2004) a
partir das teorizag6es de Marcon e Moinet (2000), apresentam alguns atributos que
fazem das redes a configuracdo organizacional adequada para determinados

objetivos estratégicos organizacionais:



54

e Fluidez: significa a capacidade de flexibilidade e adaptabilidade das
redes. As redes adaptam-se melhor as novas dimens@es do ambiente.
Segundo Balestrin (2005), essa propriedade permite as empresas
estarem presentes em quatro tipos de inter-relagdes: 1) no espaco: a
rede permite colocar em relacdo subconjuntos ou unidades
geograficamente dispersa; b) no tempo: a rede assegura a
permanéncia das ligacdes entre atores; c) do ponto de vista social: a
rede permite colocar em relacéo atores em condi¢Bes diferentes, sem
implicar a mudanca dessa condicdo e d) do ponto de vista
organizacional: a rede pode tornar-se uma alternativa a forma rigida de

organizagao.

* Finalidade: é a razdo de ser da rede, seja politica, religiosa, filosotfica,
cientifica, econémica, cultural e/ou social. Essa finalidade encontra-se
por vezes incorporada nos membros da rede e orienta, habitualmente,

as escolhas éticas na qual a rede evolui e inspira seus projetos.

e Capacidade de realizar economias relacionais: a rede reduz a
disperséo de esforgos e permite um ganho de tempo. A interconexao

entre os atores significa agilidade.

« Capacidade de aprendizagem: a aprendizagem ndo é uma
exclusividade das redes, mas as condicBes de aprendizagem no
contexto especifico das redes s&o particulares. A aprendizagem
coletiva apresenta a logica do ciclo de aprendizagem, ou seja, cada um

evolui em funcgédo do outro.

Os beneficios da confianga podem ir além da sustentabilidade que ela confere
as relagBes interorganizacionais, segundo Balestro com base na Teoria dos
Recursos Internos, que por sua vez, trata a confiabilidade ou o merecimento de
confiangca como fonte de vantagem competitiva. Os autores Barney et Hansen (1994),
entro da Teoria dos Recursos Internos, identificam trés tipos de confianca e

postulam em que condicdes estes tipos de confianca podem ser fonte de vantagem
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competitiva. No quadro abaixo, apresentamos os trés tipos de confianga relacionado-

0S com a vantagem competitiva.

Quadro 2 Confianga como fonte de vantagem competitiva

Formas de Confianca Implicagdes para a vantagem competitiva e sua caracteristicas

“Fraca” e Bens de baixo custo

e Pouca ou nenhuma especificidade de ativos

“Semi-Forte” e Utilizagdo de mecanismos de governancga intermediarios

e Imbricamento da rede de relagBes sociais com a maior utilizacao
de mecanismos sociais de governanga menos custosos em
detrimento dos mecanismos econdmicos de governanga, mais
Custosos.

“Forte” e Cultura organizacional partilhada

e Socialmente complexa e dificil de ser imitada

e Maior sinergia e troca de conhecimento tacito e explicito.

Fonte: Balestro (2002, p.54)

Tanto para Balestrin (2005) como para Balestro (2002) as propriedades como
flexibilidade e adaptabilidade, na atual dindmica da economia mundial, sdo valiosos
atributos das redes interorganizacionais. Uma empresa podera, através de redes
interorganizacionais, alcancar e sustentar vantagem competitiva a partir das
seguintes origens: a) aprendizado mituo, que levara a empresa a suportar melhor o
desenvolvimento de produtos; b) co-especialidade, em que as firmas participantes
tornam-se lucrativas em novos nichos de produtos e mercados; c) melhor fluxo de
informacéo, facilitando a coordenacgéo do fluxo de recursos entre as empresas e
reduzindo a incerteza nas relagbes, uma das principais fontes de custos de
transagéo e d) economias de escala, resultado de investimentos conjuntos, como por

exemplo, em P&D.

A estratégia em rede podera representar, dentro do universo das PME’s, um
meio eficaz para a performance competitiva, pois, organizadas em redes, essas
empresas somam esforcos para competir com grandes empresas. Balestrin e
Vargas (2004), a partir de pesquisas realizadas junto de rede de PME'’s,
identificaram quatro grupos de principais finalidades estratégicas alcancadas pelas

empresas:
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e Trocas interfirmas: refere-se as transacgfes diretas entre as firmas de
rede. As principais inter-relagdes foram de negécios (compra e venda
de produtos entre as empresas da rede), de informacgéo (informacdes
tecnoldgicas, de mercado, de produtos, de solucdes de problemas), de
amizade (existe um ambiente de trabalho amistoso e de confianca
entre os membros de redes) e de competéncias (por existir um

ambiente de compartilhamento de melhores praticas entre os atores).

e Credibilidade organizacional: diz respeito ao ganho de legitimidade
externa pelo fato de as empresas estarem associadas a rede.

e Acesso de recursos: refere-se ao papel das redes no sentido de
facilitar para seus membros o acesso a novos mercados e novas idéias

de produtos.

o Performance financeira: algumas empresas descreveram os beneficios
econdmicos que alcancaram, em um curto espaco de tempo, apds

organizarem-se em rede.

De acordo com as observagdes a partir dessas evidéncias teodricas, as
empresas escolhem a estratégica de configuragdo em rede para alcancar certos
objetivos que dificilmente seriam alcangados caso essas empresas trabalhassem de
forma individual. Balestrin e Vargas (2004) compilaram uma sintese dos principais

atributos estratégicos as redes e 0s objetivos correspondentes. (Tabela 1).

Tabelal Sintese dos atributos estratégicos das redes e seus objetivos

correspondentes

Atributos Objetivos

Fluidez Possibilitar ~ uma  maior  flexibilidade a
adaptabilidade aos estimulos externos.

Agilidade Evitar a dispersdo de esforcos e permitir um
ganho de agilidade.

Aprendizagem coletiva Faciltar a aprendizagem coletiva pela
interconexao entre os atores.

Acesso a recursos tangiveis Possibilitar o acesso de recursos tangiveis, como
insumos, tecnologias de processo, mao-de-obra,




57

etc.

Acesso a recursos intangiveis Possibilitar o acesso a recursos intangiveis,
como informacgdes, habilidades, competéncias,
conhecimento sobre solugées de problemas, etc.

Fonte: Balestrin e Vargas (2004).

Dentre os fatores de comportamento estratégico da empresa sao
considerados os fatores que descrevem decisdes ou opgdes de posicionamento
estratégico e a disposi¢cdo dos recursos ou estrutura da empresa. O quadro 03

relaciona os principais indicadores relativos ao comportamento estratégico.

Quadro 3 Indicadores relativos ao comportamento estratégico

e Presenca de atitudes de integragao e cooperagao;

e Sofisticacdo tecnolégica dos produtos que levam as empresas a uma
especializagdo tecnologica;

o Politicas de relacionamentos com cliente;

e Tendéncias a terceirizagdo de processos e servicos;

e Qualidade do relacionamento com fornecedores;

e Qualidade do relacionamento com concorrentes;

e Grau de focalizacdo ou especializagdo do negocio;

e Competigdo por preco ou diferenciacao;

o Nivel das tecnologias administrativas, de produto e de producéo utilizadas;

e Acesso de informagbes de mercado, tecnologias, economia, tanto nacionais
como internacionais;

e Nivel de preocupacdo com a valorizacao de marca.

Fonte: Cunha e Cunha (2002, p. 501).

Balestro (2002) também apresenta consideracBes sobre a relacdo entre a
confianca e o desempenho empresarial, para o autor, a confianca pode contribuir
para reduzir os custos de transagdo porque sd0 necessdrias menos salvaguardas
nas formas de estruturas de governancga; melhora o investimento para aumentar
retorno futuros porque, tendo em vista o relacionamento de longo prazo, hd uma
predisposicdo em investir com parceiros; e quanto maior o confianga, maior a
melhoria e a aprendizagem continuas das empresas porque maiores sdo as trocas

de informagBes e motivacdes para solugdes de problemas conjuntos.
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Balestro (2002) a partir das teorizagbes de Sako (1998), afirma que para a
existéncia da confianga em ambientes onde ela ndo existe previamente, o mais
importante do que as salvaguardas contratuais sdo os catalisadores de confianga,
como a intensa troca de informagBes e a oferta espontdnea de apoio na relacdo
interempresarial sdo alguns exemplos. De acordo com Balestro (2002) a relagéo
entre os catalisadores a as salvaguardas se expressa no dilema da confianca como
resultado do célculo racional ou da confianga como uma base comum de valores
relacionada com a cultura e as normas sociais de um determinado ambiente de

negocios.

2.5 DIMENSOES QUE INFLUENCIAM O NIVEL DE CONFIANGA ENTRE AS
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DE REDES HORIZONTAIS

Dentre as condi¢bes estruturais da industria que influenciam a tendéncia a
integracdo das empresas de um aglomerado estéo fatores como: a heterogeneidade
do porte das empresas, o indice de mortalidade das empresas, grau de agregagéo
espacial, localizagdo da lideranca as cadeias produtivas, nivel de formalidade das
relacbes entre empresas, investimento em tecnologia de producdo e gestéo,
competéncias por preco e relagdes conflituosas entre 0s potencias parceiros.
(Machado e Pizysieznig 2002). Cunha e Cunha (2002), classificaram esses fatores

em trés dimensdes: econdmica, cultural e institucional.

2.5.1 Dimensao Econbmica

Os motivos econdmicos que levam a formacgédo das redes podem ser variados,
conforme Balestrin e Vargas (2004), a formagdo de uma rede interorganizacional
poderéa reduzir-se a dois principais motivos. Por um lado, as organiza¢des procuram
aumentar sua receita por meio da cooperacdo de esforcos para acessar recursos
complementares, melhorar produtos e facilitar o acesso a novos mercados. Por outro

lado, a cooperacao podera reduzir os custos através da possibilidade de economias
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de escala que podera ser alcancada por meio de pesquisa ou producdo em

conjunto.

Outra motivagdo econdmica para a formacdo de redes interorganizacionais,
conforme Balestrin (2005), é eficiente forma alternativas de governanca e
coordenacdo das relagbes econdmicas, presente nas configuracdes em rede.
Tradicionalmente, duas outras formas institucionais de governanga foram
freqiientemente distinguidas das redes — mercado e hierarquia. Williamson (1995)
define o “mercado” e a “hierarquia” como os dois modos alternativos de organizagéo
da atividade econdmica, considerando que uma firma contempla diferentes curvas
de custos na producdo de cada um dos subcomponentes que constituem um
produto final. Caso existam algumas firmas, dentro do mercado, produzindo o
mesmo bem, a priori, a forma mais eficiente de organizar a produgdo consistira de
uma firma especializada na producdo de cada um dos subcomponentes de um
produto. Desta forma, a firma especializada apresentara uma curva decrescente de
custos e fornecerd a outras firmas, as quais terdo um menor custo em relagdo a
producéo desses componentes por meio da sua integracao vertical. Porém, o que se
pode observar é que o comportamento das organizages geralmente ndo ocorre
dessa maneira.

A explicacdo para tal fato, segundo Williamson (1995), é que nas relagGes
econOmicas interfirmas existem “custos de transagdo” que tornam mais caro o
subcomponente em relacdo a producao pela propria firma. Esses custos sdo
originados pelas transacdes ineficientes de determinada organizagdo com o seu
mercado, ocorrendo principalmente pelas seguintes razdes: “racionalidade limitada”
do tomador de decisdes, incerteza sobre o futuro e possibilidade de um
“comportamento oportunista” por parte de determinados atores econémicos. Logo, a
falta de confianga nas relagbes da empresa com o seu ambiente e a possibilidade de
comportamento oportunista por parte de alguns agentes representam questfes
centrais na geragcdo dos custos de transacdo. Segundo a presente reflexdo, na
auséncia de custos de transacdo, as firmas néo integrariam suas fun¢des. Contudo,
se existem custos de transac¢éo, as firmas integram as atividades que poderiam ser

feitas por subcontratados.
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Na opinido de Balestrin (2005), existe uma questdo que ndo foi discutida por
Williamson: os custos de transac¢do podem ser afetados pela agdo consciente de um
empresario, sendo essa uma das fundamentagbes econdmicas para a “estratégia
em rede”. A confianga nas inter-relagBes entre os atores é um dos fatores que
promove a reducdo dos custos de transacdo e torna a existéncia das redes
economicamente vidvel (BALESTRIN e VARGAS, 2004).

Em uma “atmosfera” de confianga, os problemas sao resolvidos mais
eficientemente, porque a informacdo e o know-how s&o trocados mais livremente
(MARIOTTI, 2004). Uma rede interorganizacional, através da rede social de seus
membros, podera ter melhor acesso de recursos, como, por exemplo, capital e
influéncia politica. Sua intensidade nos lagos sociais também permite suportar um
compartilhamento livre de informagfes entre os membros da rede, encorajando o
aprendizado mutuo e a inovagdo. Coletivamente, as firmas integrantes da rede terao
maior capacidade de adaptar-se as mudancas (SABEL e SAXENIAN apud
BALESTRIN 2005).

Essas vantagens sdo particularmente importantes em relacdo as
caracteristicas do mercado, representado pelo crescente ritmo de evolugdo e custos
de inovacdo, curtos ciclos de vida dos produtos e pressGes para responder
rapidamente as mudancas das necessidades dos clientes. Tais caracteristicas
apontam as redes como configuragdes que respondem as caracteristicas do cenario
econdmico atual. No quadro 4 sdo apresentadas outras dimensdes econdmicas

presentes na formacéo e na viabilizac&do das redes.

Quadro 4 Indicadores relativos a dimensao econdmica

¢ Nivel de crescimento do mercado;

e Expectativa de lucratividade do mercado;

¢ Intensidade de ameagas do mercado;

¢ Dificuldades de acesso ao mercado;

e Heterogeneidade de porte das empresas no mercado;

¢ Mortalidade das empresas;

¢ Grau de formalidade nas relacdes comerciais e trabalhistas;
e Sazonalidade da demanda e producéo;
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e Divergéncia dos interesses e visdes entre as organizacgdes;

Fonte: Cunha e Cunha (2002, p. 501).

2.5.2 Dimensao Cultural

A formacéo de redes organizacionais, devido o acirramento da competi¢céo,
passou a ser uma estratégia cada vez mais fregliente. E a busca por novos arranjos
e modelos de organizagdo empresarial, associados com uma realidade dinamica e
em constantes mudancas, tem sido preocupacdo crescente tanto entre tedricos

organizacionais como entre gerentes e administradores.

A formagédo de uma rede de empresas se caracteriza pela reunido de pessoas
com caracteristicas, culturas e valores diferentes. A medida que esta rede busca
aumentar a competitividade dos participantes através da cooperagdo e da
colaboracao, torna-se fundamental que os participantes superem o individualismo e

a desconfiancga.

Para Wegner, Schmitt e Fossa (2004, p. 2), a medida que os modelos
organizacionais cooperativos passam a ser uma estratégia recorrente e eficaz para o
fortalecimento da competitividade das pequenas empresas, € importante conhecer
0s aspectos que podem auxiliar no crescimento do sucesso destas empresas. Os
autores afirmam que a cultura dos participantes € considerada como fator
fundamental para a obten¢do de resultados positivos, baseando-se nos estudos
nacionais (CASAROTTO E PIRES, 1998; CANDIDO, 2001) quanto internacionais
(HUMPHREY E SCHMITZ, 1995; PUTMAN, 2000) que discutem e oferecem

consideragdes sobre os fatores determinantes para 0 sucesso.

Casarotto e Pires (1998) argumentam a importancia do fator cultural como
principal n6 estruturante do processo de desenvolvimento das redes, sugerindo que
sejam desenvolvidas estratégias de sensibilizacdo social (reunibes de
conscientizacdo ou consolidacdo de uma cultura de colaboracao) antes mesmo do
inicio da implantacéo das redes. Amato Neto (2000) e Fukuyama (1996) analisam
gue a confianca € fundamental para o mundo dos negdcios e especialmente para as

redes de empresas. Através da confianga ha um melhoramento da qualidade nos



62

relacionamentos, diminuindo a probabilidade de comportamentos oportunistas,
assim, é possivel reduzir ou eliminar a necessidade de grande quantidade de regras

e sanc¢des formais.

Para Fukuyama (1996), muitas economias acabam ndo se desenvolvendo
justamente por ndo apresentarem niveis minimos de confianca entre os participantes,
ou seja, a cultura da desconfianga e do individualismo torna as relagées econdmicas
mais complexas, sujeitas a oportunismos e aumenta os custos de transacao entre 0s
atores. Amato Neto (2002) conclui que a confianca e a existéncia de uma cultura de
colaboragdo fazem com que 0s parceiros respeitem os compromissos assumidos
entre as empresas participantes da rede, possibilitando respeito mituo, menores

riscos de oportunismo e a facilidade de aprendizagem no grupo.

Céandido (2001) igualmente destaca a importancia da existéncia de
relacionamento de capital social e de cooperacdo, baseada em relagbes de
confianca envolvendo reciprocidade generalizada e confianga muitua, que sao
responsaveis pelo sucesso ou ndo de experiéncias de desenvolvimento institucional,
dentre as quais a atuacdo das empresas em redes. Seus estudos e pesquisas
indicam que a cultura de confian¢a e colaborag¢é@o é um fator critico de sucesso para
a formacé@o de redes de empresas. Humphrey e Schmitz (1995), por exemplo,
descrevem os casos da Dinamarca e do Chile, onde a superagdo de resisténcias
culturais foi decisiva para a formagédo de redes entre as empresas, uma vez que a

cooperacao interempresarial ndo fazia parte da cultura industrial desses paises.

Assim, podemos observar que o fator cultural, especificamente, a existéncia
de uma cultura de colaboragéo orientada para o coletivismo faz-se necesséria para o
sucesso de empreendimentos cooperativos. Avaliar adequadamente a cultura dos
participantes e, se necessario, procurar modifica-la pode ser um fator critico ao
sucesso de uma rede de empresas. Isso justifica a importancia de identificar as
orientacdes culturais das empresas, especificamente dos empresarios, que
participam ou desejam participar de uma rede de empresas, arranjos produtivos,
APL’s, sob pena de n&o dar valor a um elemento importante. (AMATO NETO, 2002).
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Modelo de Trompenaars — a cultura pessoal no ambiente organizado

A cultura, compreendida como a forma pela qual determinados grupos de
pessoas entendem ou interpretam o mundo, é uma forte influenciadora das acgdes e
decisbes tomadas pelas pessoas tanto dentro como fora das organizacdes
(WEGNER, SCMITT E FOSSA, 2004).

Para Trompenaars (1994), a cultura é um sistema de significados tédo forte
gue ela (a cultura) acaba mostrando aos individuos como devem agir, o que devem
valorizar e como devem resolver problemas de relacionamentos e atitudes perante a
vida. O autor acrescenta que as orientacdes culturais diferentes fazem com que as
pessoas tenham atitudes segundo padrdes significativamente distintos e percebam a

realidade de forma diferente umas das outras.

Desta forma, cada individuo traz consigo um padréo cultural que Ihe serve de
guia em suas escolhas e decisdes, mesmo estas sendo inconscientes (WEGNER,
SCHMITT e FOSSA, 2004). De acordo com Trompenaars (1994), quando se esté
falando se padrdes culturais, ndo se pode afirmar se existe uma cultura melhor, ou
se ha uma melhor forma de gerenciamento organizacional. Pois cada cultura oferece
orientacdes distintas sobre a forma ideal de se comportar diante de determinadas
situacbes e estimula solucdes especificas a determinados problemas. O autor
acredita que a cultura de uma sociedade serve de referencia para solucionar

problemas que surgem no dia-a-dia das pessoas.

Porém, é natural que numa formacdo de redes de empresas haja, pessoas
com orientag¢des culturais diferentes reunidas em busca de objetivos comuns. Para
Trompenaars (1994), numa situacdo hipotética onde podem estar a mesma mesa
tanto o sujeito mais preocupado com as clausulas do contrato quanto aquele mais
preocupado com as pessoas que estao assinando, ndo se trata de definir quem esta
certo ou ndo, mas simplesmente distinguir esses padrdes culturais e encontrar uma
forma de gerencia-los harmoniosamente. Se os individuos em questdo
compreendessem as motiva¢gdes um do outro, ja estariam no caminho de encontrar
uma solucdo adequada para ambos e para os demais integrantes da rede de

empresas.
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Embora Trompennars (1994) discuta e avalia sete elementos da cultura, neste
caso, iremos abordar trés delas devido seu impacto significativo para a configuracdo

e formacéo das redes de empresas, conforme Wegner, Schmitt e Fossa (2004).

Orientacdo para regras versus orientacdo para relacionamentos:

De acordo com Trompenaars (1994), ha dois tipos de culturas bastante
peculiares e com orientacdes antagbnicas quanto a valorizagdo de regras ou
relacionamento. Uma € a cultura universalista, exemplo a norte-americana ou a
canadense, valoriza principalmente as regras estabelecidas, e ndo as pessoas em
questdo. A cultura universalista cria as regras para serem cumpridas por todos e
onde se confia que todos as cumprirdo, independentemente de quem seja e de

qualquer relacdo de parentesco ou amizade, por isso, ndo abrem excecoes.

Ja a cultura particularista tende a valorizar, mais do que as préprias regras
formais estabelecidas, os relacionamentos e as pessoas envolvidas. Trompenaars
(1994) ressalta que a confianga estd baseada no relacionamento pessoal
estabelecido entre as pessoas, e ndo necessariamente em um contrato com regras
estabelecidas que visam garantir o cumprimento de um acordo. Quando essas duas
culturas se encontram, € natural que os particularistas subestimem a importancia
dos contratos e das regras formais atribuida pelos universalistas, estes, tendem a

ignorar a importancia atribuida pelos particularistas aos relacionamentos.

Orientacdo para grupo versus orientacdo para individuos:

A valorizacdo da coletividade ou do individualismo é o segundo elemento
cultural com impactos significativos sobre as redes de empresas. Trompenaars
(1994) descreve que, enquanto o individualismo esta orientado primordial ao “eu”, o

coletivismo se caracteriza como uma orientacdo a objetos e metas comuns.

Na visdo dos individualistas, 0 sucesso e a ascenséo pessoal e profissional
dependem de oferecer ao individuo o maximo de liberdade e direito de decisao,

“cada um é responsavel pelo resultado dos seus préprios atos, assim como também
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obtera individualmente os méritos pelos seus sucessos” (WEGNER, SCMITT e
FOSSA, 2004, p. 3).

Por outro lado, a cultura orientada para o coletivismo defende que o sucesso
e/ou fracasso séo resultado do trabalho do grupo e as atitudes, do mesmo, devem
ser tomadas sempre levando em conta o que é mais adequado ao grupo. Para
Trompenaars (1994), enquanto a cultura coletivista vé o grupo como o seu fim e as
melhorias as capacidades individuais apenas como meios para atingir esse fim, a
cultura individualista enxerga as melhorias no plano coletivo como um meio para o

crescimento e o sucesso individual.

Orientacdo para status atribuido versus orientacao para status conquistado:

A concessao de status, embora tenha diferencas significativas na forma de

como ele seja atribuido, é um elemento cultural presente em todas as sociedades.

Trompenaars (1994) descreve status conquistado como aquele obtido por
mérito proprio, em fungdo do desempenho ou do resultado alcangado, enquanto o
status atribuido esta relacionado as caracteristicas pessoais do individuo. O autor
acrescenta o exemplo de enquanto numa sociedade o status é conquistado, faz
sentido que o melhor vendedor da empresa seja também o que recebe o melhor
salério (o status refere-se ao fazer), mesmo de que tenha somente 20 anos de idade
e pouco meses de trabalho. Na sociedade em que o status é atribuido, o maior
salério esta relacionado a idade ou as relagbes sociais e de parentesco do individuo

(o status refere-se ao ser).

Ja no caso das redes de empresas, as orientagdes culturais dos participantes
em relagdo aos trés elementos citados podem ter impactos significativos sobre as
chances de sucesso e desenvolvimento do empreendimento coletivo; podendo ainda
oferecer indicios valiosos sobre a formacao mais adequada da rede de empresas e
sobre os aspectos que devem ser valorizados ou reforgados durante o processo de
criacdo da rede. (WEGNER, SCMITT, FOSSA, 2004).

Nos fatores culturais foi considerado as crencas, valores, preconceitos e
conhecimentos dos executivos responsaveis pela formulacdo estratégica da

empresa e pela decisdo de participacdo ou ndo e como participar nas redes
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horizontais de um APL. O quadro 05 a seguir descreve os indicadores que
influenciam na cultura de cooperacgéo das organiza¢gfes em redes de cooperacéo de

empresas localizadas em APL’s.

Quadro 5 Indicadores relativos as dimensdes culturais da organizacao

. Resisténcia a cooperacéo dos executivos;
. Visdo comum dos negécios (valores) entre os executivos da comunidade;
. Percepcdo da vulnerabilidade da empresa a riscos, pela crengca e

valorizac&do dos aspectos negativos da parceria, tais como: perda de segredos
relevantes; prejuizos com quebras de contrato; valorizacdo da autonomia;
possibilidade de prejuizos com a parceria;

. Capacidade para fazer uma avaliacdo técnica dos movimentos
cooperativos;

. Crenca e valorizag&o dos aspectos positivos da parceria;

. Confiancga interorganizacional;

. Cultura e comportamento inovador;

. Cultura e comportamento empreendedor;

° Crenca na possibilidade das “aliangas capitalistas”.

Fonte: Cunha e Cunha (2002, p. 500)

2.5.3 Dimensao Institucional

De acordo com Scott (1995), a abordagem institucional aproxima seu foco
sobre as organizacdes, e tem sido capaz de oferecer explicacdes aos processos
atrelados ao que impera sobre as relagdes sociais, por preocupar-se com o que ha
de cristalizado na sociedade em termos de valores, ac¢des, padrdes que sao
construidos e legitimados a partir das relagdes entre diversos atores organizacionais.
Desta forma, o institucionalismo tem sido caracterizado como o processo pelo qual

organizacg6es e procedimentos adquirem valor e estabilidade.

Em ambientes institucionalizados, o comportamento é mais estavel e
previsivel, podendo estar economicamente associado a reducéo de custos derivados
das incertezas nas relagfes entre os atores, 0 que sob a perspectiva sociolégica,
consiste numa realidade socialmente construida que acaba sendo aceita como
verdade e possui legitimidade (BERGER E BERGER 2002). No entanto, Rosa e
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Coser (2004), visualizam as instituicbes como regras coletivas dando significado
coletivo e valor a entidades particulares e atividades, integrando-as dentro de
esquemas maiores. Na opinido dos autores, a institucionalizacdo seria 0 processo
pelo qual um dado conjunto de unidades e padrfes de atividade vem a ser normativa

e cognitivamente possuido num local, e praticamente considerado como legitimo.

Para Rosa e Coser (2004), dentre as contribuigcbes da abordagem institucional,
destaca-se a énfase na influéncia do ambiente, ao colocar a legitimidade e o
isomorfismo como fatores vitais para a sobrevivéncia da organizagcdo. O ambiente
das organizagcbes passa a ser conceituado ndo somente como um lugar de
suprimento de recursos e alvo de produgéo e rendimento, mas como uma fonte de

significados para os membros da organizagao.

As estruturas institucionais consistem nas pressdes de natureza regulativa,
normativa e cognitiva, aceitas no campo organizacional que s&o definidas e
redefinidas a partir de interpretacdo e interacdo entre os atores, estabelecendo
critérios para a legitimidade das acgbes. Para Scott (1995) a legitimidade,
amplamente abordada por institucionalistas, sugere que os ambientes institucionais
exercem pressdo sobre as organizagOes para justificar suas atividades, o que as
motiva a incrementar a legitimidade mediante a acomodacdo com as estruturas

institucionais prevalecentes.

e Estruturas institucionais regulativas: constrangem e regulam o
comportamento por meio de regras, monitoramento, san¢cbes e
puni¢cdes de maneira formal. A legitimidade das a¢6es dos atores esta
associada ao cumprimento destes requerimentos, 0 que reduz as
incertezas entre os atores de uma estruturacéo social quanto as suas
acbes, na medida em que as interagbes vao compartilhando
significados que séo alterados ou reproduzidos mediante as interagdes
entre os participantes num processo de interpretacdo constante da
realidade (SCOTT, 1995; BERGER E BERGER 2002; ROSA E COSER,
2004).

e Estruturas institucionais normativas: introduzem uma dimensao

prescritiva, avaliativa na vida social, incluindo valores e normas que
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definem os significados legitimos para fins validados, enraizados na
l6gica do adequado perfazendo a rotina dos atores de rede em
diferentes posicbes e papeis sociais, revelando aspectos morais e
alinhamento cultural (SCOTT, 1995; BERGER E BERGER 2002;
ROSA E COSER, 2004).

e Estruturas institucionais cognitivas: sustentam significados que sao
compartilhados entre os atores acerca das estruturas regulativas e
normativas, ou seja, da realidade que cerca os atores, que constréem e
continuamente negociam a realidade social, num contexto que
contempla estruturas simbdlicas, objetivas e externas que oferecem
orientacdo. As estruturas cognitivas representam modelos de
comportamento individual com base na subjetividade, compreenséo
internalizadas — frutos de interpretacdo da realidade social em que se
atua, servindo como categorias aplicadas para o pensar e o agir, bem
como de base para a construgdo da identidade dos atores (SCOTT,
1995; BERGER E BERGER 2002; ROSA E COSER, 2004).

Para Scott (1995) a perspectiva institucional no campo estratégico passa a
contar com as categorias analiticas de ambiente, interpretacdo e estratégias de acao.
Em relacdo ao ambiente, tem-se sua divisdo em técnico e institucional; sendo o
ambiente técnico caracterizado pela troca de bens e servigos, enquanto o ambiente
institucional conduz ao estabelecimento e a difusdo de normas de atuacdo,
necessarias para o alcance da legitimidade organizacional. Porém, Machado-da-
Silva e Barbosa (2002) ressaltam que a separagéo conceitual entre ambiente técnico
e institucional é analiticamente relevante, mas ndo pode e nem deve implicar na
idéia de que existem objetivamente dois ambientes, bem como, que a apreenséo do
ambiente técnico e do ambiente institucional em particular, requer a distingdo de
niveis de analise local, regional, nacional e internacional. Esta distingdo de niveis
decorre da possibilidade concreta de existirem diferentes valores e significados

atribuidos pelos atores sociais, em diferentes contextos de referéncia.
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Para DiMaggio e Powell (1991) o conceito que melhor captura o processo de
homogeneizagéo é o isomorfismo, processo que constrange e forga uma unidade em
um populacdo a assemelhar-se com as outras unidades que estdo expostas as
mesmas condi¢gBes ambientais. O conceito de isomorfismo também abrange
questdes relacionadas a competi¢cdo por poder politico, legitimidade institucional e
conveniéncia social. Os autores especificam trés isomorfismos, o coercitivo, 0

normativo e o mimético.

De acordo com DiMaggio e Powell, o isomorfismo coercitivo é o resultado de
pressoes formais e informais exercidas por uma organizagéo sobre outra que se
encontra em condi¢cdes de dependéncia, bem como autoridade. Reportando-se ao
isomorfismo normativo, o grau de profissionalizagdo é possivelmente o fator mais
importante como mecanismo normativo a ser considerado para o entendimento das
pressbes normativas do ambiente podendo ser resultante da educacéo formal ou da
formacg&o e manutencéo das redes de trabalho. Quanto ao isomorfismo mimético, se
processa na adocdo por parte de determinada organizagdo, de procedimentos e
arranjos estruturais implementares por problemas tecnoldgicos, objetivos conflitantes
e exigéncias institucionais (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1996). O mimetismo

se processa também pela verificagdo da atuagdo prospera de outra organizagéo.

A sobrevivéncia das organizacdes, na abordagem institucional, depende da
capacidade organizacional de entendimento das regras, crencas, valores e
interesses criados e consolidados num determinado contexto ambiental. A forma de
interpretar estes aspectos, a fim de se posicionar frente as pressfes isomorficas, séo
melhores explicadas pela presenca dos esquemas interpretativos, definidos como
“pressupostos resultantes da elaboracdo e arquivamento mental da percep¢éo de
objetos dispostos na realidade, que operam como quadros de referéncias,
compartilhados e freglentemente implicitos, de eventos e comportamentos
apresentados pelos agentes organizacionais em diversas situacdes. Nesse sentido,
os valores sdo padrbes de preferéncias racionalizadas por um individuo e
compartilhadas por um grupo da organizacdo, que influenciam as decisdes,
enquanto que as crencas sdo pressupostos subjacentes que fornecem aos atores
organizacionais uma maneira de sentir o ambiente e a organizacdo (MACHADO-DA-
SILVA e FONSECA, 1993).
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2.6 DESENVOLVIMENTO DE REDES INTERORGANIZACIONAIS E TIPOS DE
CONFIANCA

Nesta parte iremos identificar as fases de desenvolvimento da rede, como se
da a evolucao das bases de confianca e suas propriedades estruturais com base no

modelo elaborado por Balestro (2002).

Na primeira fase, Balestro (2002) estudou a evolugdo da confianga, onde
ocorre o processo de formagdo do arranjo interorganizacional no qual, os futuros
parceiros de cooperacao consideram o interesse e as vantagens na possibilidade de
formar a rede. Nessa primeira fase, a confianca pode ser vista como calculo racional
em que os ganhos da decisdo de confiar ou ndo, sdo aparentemente maiores do que
os riscos. Podemos relacionar esta fase a motivos pelos quais as empresas
cooperam, sendo eles: reducéo de custos, economia de escala e escopo, poder de
barganha, ampliagdo do mercado, entre outros. Balestro (2002) lembra que na
Teoria da Escolha Racional, a decisdo de cooperar ou formar uma rede é sempre
escolhido a partir de uma gama de alternativas em que cada ator calcula os custos e
beneficios relativos a cada alternativa, ocupando dentro desta etapa, um lugar de
destaque, pois ocorre uma comparacao entre ganhos e perdas potenciais da cada
alternativa. (COLEMAN, 1990).

Na segunda fase, ocorre o processo de implementacéo da rede e nela a
confianga € mais cognitiva. Balestro (2002) explica que nesta fase a implementacéo
proporciona o conhecimento entre as partes envolvidas, sendo este conhecimento
necessario para o desenvolvimento das operacdes, intercambio tecnolégico,
indicacdo de pessoas, sistemas de gestdo etc. A confianga, dentro dessa fase,
assume um carater preditivo, devida a confianca se basear em estimativas de
como sera o comportamento dos demais atores ou empresas, levando em
consideragdo as informagfes acumuladas no desenvolvimento da implementacao.
As empresas ou atores ja possuem um certo estoque de informagcdes que lhes
permitem fazer certas previsdes de comportamento e atitudes a serem tomadas

pelas demais empresas ou atores, conforme Balestro (2002).

Ja na terceira fase, ocorre o processo de consolidacdo da rede. Na

consolidagdo, a confianga é vista como normativa, e a existéncia de uma ligacdo
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entre os atores quanto as normas e valores comuns se torna o elemento decisivo
para o desenvolvimento da confianga nesta fase. De acordo com Balestro (2002), a
formacao dessa ligacdo envolve um numero maior de compartilhamento de valores,
bem como uma maior identificagdo mutua que pode ser associado ao conceito de

confian¢a como construgdo social.

Balestro (2002) e Child apud Balestro (2002) salientam que os lagos entre 0os
atores sdo acompanhados de relag8es interpessoais como uma dimensdo emocional,
onde a confianca é um fendmeno interpessoal sobre o qual a qualidade das relacdes
interorganizacionais esta fundamentada; e os membros das organizagfes que
cooperam podem ser considerados os guardies da confianga. Para Child apud
Balestro (2002) os diferentes estagios de confianga na construcdo de relagbes de
cooperacdo ndo é um processo linear, devido no momento em que as relagdes
interpessoais se fragilizam, se torna necessario que os lideres das organizagtes
considerem os mutuos beneficios da cooperacéo a fim de superar os problemas
existentes entre estes guardifes da confianga. Assim, neste momento ressurge a
confianga como calculo, em que pese o papel crucial dos guardides da confian¢a, a
preocupagdo com os resultados e motivos da cooperacdo esta sempre presente.

(BALESTRO 2002).

Na figura baixo, Balestro (2002) mostra um esquema relacionando a evolucao
das relacdes entre os atores, tipos de confianca (célculo, cognitiva e normativa) que
serve de base para cada estagio desta relacdo e as dimensdes chaves para o
desenvolvimento da confianca. E importante lembrar que os trés tipos de confianca

permanecem ao longo da evolucéo da rede.



72

Figura 3 Desenvolvimento da rede e tipos de confianca

Fases de desenvolvimento da
Rede Formacio Implementacio Consolidagio

Evolugio das bases da confianga
Cileulo
Cognigio
l Normatividade >

Elemento chave no Escolha Previsio Formagdo de
desenvolvimento da confianga Racional lago

Fonte: Balestro (2002, p. 58)

Conforme Balestro (2002) as propriedades estruturais estdo presentes em
cada etapa da evolucdo da confianga, por serem resultado e cauda da formacéo da
confianca. Essas propriedades estruturais sdo compreendidas pela frequéncia e a
abertura de comunicagdo; pelo carater de longo prazo da relacdo; pela
multiplexidade do relacionamento e pelo equilibrio entre a autonomia e dependéncia
nas relacdes entre as empresas. Ao mesmo tempo em que as propriedades
estruturais pressupdem a existéncia da confianga, elas a reforcam. No quadro
abaixo, Balestro (2002) apresenta as variaveis operacionais de cada propriedade

estrutural.

Quadro 6 Variaveis operacionais das propriedades estruturais

Propriedade Estrutural Variavel operacional

Frequéncia e abertura de comunicacéo = Numero de empresas que estabelecem
contato entre si.

= Periodicidade dos contatos entre as empresas

= O tipo de informacdo trocada entre as
empresas da rede

= Comunicagao fase-a-fase

Caréter de longo prazo do relacionamento = Expectativa de uma relagdo duradoura de
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parte das empresas da rede

Investimentos ou adaptacbes especificas para
projetos da rede

Ac0es para manter uma relacéo

Multiplexidade do relacionamento

Produtos, servicos e informagbes trocados
entre as empresas da rede

Atividades da empresa relacionadas com as
atividades da rede

Equilibrio entre autonomia e dependéncia .

Atividades que as empresas necessitam da
rede para desenvolver

Importancia das atividades da rede para a
estratégia da empresa

Manutencdo dos projetos das empresas
independentemente da rede

Agbes competitivas em relagdo a outras
empresas da propria rede

Fonte: Balestro (2002, p. 59)

Figura 4 Propriedades estruturais da confianga em cada fase do desenvolvimento

darede

Propriedades Estruturais da Confianca

e Fregliéncia e abertura de comunicagao

o Caréter de longo prazo do relacionamento

» Multiplexidade do relacionamento

o Equilibrio entre autonomia e dependéncia

Formacéo

A\ 4

Confianca como calculo ’

.

Implementacéo Consolidacéo

A 4

.

A\ 4

‘ Confianca como cognicao ’ ‘ Confianca como norma

Fonte: Balestro (2002, p. 60)




74

A aplicacdo do modelo de Balestro permite identificar como a confianca é
construida a partir de suas propriedades estruturais, levando em conta as variaveis

operacionais, e dos tipos de confianga: calculo, cogni¢cdo e normativa.

3 A INDUSTRIA CERAMICA

3.1.1 A cerdmica no mundo e suas origens

A palavra ceramica é derivada do grego keramikos, que significa “de argila”. O
aparecimento dos primeiros utensilios ceramicos ocorreu a partir do periodo Pré-
Neolitico, nos anos 25000 a.C., quando se percebeu que o barro, quando deixado
sob o sol escaldante, endurecia. Os primeiros objetos cerdmicos tinham a utilidade
de armazenar agua e alimentos, 0 que antes era feito usando-se cascas de arvores
e cranios de pessoas ou animais. No entanto, pode-se dizer que a ceramica feita de
maneira mais sistematica veio no Neolitico, quando o homem passou a ser agricultor,
pastor e ceramista (RESENDE, 1998).

Existem indicios de atividade cermica em quase todos o0s povos da
Antiguidade. Os gregos, por muitos séculos, produziram as melhores pecas de
ceramicas do mundo Mediterraneo, como por exemplo, o céramo ou keramos, um
vaso de barro cozido usado para servir & mesa. De acordo com Pito (2000, p.103),
“na Grécia, em Roma e em outras regides, a producdo de cerdmica era vendida nas
feiras, e havia uma exportacdo continua de &anforas fenicias para todo o
Mediterraneo, em virtude da sua formagédo artistica e da sua utilidade para servir

agua, vinho e azeite”.

Com a prosperidade da ceramica, cada povo descobriu seu estilo proprio, e
foram surgiram novas técnicas. Desta forma, segundo Tacla (1984), os artifices
chineses, desde a metade do terceiro milénio a.C., criaram objetos de requintado
design, sabiamente pintados e esmaltados. Os chineses foram 0s primeiros a usar, a

partir do segundo século antes da nossa era, aquele finissimo p6 branco, o caulim,
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que permite fabricar espléndidos vasos translicidos e leves. Assim nasce a

porcelana, que deu aos artesdos chineses uma fama mundial, até hoje incontestavel.

Segundo Amboni (1997, p.72) por muitos séculos, 0s gregos continuaram
produzindo as melhores pecas de ceramica do Mundo Mediterrdneo, mesmo quando
as margens deste mar haviam se tornadas col6nias romanas. Ainda em nossos dias,
perdura a fama dos vaseiros de Atenas e Samos, de onde seus inUmeros pratos e
tacas de delicado acabamento, se caracterizavam por ter o fundo negro ou azul e
desenhos escarlates. De outro lado, os gregos foram durante o dominio romano, os
artifices mais apreciados, ndo sé na ceramica, mas também na ourivesaria, na

pintura e em qualquer outro ramo de arte.

Ja na ltalia existiam os etruscos, que fabricavam vasos esmaltados de grande
gualidade, em meados do segundo milénio a.C. As mans@es dos patricios romanos
eram ornamentadas pelas ceramicas etruscas, além das gregas e persas; as formas
bizarras, os esmaltes vivos e brilhantes, os vagos desenhos ornamentais, conferiam
a estes vasos uma preciosidade, mais objeto de arte que utensilio de uso cotidiano.
(AMBONI, 1997).

Ao que se refere a Pérsia, Tacla (1984) comenta que a arte insuperavel dos
Sumérios e Babilénios ndo se extinguira e continuava a produzir, além de anforas,
bacias, tacas esculpidas e pintadas, maravilhosos azulejos, para revestir fachadas e
vestibulos. Devido a dominagédo arabe do Mediterraneo, entre o sexto e o décimo
quarto séculos antes de Cristo, a ceramica da Pérsia foi difundida, juntamente com

sua técnica para a Sicilia, Espanha e Asia Menor.

Na Italia, os ceramistas continuaram a trabalhar com velhos sistemas
etruscos e gregos, ainda durante os séculos obscuros da Idade Média. No inicio do
Renascimento, havia produtos manufaturados em Gubbio, Volterra, Faenza, Deruto
e Montelupo. Em todas estas cidades, desenvolveram-se indistrias bem distintas,
cada qual com estilo e técnica propria: os sistemas de cozimento, de esmaltar, a
composicao dos vernizes, tudo era mantido em rigoroso segredo. Basta lembrar,
entre os ceramistas italianos, Luca e Andrea Della Robbia, que souberam criar

aqueles maravilhosos baixo-relevos de terracota vidrada e pintada, que se véem em
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quase toda parte, nas paredes das vilas e dos castelos da Italia Central. (TACLA,
1984).

Amboni (1997) acrescenta que, a escola de Faenza ganhou tanta celebridade
que deu seu nome a todos os objetos de cerdmica que, da Itdlia, se difundiam pela
Europa: dai o nome faianga em portugués, e o faience, lembrando o nome da cidade
Romana. As ceramicas de Faenza e a Maidlica sdo muito parecidas, sendo muito
dificil distinguir uma da outra. Atualmente, é denominada de faenza toda a ceramica
que pode entrar nesta classificacédo, devido as técnicas utilizadas, e, de Maidlica,

curiosamente, somente as faenzas italianas.

Quanto a porcelana que nasce das maos delicadas dos artifices chineses,
sua difusdo na Europa ndo foi notavel antes do século XVIIl. Sdo famosas as
fabricas de Sévres, na Franca: de Karlsruhe, na Alemanha e de Capodimonte, na
Itdlia. Em Sévres e em Capodimonte, especialmente, sdo fabricadas aquelas
graciosas e delicadas estatuetas que, as vezes, assumem excepcional valor artistico

pela perfeicdo do acabamento ou pela raridade do desenho.

De acordo com Tacla (1984), a Ceramica Pré-Colombiana se caracteriza por
todas as pecas feitas na América antes de Cristévdo Colombo. Como esta é uma
arte de todas as épocas, todos os povos americanos fabricavam vasos esmaltados
ou pintados, dignos de figurar ao lado dos mais belos da Grécia e do Oriente. No
México, os maias, 0s astecas e os toltecas produziram grande quantidade de
anforas, finalmente esculpidas e pintadas. No Peru os incas, ou mesmo 0S povos
gque os precederam no dominio do pais, deram vida a um artesanato

excepcionalmente habil e rico em personalidade.

No Brasil, segundo Amboni (1997), o mais antigo centro de cerdmica
encontrava-se na ilha de Marajo, onde foi criado um estilo préprio: o marajoara.
Essas pecas eram altamente elaboradas e de uma especializagdo artesanal que
compreendia varias técnicas: raspagem, incisdo, excisdo, englobo e pintura. A
modelagem era tipicamente antropomorfa, embora ocorressem exemplares de

cobras e lagartos em relevo. De outros objetos de cerdmica, destacavam-se 0s
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bancos, estatuetas, rodelas-de-fuso, tangas, colheres, adornos auriculares e labiais,

apitos e vasos miniatura.

A ceramica, nos dias atuais, é produzida por toda parte, seja de uso comum
ou artistico, tanto em grandes estabelecimentos como por pequenos artes&os. Isso é
permitido porque os sistemas sdo fundamentalmente os mesmos, porém € inegavel
gue a experiéncia técnica adquiriu tamanha perfeicdo permitindo resultados

extraordinarios.

A ceramica hoje extrapola o dia a dia para auxiliar na area cientifica: na
medicina, vem sendo utilizada em protese de 0ssos; na pecuaria australiana, reveste
os chips que injetados dentro do animal, possibilitam uma contagem mais precisa e
segura; os dentistas, nas obturacdes; algumas empresas fabricam facas com
laminas de porcelana; a ceramica ainda € utilizada quando existe a necessidade de
um produto resistente a altas temperaturas, como € o caso do trem bala no Japéo,
onde a ceramica é colocada nos trilhos.

3.1.2 Caracteristicas da ceramica

Existem diversas formas de se classificar os materiais ceramicos, devido a
amplitude e heterogeneidade do setor, podendo ser classificados com base no
emprego dos seus produtos, natureza de seus constituintes, caracteristicas textuais
da massa base, denominada biscoito, além de outras caracteristicas ceramicas ou

técnico-econbmicas.

As formas de se classificar os materiais ceramicos variam de acordo com o
pais. No Brasil, de acordo com a Associagao Brasileira de Ceramica, resolveu dividir
0 setor cerAmico em subsetores, ou segmentos, em funcdo de diversos fatores,
como matérias-primas, propriedades e areas de utilizacdo. Dessa forma, em geral,
tem-se a seguinte classificagdo adotada: ceramica vermelha; materiais de
revestimento; cerdmica branca; materiais refratarios; isolantes térmicos; fritas e
corantes; frita (ou vidrado fritado); corantes; abrasivos; vidro, cimento e cal; ceramica

de alta tecnologia ou cerdmica avancada.
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Neste estudo, estaremos trabalhando dentro das ceramicas tradicionais (ou

silicdticas) de base argilosa, onde atuam as industrias de cerdmica vermelha,

cerdmica branca e de revestimentos; grandes consumidores de matérias-primas

minerais e a grande maioria das unidades fabris, incluindo as mineradoras,

concentram-se geograficamente nas regides Sul e Sudeste.

No quadro 7, podemos verificar a classificagéo relacionada com os diversos

setores ceramicos e seus produtos, as respectivas matérias-primas utilizadas, bem

como algumas caracteristicas do processo de fabricagédo.

Quadro 7 Principais setores ceramicos, matérias-primas utilizadas e caracteristicas

do processo de fabricacéo.

CLASSIFICACAO | | | Matéria-prima | Processo | Temperatura de
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Fonte: * Classificacdo de Schuller & Hennichel0; ** 21,26; *** O feldspato (ou concentrado de

feldspato) é utilizado apenas nas porcelanas e, eventualmente, no grés porcelanico, enquanto que

nos demais produtos séo utilizadas rochas feldspéticas.
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Ceramica Estrutural ou Vermelha

A ceramica vermelha é o sub-setor mais tradicional, devido a estrutura
produtiva e os produtos oriundos das olarias e ceramicas, empresas caracteristicas
deste sub-setor. Seus produtos séo: tijolos, telhas, blocos, tubos, lajes para forro,
lajotas, manilhas, potes, moringas, vasos ornamentais, entre outros; a construcao
civil e as obras de saneamento basico sdo os principais setores consumidores,
seguidos dos setores referentes aos utensilios domésticos e dos produtos

comercializados nas floriculturas.

Para Resende (1998), a denominagdo “ceramica vermelha ou estrutural” é
utilizada para todos os produtos que apés a sua queima a 950° apresenta a cor
avermelhada, conforme a génese da argila. Ruiz apud Resende (1998, p.41),
entretanto, afirma que a coloracdo ndo define com exatiddo suas caracteristicas
técnicas e a terminologia estrutural, qualifica produtos que muitas vezes tém

resisténcia mecéanica minima.

Segundo levantamento de dados da Associacdo Brasileira de Ceramica
(ABC), na regido Sudeste do Brasil, localiza-se cerca de 3600 empresas — 1600
ceramicas e 2000 olarias, sendo que as ceramicas produzem uma média de 500000
pecas/més, com 40 funcionérios cada, e as unidades oleiras 75000 pecas/més, com
08 funcionarios cada. Ao todo, sdo estimadas cerca de 11000 empresas no Brasil,
com faturamento da ordem de R$ 2,8 bilhdes. Apesar da expressiva producéo
apontada, a tecnologia das ceramicas ainda € antiga, desenvolvida ha mais de 50

anos, conforme referido por Zandonadi (1996).
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Figura5 Principais pdlos de cerdmica vermelha em alguns estados do Sul/Sudeste.
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Fonte: Motta, Zanardo e Cabral Jr (2001).

Ceramica Branca

De acordo com Motta, Zanardo e Cabral jr. (2001), a expresséo “ceramica
branca” é proveniente do fato de que, no passado, devido a transparéncia dos
vidrados, procurava-se produzir corpos brancos e isentos de manchas. Essa

exigéncia deixou de existir, com a chegada dos vidrados opacos.

O setor de ceramica branca agrupa uma grande variedade de produtos, tais

como lougas e porcelanas, sanitarios e porcelana técnica, que se diferenciam pela
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temperatura de queima e pela composicdo da massa, notadamente o tipo de
fundente. A massa € do tipo composta, constituida de argilas plasticas de queima
branca, grande quantidade de cauins, além de quartzo e fundentes (feldspato, filito,
rochas feldspaticas, carbonatos). A classificagdo usual da ceramica branca baseia-
se no teor em peso de agua absorvida pelo corpo cerdmico, sendo: porcelana
qguando a absorcao é zero (podendo-se admitir até 0,5%); grés séo designados aos
materiais com baixissima absor¢do (geralmente entre 0,5% e 3%); e loucga, ou
faianca, maidlica e p6-de-pedra para os materiais mais porosos (geralmente superior
a 3%). (ECKER et al, 2003; MOTTA, ZANARDO E CABRAL Jr, 2001, 2002;
BUSTAMANTE E BRESSIANI, 2000).

As porcelanas sao fabricadas com massas constituidas a partir de
argilominerais (argila plastica e caulin), quartzo e feldspato bastante puros, que sdo
gueimadas a temperaturas superior a 1250 °C. Os produtos compreendem a
porcelana doméstica e de hotelaria (pratos, xicaras, jogos de cha, etc.); porcelana
elétrica (isoladores e pecas para componentes eletroeletrdnicos); e porcelana

técnica, que apresentam elevada resisténcia fisica ou ao ataque quimico.

O grés, por sua vez, é feito a partir de matérias-primas menos puras,
podendo incluir rochas cerdmicas como granito, pegmatito e filito como fundentes,
ao invés de feldspato puro. Estes sdo queimados por volta de 1250 °C e seus
principais produtos sdo os artigos sanitéarios, ou, também, denominados de loucas

sanitarias, que inclui as diversas pecas de lavatorio e higiene.

A loucga ou fiangca, como é mais conhecido, sdo compostas de massas
semelhantes ao grés, mas usualmente, podem incorporar, diferentemente da
composicao do grés, fundentes carbonaticos, portadores dos minerais calcita e
dolomita. As pegas sao fabricadas a temperaturas inferiores a 1250 °C, por serem
pecas de maior porosidade (maior que 3%), possuem menor resisténcia quando
comparadas a porcelanas e o grés. Seus produtos incluem pecas domésticas (jogos

de jantas, canecas, xicaras) e pecas decorativas.

De acordo com Motta, Zanardo e Cabral Jr (2001), a industria de sanitarios se
destaca pelo volume de pecas produzidas e pelo consumo de matérias-primas, com
19 plantas industriais e capacidade de producdo instalada para 24 milhdes de
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pecas/ano, constituindo-se no segundo maior produtor mundial, conforme o
levantamento de dados da Associa¢do Brasileira de Cerdmica. J4 o segmento de
loucas de mesa é um dos mais tradicionais no pais, precursora mesmo da industria
de revestimentos ceramicos, e ja, antes da abertura da economia brasileira, se
expunha a concorréncia externa, exportando parcela expressiva de sua produgéo.
Sua produgdo aproxima-se dos 134 milhdes de pecas/ano, e obtendo um
faturamento anual estimado de US$ 70 milhdes, conforme a Associacdo Brasileira

de Ceramica.

Revestimento Ceramico

Segundo Bustamante e Bresssiani (2000), este grupo engloba azulejos,
ladrilhos e pastilhas, produtos de formato regular, que permite maior grau de
automacdo. A automacdo da producdo nas industrias cerdmicas brasileira, nos
ultimos anos, favoreceu para o volume de producdo, diminuicdo do preco e,

consequentemente, maior uso das placas ceramicas.

O grupo de revestimento tem-se maior destaque em relacdo aos demais
setores por se tratar de um segmento em expansdo e que consome grande
guantidade de matéria-prima. S&o estimadas mais de 07 milhdes de toneladas as
guantidades de matérias-primas utilizadas pelo setor em 2005, assim distribuidas:
40-50% de argilas fundentes; 15-20% de argilas plasticas e caulin; 20-25% de outros
minerais e rochas fundentes (filito, feldspato, talco carbonatos, etc.); e até 5% de

quartzo.

Este segmento é um dos mais importantes e apresenta crescente
desempenho tecnolégico. E representado por 125 unidades industriais, produzindo
um montante de aproximadamente 534 milhdes de m2/ano (ABC, 2006), sendo o
quarto produtor mundial, apds a China, ltdlia e Espanha. A América do Norte, a
Europa e a América Latina, com excecdo dos paises do Mercosul compram
aproximadamente 60% das exportacdes brasileiras, sendo os paises do Mercosul

em torno de 33,5% das exportagdes.
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Figura 6 Localizagdo das industrias de cerdmica branca e de revestimento no Sul e

Sudeste do Brasil.
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Fonte: Motta, Zanardo e Cabral Jr (2001).

3.1.3 A cerémica na regido metropolitana de Curitiba

O conhecimento da base histérica do setor nesta regido surde, ndo apenas
como uma forma dos pesquisadores se familiarizarem com este universo, mas

também considerarem e perceberam em que medida certas praticas gerencias sao
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atualmente influenciadas por este processo historico. Para Wolf (1994), as empresas
publicas, privadas ou mesmo as comunidades precisam considerar 0s seus aspectos
de coordenagéo, organizacao e estruturais como uma importante associagao entre o

pragmatismo e a utopia, o calculo e o risco e o passado e o futuro.

A atividade cerdmica na regido da Grande Curitiba é bastante antiga,
remontando a producdo dos objetos e artefatos que faziam parte da vida dos grupos
étnicos que existiam na regido. Segundo os estudo arqueoldgicos realizados até
hoje, sabe-se que existiram duas tradicdes ceramicas na Regido Metropolitana de
Curitiba: a tradigdo Tupi-guarani, ligada aos grupos tribais da familia Tupi-Guarani; e

a tradicéo Itararé, ligada ao grupo tribal Kaingang da familia Jé.

O uso das cerémicas estava associado as necessidades domésticas de
preparacdo, armazenamento e transporte de alimentos e bebidas. As pecas destas
tradicdes consistiam em recipientes, tigelas, vasos e vasilhas de forma globular ou
conica, formas estas que sdo funcionalmente adequadas para a contencdo de
liquidos e aos processos de cozimento utilizados, cujo modo era o da coccdo em
jogo produzido por lenha em concavidades no solo. Além da utilidade doméstica, as
ceramicas também participavam da vida ritual e dos acontecimentos que ocorriam
dentro da tribo. Destacam-se 0s copos usados nos rituais de beberagem e as

grandes urnas funerarias do enterramento dos mortos (PILEGGI, 1958).

De acordo com Ecker et al (2003), pode-se dizer que a grande influéncia
direta que as tradigbes indigenas deixaram como herangca apos seu
desaparecimento, foi a tradicdo Neo-Brasileira ou Cabocla, fruto da miscigenacao
entre os elementos indigenas, portugueses e africanos nos primeiros séculos de
formacdo do Brasil. Segundo Chmyz (1976), a tradicdo Neo-Brasileira combina
técnicas indigenas de manufatura e decoragao com elementos de formas européias,

exemplo: as asas curvadas nos ombros, as bases planas e em pedestal.

A tradicdo Neo-Brasileira persistiu por muitos séculos, vindo apenas a se
extinguir por volta dos anos 90. Na regido litoranea, onde teve um periodo de grande
importancia, devido a producéo Rio Medeiros, na baia de Guaraquecaba, a ceramica
cabocla foi comercializada para o uso culinario por longo tempo, até a insercéo do

uso do fogédo a gas. J4 os artesdos deixaram de produzir devido as modificacbes
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que acontecem nas comunidades tradicionais com a expansdo de tecnologias,

hébitos e elementos religiosos novos (PILEGGI, 1958).

Com as escavacdes ja realizadas na regidao da Grande Curitiba,
especialmente na regido do reservatério do rio Passalna, localizado entre Campo
Largo e Araucaria, foram encontrados vestigios das tradicdes Tupi-Guarani, Itararé e
da ceramica Neo-Brasileira, podendo verificar que estas manifestagfes encontram-
se lado a lado, apresentando de forma concreta a corrente cultural que se
desenvolve a producdo artesanal ceramica na regido. (CHMYZ, 1976; PILEGGI,
1958; ECKER, et al., 2003).

Os autores Ecker, Carvalho, Pellanda e Kistmann, baseados em estudos
realizados a respeito da historia da ceramica na regido metropolitana de Curitiba,
elaboraram o Quadro 08 (Comparacdo e Classificacdo da produgdo ceramica do
litoral paranaense), dando uma maior atencdo as caracteristicas fundamentais e

similares encontradas nas trés influéncias: Tupi-Guarani, Itararé e Neo-Brasileira.

Quadro 8 Comparacéo e Classificagdo da producédo cerdmica do litoral paranaense

Tupi Guarani Itararé Neo-Brasileira
Trabalho  na | Acanelado alisada Escovado
superficie Inciso Corrugado
Ponteado Digitado
Escovado Friso aplicado
Corrugado / ondulado Ponteado
Acabamento Pintura em vermelho | Englobe vermelho Englobe vermelho

ou preto sobre
englobe branco

Técnica Acordelar em anéis Acordelar em anéis Acordelar em anéis
Torno de oleiro

Tipo de massa | Argila Argila Argila

Matéria-prima | Argila + antiplasticos | Argila + antiplasticos | Argila + antiplasticos

Uso Utilitaria Utilitaria Utilitaria e decorativa

Fonte: Ecker, Carvalho, Pellanda jr. e Kistmann, 2003.

Jé& as primeiras industrias ceramicas, segundo Ecker et al (2003), surgiram no
Brasil tanto pela agcdo dos imigrantes que se radicam em nossas terras, como pela
concentracdo por parte destes imigrantes de técnicos estrangeiros, no intuito de

melhorar a qualidade da producao ja existente. Estes imigrantes sé@o principalmente
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colonos italianos, alemées e portugueses que implantaram técnicas de producgdo
mais sofisticadas no pais, desta forma a produ¢éo que era de base artesanal, foi se

tornando industrial.

Segundo Carneiro (1979), Francisco Busato, italiano de Dalenove, Provincia
de Vicenza, de onde partiu em 1877 para fixar-se na Coldnia Alfredo Chaves, atual
Colombo, municipio vizinho de Curitiba, na década de 1880, decide-se se enveredar
pela ceramica de qualidade criando uma fabrica destinada a producado de louca de
mesa, a Fabrica Colombo, sendo que a esta fabrica coube indiscutivel primazia na

producédo de louca artistica no Brasil (PILEGGI, 1958).

Outros municipios na regido de Curitiba, também tiveram papel importante no
inicio da implantagdo da industria ceramica. Destaca-se a cidade de Pinhais, que
surgiu ao redor de duas atividades principais, a linha férrea e a produgdo de
ceramica. A Industria Weiss, aproveitando esse momento da necessidade de
componentes industrias para a construgdo civil, objetivando a construcéo das casas
dos funcionarios e de esta¢Ges da linha férrea, inicia a producéo de telhas e tijolos
ceramicos. Porém, esta industria ndo teve continuidade, estando localizada num
municipio constituido por um parque industrial onde a producdo ceramica branca
ndo possui papel representativo, embora a producdo de cimento tenha grande
destaque. (CARNEIRO, 1979).

Conforme Ecker et al (2003), outro polo ceramico localiza-se na cidade de
Campo Largo, cuja tradigao na produgéo industrial ceramica de porcelana de mesa
esta relacionada com a historia de Colombo desde o inicio da colonizagéo, devido as
jazidas ai existentes, iniciou-se uma producdo ceramica, que influiu na producéo

industrial, e a partir de entao se desenvolve.

No inicio do século XX, segundo Pileggi (1958), a producdo de ceramica se
intensificou nos arredores de Curitiba, ocorrendo de forma mais ou menos aleatéria
em toda a regido. De fato, a localizag&do dessas fabricas pode ser identificada junto
as colbnias de imigrantes que existiam na Grande Curitiba, como é o caso de
Colombo, por exemplo. Porém, com o decorrer do século, inicia-se uma polariza¢éo
das industrias ceramicas em direcédo a regido de Campo Largo. Isso ocorre devido a

exuberancia de matéria-prima, principalmente de argila caulinitica, que se concentra
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desde o oeste de Curitiba até o segundo planalto paranaense, em S&o Luiz do

Puruna.

Os primeiros exemplos de industria ceramica de lou¢a de mesa na regido de
Campo Largo sdo as pecas produzidas pela Cerdmica Guarany, considerada a
precursora na fabricacdo de lougcas em Campo Largo. Para Ecker et al (2003), por
meio dos conhecimentos adquiridos em seu empreendimento anterior em Colombo,

seus proprietarios fizeram com que esta empresa obtivesse sucesso comercial.

De acordo com Ecker at al, a Sociedade Andénima Ceramica lguacu, fundada
em 1943 e também localizada em Campo Largo, chegou a produzir em uma area de
onze mil metros quadrados, com 12 fornos grandes e 4 especificos para decoragdes,
660 mil pecas mensais em 1953, demonstrando desta forma, o potencial da regido.
Nessa época, trabalhavam 300 operarios que produziam objetos de adorno,
aparelhos de cha, café e jantar, e louca de uso cotidiano que eram comercializados

por todo o pais.

Em decorréncia da disponibilidade de matéria-prima, Chmys (1976), Campo
Largo cresce em importéncia e passa a uma posi¢do de primazia na producéo de
ceramica no Parana, elevando-se a condicdo de importante pélo produtor até
mesmo dentro do Brasil, produzindo ceramica de revestimento, elétrica, e
principalmente de louca de mesa e adornos. Desta forma, grandes empresas tanto
de capital nacional como estrangeiro fixam-se na cidade. Além disso, ha o
surgimento de uma grande quantidade de pequenas e médias empresas que
produzem artigos em ceramica branca, oriundas da iniciativa de arteséos ou de ex-
funcionarios dessas grandes empresas; 0 que contribuiu para aumentar de forma
guantitativa e qualitativa a producao, principalmente de lou¢a de mesa, fazendo com
gue Campo Largo se tornasse conhecida como capital da louca. (ECKER et al,
2003).

Atualmente, o APL de Loucgas e Porcelanas de Campo Largo é o principal
dentre os que hoje existem na Grande Regido de Curitiba, e um dos mais
importantes do Brasil no que se refere & ceramica, em especial a lou¢ca de mesa,
conforme Ecker et al (2003). Este polo é constituido por aproximadamente 30
empresas direta ou indiretamente ligadas ao polo ceramico, sendo elas, 02 de
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grande porte, 01 de médio porte e as demais caracterizadas como pequenas e micro
empresas. Existe, no entanto, a possibilidades desse universo ser maior, dada a
caracteristica que muitos micros e pequenas empresas ndo sao registradas, ndo

aparecendo em estatisticas oficiais e nem tendo presenca em listas telefonicas.

Muitas das micros, pequenas e médias empresas surgiram quando
funcionarios das grandes as deixam, e muitas vezes, langam-se no terreno do
empreendedorismo, criando suas proprias unidades. Acabam levando consigo o
conhecimento técnico, o imaginario visual, as noc¢des de politica administrativa e
tendem a ter como ideal a ser atingido os mesmo da grande empresa. Neste sentido,
pode-se afirmar que as grandes empresas representam o maior polo gerador de
novos empreendimentos. Dentre elas estdo atualmente a Porcelana Schmidt, A

Germer Porcelanas Finas, a Incepa e a Lorenzetti.

A Porcelana Schmidt é a maior empresa ceramica da regido, produzindo
ceramica branca de mesa e de decoracado. Ela esta constituida a partir de trés
unidades fabris: uma em Pomerode, Santa Catarina, a mais antiga, fundada em
1945; uma em Campo Largo, Parana, oriunda da Ceramica Brasileira, adquirida em
1956, passando a se denominar Porcelana Steatita; e a terceira em Maua, Estado
de S&o Paulo, decorrente da compra da Porcelana Real, fundada em 1943 e
adquirida em 1948 pela familia Schmidt. As trés fabricas, embora pertencessem aos
mesmos controladores, eram independentes. A fusdo do grupo aconteceu em 1972,

passando a denominar-se Porcelana Schmidt S/A.

Outro grande produtor ceramico da regido € a Germer Porcelanas Finas. Ela
pertence ao grupo Germer, um conglomerado de vérias empresas criado ha 40 anos,
com origem em Santa Catarina. A empresa teve seu inicio em 1978, quando adquiriu
o controle acionario da antiga fabrica Polovi, em Campo Largo. Esta por sua vez, foi
fundada em 1958 por um antigo proprietario da Porcelana Schmidt. Ao adquirir a
Polovi, a Germer incorporou a tradicdo em producéo de porcelana de mesa e, sob
sua geréncia, ampliou e modernizou a producéo, tornando-se o 2° maior fabricante
de porcelanas da regido. Tanto a Germer, como a Schmidt sdo oriundas de Santa

Catarina, com uma diretoria que possui uma formagao com base na imigracéo alema.
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De acordo com a pesquisa realizada por Ecker et al (2003), em relacdo as
micros, pequenas e médias empresas, é possivel verificar que essas empresas em
sua maioria possuem mais de dez anos de idade, sendo que a mais velha foi
fundada na década de 60 do século passado, tendo, portanto, um pouco mais de 40
anos de existéncia. Os proprietarios dessas empresas sdo, geralmente, pessoas que
sairam das grandes industrias cerAmicas da regido para formar as suas proprias
empresas. Essas empresas se caracterizam por, normalmente, serem de
administracdo familiar e em sua histéria recente sentiram todas o forte impacto da
concorréncia estrangeira, principalmente apdés 1994, quando da abertura de
mercado e da paridade da moeda brasileira com o délar, o mercado foi inundado

pelas cerdmicas chinesas.

O parque industrial instalado em Campo Largo é reconhecido nacionalmente
como um dos mais importantes polos do setor, sendo responsavel pela fabricacéo
de 90% da porcelana vendida no mercado interno, IPARDES (2006). Dentre as
empresas inseridas no mercado externo, uma delas exporta 10% da sua produgéo
total, principalmente para os Estados Unidos, Argentina, Itdlia e Inglaterra; outra
exporta 30% para paises do Mercosul e Chile; a terceira exporta para o Mercosul,

Estados Unidos e alguns paises europeus.

O conhecimento especializado na producdo de lougcas e porcelanas é
disseminado na regido. Os trabalhadores comegam a tomar contato com a producéo
de artefatos ceramicos muito cedo, ajudando a familia, muitas vezes desde os 14
anos de idade, IPARDES (2006). Entretanto, o municipio ndo conta com servicos de

formacao de méo-de-obra especifico ao setor.

Com base nas informagdes acima descritas, podemos concluir que o
municipio de Campo Largo, por possuir um solo rico em caulim e argila, matéria-
prima para a fabricacdo de porcelanas, loucas e outros artefatos de cerdmica, deu
origem a instalacdo de um parque industrial formado ao longo das Ultimas décadas,
sendo a qualidade e a abundancia da matéria-prima um importante fator para a

diferenciagdo do produto e a concorréncia no mercado de loucas.

Contudo, em funcdo das circunstancias do mercado 0s empresarios

vislumbram a possibilidade de fomentar acdes coletivas, tais como a retomada do
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projeto de implantacdo de uma escola de cerédmica e a constituicdo de uma
cooperativa de produtores para compra de matéria-prima, venda de produtos e
prestacdo de servicos juridicos. Entdo percebendo a importancia de se unir para
enfrentar os concorrentes, a efetivagdo dessas ag¢Bes podera contribuir para a

estruturagdo de um APL.
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4 METODOLOGIA

No item anterior apresentou-se o referencial teérico-empirico, contemplando a
revisdo do estado da arte da teoria de aglomeracdes industriais (APL) e da teoria
das redes, permitindo desta forma selecionar os elementos tedricos, conceituais e
analiticos para o delineamento dos procedimentos metodolégicos. Desta forma, esta
secdo desenvolve a proposta metodoldgica a ser utilizada para a analise empirica,
apresentando as perguntas de pesquisa, as definicdes constitutivas e operacionais
das variaveis, e o delineamento e limitagbes da pesquisa.

4.1 ESPECIFICACOES DO PROBLEMA DE PESQUISA

O presente estudo elege como tema a formulag&o de redes organizacionais e
procura-se entender o fendmeno a partir de um estudo de caso, que busca avaliar
quais as variaveis que geram um ambiente propicio de confianca que facilitam a
formacdo de redes entre pequenas e médias empresas inseridas em arranjos

produtivos.

Considerando a base tedrico-empirica, assim como o objetivo delineado

anteriormente, esta pesquisa baseia-se na seguinte questao a ser trabalhada:

Como as dimensdes da confianca influenciam a formacdo e
desenvolvimento de redes horizontais localizadas em APL?

Outras questdes de pesquisa, pertinentes ao objetivo geral deste estudo séo:

e Como a dimensdo cultural, institucional e econdémica influenciam o
desenvolvimento da rede de cooperacgdo horizontal entre as empresa

do APL de Lougas e Porcelanas de Campo Largo?



92

e Como as bases de confianca (racional, cognitiva e normativa)
determinam a fase de desenvolvimento da rede de cooperacado

horizontal?

Categorias de Andlise
As categorias de andlise apresentadas neste estudo séo:
e Categoria independente representada pelas dimensdes da confiancga.

e Categoria dependente representada pelos niveis de confianga na
formagdo e desenvolvimento de redes de pequenas e médias

empresas em APL'’s.

Figura7 Relacéo entre as variaveis.

Categoria independente Categoria dependente
CONFIANGA FORMAGCAO E
e ECONOMICA DESENVOLVIMENTO DE
.| REDES HORIZONTAIS DE
e CULTURAL PEQUENAS E MEDIAS

EMPRESAS EM APL’s

e INSTITUCIONAL

Fonte: elaborado pelo autor.
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DIMENSOES

INDICADORES

DIMENSOES DA CONFIANGCA QUE
INFLUENCIAM NA FORMAGAO DE
REDES DE PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS LOCALIZADAS EM
APL’s

Dimensdo Econdmica — (BALESTRIN e VARGAS,
2004; BALESTRIN, 2005; WILLIAMSON, 1975).

e Escala

e  Estrutura de mercado

e Expectativa de lucratividade do mercado;
e Intensidade de ameagas do mercado;

e Dificuldades de acesso ao mercado;

e Porte das empresas no mercado;

e Divergéncia dos interesses e visbes entre as
organizagdes;

Dimensdo Cultural — (AMATO NETO, 2002;
TROMPENAARS, 1994; WEGNER, SCHMITT e
FOSSA, 2004).

. Resisténcia a cooperagédo dos executivos;

. Visdo comum dos negoécios (valores) entre os
executivos da comunidade;

. Percepgéo da vulnerabilidade da empresa a riscos,
pela crenca e valorizagdo dos aspectos negativos
da parceria, tais como: perda de segredos
relevantes; prejuizos com quebras de contrato;
valorizagdo da autonomia; possibilidade de
prejuizos com a parceria;

. Capacidade para fazer uma avaliagéo técnica dos
movimentos cooperativos;

. Crenga e valorizagdo dos aspectos positivos da
parceria;

. Confianca interorganizacional;
. Cultura e comportamento inovador;
. Cultura e comportamento empreendedor;

. Crenga na possibilidade das “aliancas capitalistas”

Dimensao Institucional — (SCOTT, 1995; MACHADO-
DA-SILVA e FONSECA, 1996; ROSA e COSER,
2004).

e Regulativas
e Normativas

e Cognitivas

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.1.1 Defini¢cdes constitutivas e operacionais das categorias de andlise
Confianga

D.C.: O papel da confianga nas rela¢des interorganizacionais, com base na
economia institucional, diz respeito ao fato dela se tornar o mecanismo central que
permite uma solucgédo eficiente do problema da coordenacdo das expectativas e das
interagBes entre atores econdmicos. Nesse sentido, a confianca d& base para as
relagBes interorganizacionais de cooperacdo, uma base que ndo pode ser
encontrada nas relagBes de mercado e tampouco nas relagBes hierarquicas. A
estrutura e a dindmica das relagdes interorganizacionais dependem da existéncia de
uma consideravel quantidade de confianga entre os atores econdmicos. Assim, a
confianca, nas redes de empresas, pode contribuir para a formacédo de estratégia
coletivas, facilitar a coordenacgéo de atividades econdmicas, promover a troca aberta
de informag8es e a aprendizagem interorganizacional e contribuir, também, para a
reducdo dos custos de transacdo. (BALESTRO, 2004, p. 45).

D.O.: Operacionalizado através de analise documental dos dados
secundarios e por entrevistas com os dirigentes das empresas e representantes das
associacdes, no qual buscara identificar a evolucéo das bases de confiangca com as
dimensdes, cultural, institucional e econdémica, identificadas com base na andlise de

conteudo das respostas.

Dimensfes que influenciam na formacdo de Redes horizontais de

pequenas e médias empresas

D.C.: Dentro do contexto organizacional a cooperacéo e a formacéo de redes
organizacionais resultam da interagdo das dimensfes culturais, econbmicas e
institucionais das organizagBes. A existéncia de uma cultura de colaboragdo
orientada para o coletivismo faz-se necessaria para o sucesso de empreendimentos
cooperativos. Avaliar adequadamente a cultura dos participantes e, se necessario,
procurar modifica-la pode ser um fator critico ao sucesso de uma rede de empresas.
Isso justifica a importéncia de identificar as orientagBes culturais das empresas,

especificamente dos empresarios, que participam ou desejam participar de uma rede
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de empresas, arranjos produtivos, clusters, sob pena de ndo dar valor a um
elemento importante (AMATO NETO, 2002). A abordagem institucional aproxima seu
foco sobre as organizagdes, e se preocupa com o0 que h& de cristalizado na
sociedade em termos de valores, agdes, padrdes que sdo construidos e legitimados
a partir das relacdes entre diversos atores organizacionais. (MACHADO-DA-SILAVA
e FONSECA, 1996; SCOTT, 1995). Os motivos econdmicos que levam a formacao
das redes podem ser variados, como por exemplo, a aumentar sua receita por meio
da cooperacdo de esforcos para acessar recursos complementares, melhorar
produtos e facilitar o acesso a novos mercados. Por outro lado, a cooperagéo podera
reduzir os custos através da possibilidade de economias de escala que podera ser
alcancada por meio de pesquisa ou produgdo em conjunto. (BALESTRIN e
VARGAS, 2004; BALESTRIN, 2005; WILLIAMSON, 1975).

D.O.: Operacionalizado através de analise documental dos dados
secundarios e por entrevistas com os dirigentes das empresas e representantes das
associacdes, no qual buscara identificar as relacdes entre a formacéo de redes de
cooperacao com as dimensdes: econdmica, cultural e institucional, identificadas com
base na andlise de conteddo das respostas. Os indicadores propostos para
identificar as relacdes entre as trés dimensfes e a formacdo de redes estdo

detalhadas na quadro 8.

Redes de cooperagao horizontais de pequenas e médias empresas

D.C.: As redes horizontais de PME’s caracterizam-se por apresentar:
estrutura de formagéo por um grupo de PME’s, situadas geograficamente proximas;
operam em um segmento especifico de mercado; as relagdes entre a empresas sao
horizontais e cooperativas, prevalecendo mitua confian¢a; a rede é formada por um
indeterminado periodo de tempo; e, a coordenacdo da rede é exercida a partir de
mininos instrumentos contratuais que garantem regras béasicas de governancga.
(MASUTTI, 2005). Dentro do conceito de redes horizontais, ha as redes

interorganizacionais que sdo formadas por mais de duas organizagbes que se
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encontram ligadas através de uma rede de relacionamentos, com um conjunto de
relagBes de troca ligadas entre si, em um sentido industrial e estratégico de rede,
constituido a partir de empresas e instituicdes e das relacdes, recursos, atividades e
dependéncias entre os membros. (MASUTTI, 2005).

D.O.: Operacionalizado através de analise documental dos dados
secundarios e por entrevistas com os dirigentes das empresas e representantes das
associacdes, no qual buscara identificar as relagbes da variavel confianga com as
dimensdes: econdmica, cultural e institucional, identificadas com base na anélise de

conteudo das respostas.

4.1.2 Definigdo de outros termos relevantes
Arranjo Produtivo Local

D.C.: os APL’s industriais ndo devem ser concebidos como mera
aglomeracéo espacial das atividades industriais presentes em determinados setores,
mas sim como arranjos produtivos onde predominam relagbes de
complementaridade e interdependéncia entre diversas atividades localizadas num
espaco geografico e econdmico. Esses APL’s sdo concebidos como ponto de
confluéncia entre a organizacdo de sistemas regional-locais de inovacdo no plano
institucional e a emergéncia de redes de firmas como forma padrdo de conformacéo

empresarial desses sistemas. (BRITO, 2000).

IndUstria Ceramica

D.C.: O setor de ceramico agrupa as empresas que compreende o segmento
de loucas e porcelanas, sanitarios e porcelana técnica, que se diferenciam pela
temperatura de queima e pela composicdo da massa. O segmento de louca de mesa
€ um dos mais tradicionais no pais, e o APL de Lougas e Porcelanas de Campo

Largo € o principal dentre os que hoje existem na Grande Regido de Curitiba, e um
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dos mais importantes do Brasil no que se refere a louca de mesa. (MOTTA,
ZANARDO E CABRAL JR, 2001; ECKER et al 2003).

4.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

4.2.1 Delimitacdo da pesquisa

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa, exploratéria e
descritiva. A pesquisa € enquadrada como transversal com perspectiva longitudinal,
uma vez que as categorias de analise foram exploradas e descritas tendo em vista a

influéncia das dimensdes da confianca na formacéo e desenvolvimento do APL.

O nivel de andlise é o setor industrial. As unidades de andlise sdo as
industrias de louga e porcelanas de Campo Largo e o SINDLOUCA. Estas
organizacfes fazem parte do total das 33 organizacfes participantes do setor. A
abordagem metodoldgica utilizada é principalmente descritiva. Segundo Neuman
(2002), a pesquisa descritiva é util para fornecer um perfil de um grupo, descrever
processos, mecanismos e relacionamentos. Mais ainda, permite delimitar
caracteristicas de um contexto e categorizar grupos, estagios e fases de um
processo (NEUMAN, 2002). Levando em conta a existéncia de sélidas teorias e
pesquisas sobre confianca e cooperacdo em redes horizontais de empresas,
considera-se adequada a disposicdo de aplica-las ao problema de pesquisa (GILL;
JOHNSON, 1997). Deste modo, o carater dedutivo, que testa relagbes entre
variaveis, para que possam ser replicadas para outros grupos (SAUNDERS; LEWIS;

THORNHILL, 2004).

Saunders, Lewis e Thornill (2004) afirmam que o objetivo da pesquisa
descritiva € personificar um perfil exato de pessoas, eventos ou situa¢des. Pode ser,
ainda, uma extensdo ou um pedaco da pesquisa exploratéria. Neste ponto, Gil
(1996) ainda salienta que algumas pesquisas descritivas podem ser aproximadas
das pesquisas exploratérias por proporcionar uma nova visédo do problema. Pode-se,
ainda, estabelecer correlagBes entre as variaveis ou categorias e definir sua

natureza, sem o compromisso de explicar os fendmenos que descreve.
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Segundo Vergara (1997) uma pesquisa exploratoria é aquela realizada em
area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado e que, pela sua
natureza de sondagem, ndo comporta hip6tese que, todavia, podem surgir durante
ou ao final da pesquisa. Neuman (2002), ainda complementa ao afirmar que a
pesquisa exploratéria € o primeiro estdgio em uma seqiiéncia de estudos. Um
pesquisador talvez precise conduzir um estudo exploratério para na seqiiéncia saber
o suficiente para depois projetar e executar uma segunda pesquisa, mais sistematica

e extensiva.

De acordo com o0s objetivos pretendidos neste estudo, o procedimento
metodoldgico mais apropriado é o estudo de caso, desenvolvido em no APL’s de
Lougas e Porcelanas de Campo Largo. Através deste delineamento, pode analisar
como as dimensdes da confianga contribuem para a formagéo e desenvolvimento
de redes horizontais de empresas, além de identificar o por qué de determinada
contribuicdo (YIN, 2001). Os estudos de caso sdo, ainda, indicados em pesquisas

em que se tem pouco ou nenhum controle sobre os eventos (YIN, 2001).

Este € o método mais indicado para uma pesquisa de natureza nao
probabilistica e de carater mais aprofundado dentro da organizacdo a ser
pesquisada. Ndo é possivel generalizar os resultados obtidos em uma instituicdo
para aquelas pesquisadas no momento. Desta forma, seus resultados aplicam-se

exclusivamente a elas proprias.

4.2.2 Coleta e tratamento dos dados

Para a realizacdo desta pesquisa, foram coletados dados primarios e
secundarios. Isso possibilitou o uso da técnica de triangulacéo, isto €, o confronto de
informacdes, possivel pela utilizacdo de mais de uma fonte de coleta.

Em um primeiro momento, foi realizado uma coleta de dados secundarios,
com posterior andlise do tipo documental, efetuadas nas associacbes e nas
empresas selecionadas do setor de louga e porcelana, pertencentes a rede, estas

inseridas dentro do APL de Loucas e Porcelanas de Campo Largo. Também foram
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utilizados estudos realizados anteriormente pelo IPARDES (2006), além de

dissertacdes e relatérios de pesquisa.

Segundo Gil (1996), a pesquisa documental vale-se de materiais que nao
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de

acordo com 0s objetivos da pesquisa.

Os dados oriundos de fontes secundarias foram tratados
predominantemente de forma qualitativa, a partir de pesquisa documental e

levantamento das estatisticas ja existentes.

A partir da analise dos dados coletados, sustentando-se na base tedrica
elaborada, foi possivel realizar a confeccéo de roteiro de entrevista semi-estruturada,

para a coleta de dados primérios.

Finalmente, selecionou-se as indUstrias para as entrevistas semi-estruturadas
a partir do critério de amostra por aderéncia dentro da populacdo de indistrias e

associacgoes.

Em razdo do delineamento escolhido para esta pesquisa — estudo de caso —,
ndo se aplica a definicdo de populacdo e amostra para fins de generalizagdo dos
resultados a outras organiza¢des semelhantes. Trata-se, no entanto, de mencionar a
populacdo e amostra de organizacdes que atendem as caracteristicas consideradas

relevantes para fins de coleta de dados por meio de entrevistas.

A coleta de dados primérios foi realizada através de entrevistas semi-
estruturadas com representantes das associacdes de classe e com dirigentes das

empresas do APL de Loucas e Porcelanas de Campo Largo.

Estas entrevistas foram analisadas através de tratamento qualitativo, com a
utilizacéo de técnicas de andlise de conteddo. A entrevista com os empresarios da
empresas localizadas dentro do APL de Loucas e Porcelanas, teve por finalidade de
avaliar as suas percepcdes sobre confianca / cooperacdo, as dimensdes e as
variaveis que influenciam na formagéo de redes de cooperagdo entre pequenas e

médias empresas do APL.
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4.2.3 Populagdo e amostragem

A cidade de Campo Largo comporta cerca de 25 empresas do setor industrial
de ceramica. Em virtude do nimero da empresas participantes nado foi possivel
realizar uma entrevista com todas as empresas. Portanto decidiu-se realizar a
entrevista com 03 (trés) empresas (de tamanhos diferentes), e com o sindicato das
fabricas de loucas e porcelanas de Campo Largo — PR, agente com maior

envolvimento nesta face do arranjo produtivo local.

Conforme Babbie (2001), quaisquer que sejam as unidades de analise, dados
séo colhidos para se descrever cada unidade individual, e as muitas descri¢cdes sdo
agregadas e manipuladas para descrever a amostra e a populagdo. Em sinergia com
esta concep¢do, dados serdo colhidos para buscar explicar o perfil e o
comportamento das empresas, inferindo-se que o nivel de andlise da presente
pesquisa € o individual — os dirigentes das PME’s, e a unidade amostral sera
também as PME’s localizadas dentro do arranjo produtivo local de lougas da cidade
de Campo Largo.

4.2.4 Limitagdo da pesquisa

Apesar do rigor cientifico que pretendemos aplicar a esta pesquisa, €
importante observar que a mesma estara sujeita a algumas limitagbes de ordem

tedrica e metodoldgica.

Quanto ao aspecto teorico, ndo estamos esgotando todas as variaveis
relacionadas ao tema abordado. Em relagcdo ao tamanho da amostras, foram
entrevistados somente trés empresas, a intencao inicial era entrevistar um namero
maior de empresas, no entanto devido a dificuldade de adeséo e disponibilidade de
tempo dos dirigentes esta amostra limitou-se a trés empresas. No entanto, a
interpretacdo dos resultados das entrevistas das empresas foram complementadas
pelas informacbes das entrevistas com o dirigente do SINDLOUCAS. Estas
informag¢des também foram triangularizadas com os resultados de uma recente
pesquisa qualitativa realizada pelo IPARDES (2006) no Arranjo Produtivo de Loucas
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de Campo Largo, que embora com objetivos diferentes apresentava uma série de
guestdes relacionadas a cooperacéo e grau de confianca entre os agentes do cluster.
Mesmo assim considera-se o numero de empresas da amostra pequeno (trés

industrias), o que pode comprometer os resultados em termos de generalizagdes.

Quanto as limitagbes de ordem metodoldgica, Yin (2001) descreve os
preconceitos tradicionais normalmente impostos aos estudos de casos;

consideramos prudente trata-los como riscos de projeto.

Quanto as limitagbes de ordem pratica salientam-se as dificuldades em se
entrevistar toda a populagéo objeto do estudo, tanto em func¢éo da disponibilidade
como a disposi¢éo dos dirigentes para atender o pesquisador.

Outras limitacdes podem decorrer da coleta de dados, principalmente das
entrevistas, devido as restricdes do processo de comunicagdo; a dificuldade dos
entrevistados quanto ao significado das questdes e a disponibilidade dos
entrevistados, a necessidade de maior convivio do pesquisador com as indlstrias

produtoras de loucas e a falta de recursos financeiros por parte do pesquisador.

Ha também a possibilidade do entrevistador induzir respostas a partir de
palavras, questdes ou sequéncias de questdes em entrevistas. Foi procurado

minimizar este problema também pela triangulagéo de dados da pesquisa.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os principais resultados obtidos na etapa de insergao
no campo, produto da observacdo participante, entrevistas e andlise de materiais
documentais. Os resultados sdo apresentados, a partir da apresenta¢éo do contexto
do APL de Lougas e Porcelanas de Campo Largo — PR, de forma descritiva de
acordo com as categorias de andlise definidas previamente: dimensdes da confianga
e as redes de cooperagdo horizontais.

Figura 8 Localizagdo e area de influencia do APL de Lougas e Porcelanas de

Campo Largo
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O APL de Lougas e Porcelanas reline empresas situadas no municipio de
Campo Largo, o qual integra a Regido Metropolitana de Curitiba (RMC), localizada
na porcao leste do Parana (figura 7). O municipio, situado no Primeiro Planalto
Paranaense, totaliza uma area de 1.252,677 km2, representando 0,6% do territorio
paranaense. Ao norte da Regido Metropolitana de Curitiba, encontra-se a regido
serrana do Agungui, formada por um relevo montanhoso rico em minérios, com

destaque para calcario, prata, chumbo e marmore. (IPARDES, 2006).

O APL de Loucas e Porcelanas é composto em sua maioria por empresas de
pequeno porte, fabricantes de loucas de ceramica. As indUstrias sdo intensivas em
mao-de-obra, embora muitas etapas do processo produtivo sejam totalmente
mecanizadas. Em uma parcela menor (seis), ha as microempresas familiares que
produzem pecas artesanais de ceramica. Denominadas de grande porte, ha duas
empresas antigas e diferenciam-se por fabricarem porcelanas finas em alta escala,
um produto de maior valor agregado, comercializado tanto no mercado interno como

no externo.

A sequir serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo, levantados
no APL por meio das entrevistas, das consideracdes do estudo de caso do
IPARDES (2006), e da pesquisa realizada por Neves (2006) além de outras fontes
secundarias, a respeito do APL de Loucas e Porcelanas. As informacdes obtidas na
pesquisa serdo relacionadas com a literatura, conforme a revisdo bibliografica feita
neste trabalho. Lembramos que as respostadas foram agrupadas e, portanto as
citacBes abaixo séo expressdo da maioria dos respondentes, 0 que ndo garante que

seja de opinido ou concordancia individual de um determinado entrevistado.

A seguir, os resultados serdo apresentados primeiramente pelas dimensées
econbmicas, culturais e institucionais que influenciam a confianga, e em seguida,
como estas dimensfes influenciam na formacdo e no desenvolvimento de redes
horizontais de pequenas e médias empresas, através da utilizacdo do modelo de
classificagdo da confianca de acordo com a evolucdo das relacdes entre os atores
de Balestro (2004), descrito na parte 2.6.
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51 DIMENSOES QUE INFLUENCIAM NA CONFIANGA ENTRE OS AGENTES
DO APL

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa segundo as
dimensdes da confianca: econémica, cultural e institucional, com base nos conceitos

detalhados na reviséo bibliogréfica.

5.1.1 Dimensdes Econbmicas

Em uma “atmosfera” de confianga, os problemas sao resolvidos mais
eficientemente, porque a informacdo e o know-how s&o trocados mais livremente
(MARIOTTI, 2004). Uma rede interorganizacional, através da rede social de seus
membros, podera ter melhor acesso de recursos, como, por exemplo, capital e
influéncia politica. Sua intensidade nos lagos sociais também permite suportar um
compartilhamento livre de informagfes entre os membros da rede, encorajando o
aprendizado mutuo e a inovagéo. Coletivamente, as firmas integrantes da rede terdo
maior capacidade de adaptar-se as mudancas (SABEL e SAXENIAN apud
BALESTRIN 2005).

Essas vantagens sado particularmente importantes em relagdo as
caracteristicas do mercado, representado pelo crescente ritmo de evolugéo e custos
de inovacdo, curtos ciclos de vida dos produtos e pressGes para responder
rapidamente as mudancas das necessidades dos clientes. Tais caracteristicas
apontam as redes como configuragdes que respondem as caracteristicas do cenario
econdmico atual.

Conforme Balestrin e Vargas (2004), um dos motivos econémicos que levam
a formacéo das redes é o fato das organizagBes procurarem aumentar sua receita
por meio da cooperacdo de esforcos para acessar recursos complementares,
melhoria dos produtos e facilidade de acesso a novos mercados. A cooperacao
possibilita reduzir custos através de economias de escala que podera ser alcancada

por meio de pesquisa ou produg¢édo em conjunto.
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Foi a partir da década de 1950, que houve o surgimento das empresas
pioneiras na regido, porém a maior concentracdo de nascimento ocorreu a partir da
década de 90. Verificou-se que a maioria das empresas foi constituida com capital
nacional; de sociedade limitada constituida de minimo de dois e no maximo trés
sécios, e ha a presenca de um Unico socio estrangeiro com participagdo minoritaria
em uma dessas empresas; sendo a gestdo das empresas em sua familiar. No
entanto, apenas as duas empresas de grande porte sdo sociedades andnimas e
com gestéo profissional.

A estrutura administrativa das empresas do APL é relativamente simplificada,
sobretudo para as micro e pequenas empresas, predominando o cargo de auxiliar
administrativo; os cargos de diretor ou gerente de producdo, comercial e financeiro
sdo exercidos pelos proprietarios e filhos

A organizacdo da producao industrial, da cerdmica e da porcelana, € muito
similar no conjunto das empresas, envolvendo basicamente sete etapas produtivas:
preparacdo da massa; modelagem em gesso ou silicone; estampamento;
esponjamento; pintura e decoracdo de pecas (verniz, esmalte, decalque, filete);
gueima em forno; classificacdo; e embalagem. Algumas empresas produtoras de
bens finais tém por estratégia, ou por restricdo de sua escala de producdo, a
terceirizacdo da modelagem e da preparacdo da massa. Cabe destacar que uma
das empresas do APL esta especializada apenas na produgdo de massas

ceramicas.

Os principais produtos que comp8em o0s negécios do APL sdo as linhas
utilitarias em ceramica e porcelana (pratos, canecas, xicaras) e as pegas decorativas
(canecos, pratos, vasos, estatuetas). Tais produtos s&o comercializados
principalmente no mercado interno, praticamente no territério nacional, com
destaque para o Estado de S&o Paulo. No mercado externo, destaca-se a venda

para a Unido Européia.

Segundo informag8es das empresas, verificou-se que o preco € o aspecto
mais relevante em relagdo a concorréncia. A abertura do mercado possibilitou a
comercializacdo de produtos de porcelana utilitaria chinesa no Brasil. Esses

produtos se caracterizam pela baixa qualidade e precos baixos. A entrada da
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porcelana chinesa representou uma grande pressdo sobre as empresas locais, que

passaram por uma grande crise ao longo da década de 90.

A pressdo dos pregcos obrigou as empresas a buscarem alternativas de
reducdo de custos. Como a energia representa uma parcela significativa dos custos
de producdo, as empresas se organizaram para pressionar o governo na busca de

energia alternativa mais barata.

Também algumas empresas buscaram aumentar sua competitividade através
da garantia de qualidade dos produtos, que se expressa na marca e tradicdo da
empresa, além da busca de novos mercados. Este modelo foi mais utilizado pelas
duas maiores empresas do setor. As pequenas empresas pouco tém se utilizado da
possibilidade das estratégias de cooperacdo para reduzir seus custos de producéo.
S&o raros 0s casos e agdes cooperativas direcionadas para compras conjuntas de
matérias primas, cooperagdo para o desenvolvimento de marcas, para certificagdo
de qualidade, para utilizacdo de laboratérios de andlise em instituicbes de pesquisa
e também desenvolveram esforgos conjuntos na organizacdo de feiras e rotas de

visitagao.

Desta forma, conforme as observacBes do pesquisador e dos estudos do
IPARDES (2006) notam-se que a maioria das micro e pequenas empresas acabam
competindo mais em relagéo aos precos de seus produtos, enquanto as médias e
grandes empresas competem em relagdo a qualidade, a marca e a tradicdo da
empresa. Esse aspecto se da devido as médias e grandes empresas possuirem um
sistema formal de gestdo de qualidade, onde séo realizados testes de qualidade na
propria empresa, diariamente, por més ou por lotes. J4 as empresas menores, em
geral, ndo possuem laboratdrios adequados para a realizacdo desses testes de
qualidade, e ndo existe uma acdo e/ou atitude conjunta dessas empresas para
recorrerem ao TECPAR ou ao LACTEC.

No que se refere a qualificagdo da mé&o-de-obra, como ainda ndo ha uma
escola técnica de ceramica e porcelana ou uma instituicdo especifica que esteja
qualificando trabalhadores nesse segmento, a totalidade das empresas realiza as
atividades de qualificacdo e/ou capacitacdo de méo-de-obra no proprio ambiente de

trabalho, em servi¢co ou em atividade especifica. Um fenébmeno que ocorre com certa
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freqliéncia é a saida de méao-de-obra treinada das empresas menores para as
maiores. Desta forma, na maioria dos casos sdo as pequenas empresas que vem
arcando com o custo de treinamento, além de perder o seu quadro mais qualificado
de pessoal para as grandes empresas. A organizagdo das empresas para obter uma
escola de formacao de médo de obra, € uma luta que vem se consolidando nos
ultimos anos. Com a instalagdo da escola de formag&o, as pequenas empresas
além de reduzir os custos internos de treinamento, poderdo aumentar a sua

competitividade através do aumento da produtividade do setor.

Outro ponto verificado € a baixa interacdo entre 0s empresarios, e as
atividades onde h& essa interacdo ocorre nas micro e pequenas empresas,
principalmente nas atividades de troca e/ou empréstimo de materiais e na compra de
matéria-prima, e de forma mais incipiente ocorre a coopera¢do nas atividades de

desenvolvimento de produtos e tecnologia, inovacao, pesquisa e marketing.

De acordo IPARDES (2006), a maioria das empresas n&o possui
departamento de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, com a presenca de
pessoal especializado em quimica, engenharia quimica e de materiais. Mesmo nas
empresas que possuem laboratorios de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, o
namero de funcionarios que possuem qualificagdo em quimica e engenharia quimica

€ pequeno, e ndo ha nenhum funcionario formado em engenharia de materiais.

Conforme as empresas entrevistadas e o estudo do IPARDES (2006), outro
ponto observado diz respeito a baixa existéncia da troca de idéias e discussao de
estratégias comuns entre as empresas. Isso ocorre devido a maioria dos
empresarios entenderem que a cooperagdo poderia dar margem para expor seus
diferenciais competitivos ou deficiéncias, apresentando um certo grau de

preocupagédo e desconfianca, e se comportando como concorrentes entre si.

Alguns fatores que reforcam esse tipo de pensamento de concorréncia entre
as empresas se dao: 1) devido as empresas produzirem produtos similares, de modo
geral, todas estdo atentas aos langamentos, novos produtos, design, estampas,
porém cada empresa procura ter o seu diferencial, assim ha produtos semelhantes

nunca idénticos; 2) devido a baixa qualificacdo da méao-de-obra e a inexisténcia de
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uma escola técnica de ceramica e porcelana, o que ocorre na grande maioria é a

saida de méo-de-obra treinada das empresas menores para as maiores.

Esse pensamento, de que as empresas sdo concorrentes e que a cooperacéo
poderia expor seus diferenciais competitivos ou suas deficiéncias, precisa ser
mudado uma vez que, a cooperacdo aumenta a competitividade através do uso de
compartilhamento de informacdes, tecnologias, recursos, oportunidades e possiveis
riscos que podem ocorrem. Conforme Visconti (2001), uma empresa € competitiva
ndo apenas em fungdo do tipo de atividade desenvolvida, mas em fungéo da forma
de utilizacdo dos recursos disponiveis, dos métodos de producdo adotados e da

tecnologia empregada no processo de producéo.

O SINDLOUCA tem como meta para o desenvolvimento do APL,
conscientizar as empresas da importancia da cooperacgdo e da unido entre elas, bem
como desenvolver um ambiente de confianca, onde sera possivel desenvolver agdes
conjuntas (compra de matérias-primas, energia, gas natural) visando diminuir o custo
de produgdo das empresas; a criacdo de uma escola técnica de ceramica em
parceria com a Prefeitura de Campo Largo; mostrar as empresas que tanto a
interacdo como o compartilhamento de informagbes e de solugdes, também séo
fundamentais para o crescimento tanto da rede quanto das préprias empresas, e
que elas podem cooperar e serem competitivas ao mesmo tempo, sem correrem 0

risco de serem prejudicadas.

No entanto essas acdes estdo se concretizando vagarosamente, devido a
precariedade da governancga exercida pelo sindicato, que se justifica em fungédo da
auséncia de estrutura fisica e falta de pessoal, para dar suporte e atendimento as
empresas, dificultando assim a existéncia de uma maior interacao entre as empresas
do APL, e das empresas com o SINDLOUCA, deixando espaco para que se crie um

canal fechado para a comunicacao entre eles.

Atualmente, o SINDLOUCA atua com contribuicdes voltadas mais para as
reivindicagdes comuns, como nas negocia¢des salariais e na questdo do preco do
gés boliviano. Também organiza eventos técnicos (formacdo de mé&o-de-obra) e
comerciais (Feira de Louca) e promove a criagdo de foruns e ambientes para

discussdo. Junto com a prefeitura de Campo Largo, o SINDLOUCA participa
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apoiando a criacdo de uma escola técnica de ceramica, de um centro comercial
especifico para o setor, e da reativacdo da Rota de Louga visando explorar o turismo

regional envolvendo o maior nimero de empresa do APL de Lougas e Porcelanas.

Algumas acdes tém sido desenvolvidas pelas instituicdes de apoio
pertencente ao APL de Loucas e Porcelanas, de forma a contribuir com o
desenvolvimento tanto das empresas quanto do proprio APL. A Prefeitura pretende
criar uma escola técnica de ceramica, bem como criar um centro comercial para o
setor e a reativar a Rota Louca. O TECPAR realiza teste de teor de chumbo e
cadmio nas pecas de ceramica que sdo exportadas e no ambito do PROGEX
desenvolve junto as empresas uma marca propria e seu respectivo registro,
confeccdo de programas, cartbes de visita e catalogos. O LACTEC tem prestado

servigos ja uma das empresas locais para a realizagéo de testes nos componentes

da matéria-prima utilizada na produgdo de diferentes tipos de massa, fornecida aos
clientes. O BRDE atua junto ao APL na concesséo de financiamentos dirigidos a
expanséo e/ou modernizacdo da capacidade produtiva. O Sebrae presta servigos na
area de gestéo, custos de producéo e no repasse de recursos do Fundo de Amparo
ao Trabalhador para o financiamento de capital de giro e aquisicdo de fornos de
pequeno valor a empresas do APL. A Rede da Ceramica pretende criar o Centro de

Tecnologia Ceramica do Parana (CESTEC).

Conforme informacdes disponiveis no site da FIEP e em nota publicada na
Gazeta do Povo, do dia 04 de marco de 2007, caderno Parana, houve no final do
més de fevereiro a inauguragdo do primeiro Nucleo de Tecnologia Ceramica do
Parana. Instalado em Ponta Grossa, o laboratorio irA atender as 634 industrias
cerémicas e olarias do Estado do Parand, e sera o primeiro laboratério do género
com foco no processo produtivo da cer&dmica paranaense. Verificando desde a
preparacdo de matérias-primas e formulacdo de massas até os processos de
conformacéo, secagem, queima e teste em produtos acabados, desta forma sera
possivel identificar possiveis erros no processo produtivo e aprimorar a qualidade
dos produtos paranaenses, que poderdo ganhar competitividade em mercados
nacional e internacional. Além de ensaios, o laboratério também promovera o
treinamento e a capacitacdo de profissionais, visando o desenvolvimento e a

inovacgdo tecnoldgica do setor. Em sintonia com esse investimento, o Sistema Fiep

[:1] Comentario: Esta empresa é a
fornecedora de matérias primas. Se for
destaque
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assinou um acordo de parceria com o Sebrae, sindicatos do setor, Mineropar e
Prefeitura de Guamiranga para a construcdo de uma central de massas (matéria-
prima da cerdmica) no Parand, visando a reducdo dos custos de producdo e

estimulando o desenvolvimento do setor.

Estas recentes iniciativas demonstram o rompimento da atitude passiva das
empresas e de seus orgaos de representacdes. Pelo menos na dimensao
econdmica que se reflete na busca de competitividade e de maior penetracdo no
mercado nacional e internacional, os agentes do APL estédo despertando para ag6es
cooperativas, e este € um primeiro passo para o desenvolvimento de relacdes de

confianca e de fortalecimento dos lagos entre os agentes do APL.

5.1.2 Dimensdes Culturais

Na opinido de Balestro (2004), a premissa geral do papel da confianga nas
relagBes interorganizacionais, com base na economia institucional, diz respeito ao
fato dela se tornar o mecanismo central que permite uma solugdo eficiente do
problema da coordenagcdo das expectativas e das interacdes entre atores
econdmicos. Nesse sentido, a confianga da base para as relagdes
interorganizacionais de cooperacdo, uma base que ndo pode ser encontrada nas
relagBes de mercado e tampouco nas relagdes hierarquicas. O autor acrescenta que
a estrutura e a dindmica das relacdes interorganizacionais dependem da existéncia
de um consideravel nivel de confianga entre os atores econdmicos. Assim, a
confianca, nas redes de empresas, pode contribuir para a formagéo de estratégias
coletivas, facilitar a coordenagéo de atividades econdmicas, promover a troca aberta
de informacdes e a aprendizagem interorganizacional e contribuir, também, para a

reducao dos custos de transacao.

Masutti (2005) contribui afirmando que a confianca diz respeito aos aspectos
ligados a cooperagdo entre as empresas, envolvendo aspectos culturais e de
interesse de pessoas e de empresas. A ética assume um papel fundamental e o
conhecimento sobre as pessoas ou empresas que tém interesses comuns tornando-
se 0 primeiro passo para a geracdo desta cultura. O fortalecimento da confianca
entre os parceiros é fundamental para todo o desempenho das redes. O autor

acrescenta que a cultura das empresas, que € um fator importante para determinar
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as acOes coletivas, influi na percepcdo do ambiente de negdcios pelos dirigentes, no
estabelecimento da confianca interorganizacional e das estratégias de negdécios que
favorecem ou ndo a integracdo, no comportamento empreendedor e na (in)

capacidade de avaliar os movimentos cooperativos.

Para Putman (1993a), a prépria cooperacdo gera confianca, ou seja, 0s
atores reduzem as incertezas ao preverem o comportamento mituo através das
normas compartilhadas, podendo ser enraizadas em parentesco, etnia, valores
religiosos ou ideoldgicos, como também nos padrdes de desempenho profissional e
nos coédigos comportamentais. Desta forma, o autor menciona que para as
comunidades de pequeno porte e de alta integracdo, a confianga nasce das
integracdes face a face e da coesdo existente entre seus membros; enquanto a
confianga nas sociedades complexas surge apenas em fungdo da existéncia de

regras de reciprocidade e de sistemas de participacao civica.

Conforme o estudo realizado pelo IPARDES (2006), foi verificado que em
relagdo ao perfil do socio-fundador, somente trés empresarios possuiam curso
superior completo quando fundaram suas empresas, e 0s demais empresarios
apenas o ensino médio. Notou-se também que a maioria era jovem (entre 24 e 40
anos), do sexo masculino proveniente da propria localidade do APL. Antes de
criarem suas empresas, somente cinco empresarios tiveram experiéncia em
atividades do setor, como empregado de empresa local ou externa na atividade do
APL

Observa-se também que o segmento de loucas e porcelanas € intensivo na
utilizacdo de méo-de-obra, principalmente na area de produg¢do, onde o ensinamento
praticamente se da de pai para filho, ou pela observacédo e interacdo do recém

contratado com um funcionario que possua grande experiéncia.

Foi possivel verificar através das entrevistas realizadas e do estudo do
IPARDES (2006) que as relagdes entre os empresarios das empresas participantes
do APL, sdo muito fraca no que tange a troca de idéias e discusséo de estratégias
comuns e a abertura das empresas para visitagdo por outros fabricantes. Esse

padrdo de relacionamento é reforcado pela fraca interacdo social entre os
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empresarios em atividades recreativas, esportivas e culturais. E a existéncia dessas

relagBes interpessoais € importante para o desenvolvimento da confianga.

As fontes de informacgdes tanto para inovacdo de processos € maquinarios,
guanto para desenvolvimentos de produtos e design, também s&o individuais de
cada empresa. E em sua grande maioria, as empresas buscam essas informacdes
em feiras e exposicBes em outras regiées do pais, e visitas a outras empresas de

fora da regido.

E possivel constatar no discurso das empresas a presenca da confianca
como um elemento importante para a cooperagdo. As empresas acreditam que a
cooperacdo entre si possa ajudar o APL como um todo, porém a maioria dos
empresarios entende que sdo concorrentes entre si e a cooperagdo poderia dar

margem para expor seus diferenciais competitivos aos concorrentes locais.

Conforme Céandido (2001), Putman (1996) e Mariotti (2004), afirmam que
tanto a cultura quanto o fortalecimento da confianca e colaboragdo entre os
participantes da rede é fundamental para o sucesso e desempenho das redes de

empresas.

As empresas entrevistadas acreditam que o desenvolvimento de parcerias
poderia ocorrer num primeiro momento entre as micro e pequenas empresas. Isso
seria Otimo para essas empresas, pois uma vez unidas teriam maior forca de

mercado, de barganha, de competi¢éo, entre outros, do que atuando isoladamente.

Acreditam que com a o surgimento de novas liderangas empresariais, a partir
da sucessédo familiar de pais para filhos e da entrada de novas firmas, torna-se
possivel uma nova visdo sobre os problemas e solugées comuns de longo prazo

para o APL.

Pelas informagbes extraidas das entrevistas, observa-se que os empresarios
e as suas representacdes tém consciéncia de que se houvesse uma cultura de
confianga, a cooperacéo entre os agentes do cluster fluiria com mais facilidade. No
entanto ndo existe uma atitude pré-ativa para reduzir as barreiras impostas pelas
atitudes de competigdo, principalmente no que se refere aos Orgdos de

representacdo empresarial. Por outro lado, as entidades representativas se mostram
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imobilizadas tanto por falta de estrutura como também pelo pouco envolvimento das
empresas em atividades e agbes do sindicato. Segundo os 6rgdos de representacao
as empresas da regido buscam resultados econémicos individuais e imediatistas,

sem uma estratégia de desenvolvimento de longo prazo para o APL como um todo.

5.1.3 Dimensdes Institucionais

Algumas acdes e institucionaliza¢des tém contribuido para o fortalecimento do
Arranjo Produtivo Local e para a formacgdo de redes de cooperacao entre empresas
e destas com outras organizacdes de apoio. Mais recentemente, destacam-se as

seguintes iniciativas:

De acordo com IPARDES (2006), o APL de Loucas e Porcelanas de Campo
Largo € responsavel pela fabricagdo de 90% da porcelana vendida no mercado
interno, porém a sua exportacdo ainda é bastante reduzida. Entretanto, com o apoio
do Programa Exporta Cidade®, as indistrias de Campo Largo tém buscado o
objetivo de exportacdo, com uma meta estabelecida pelo APL de aumentar as

exportagdes do segmento em 30% nos préximos anos.

Também no intuito de divulgar o segmento de lougas e porcelanas da regiéo,
o0 Departamento de Turismo da Prefeitura de Campo Largo, esta reativando a “Rota
de Lougas”, onde os turistas poderdo visitar as empresas deste segmento. O
objetivo é ampliar o nimero de empresas participantes do projeto, pois
anteriormente, a rota continha apenas as duas grandes empresas, conforme

informacdes da prefeitura de Campo Largo.

Em junho de 2006 foi instituida a Rede da Ceramica, para a realizagdo de

pesquisas, formacgédo de recursos humanos e desenvolvimento tecnoldgico da area.

Ja as instituicbes de Ensino Superior (UTFPR, UFPR e UEPG) em parceria
com as empresas locais formularam e apresentaram a FINEP um projeto de

! A cidade de Campo Largo foi um dos dez municipios brasileiros selecionados para participar do
Programa Exporta Cidade, do Governo Federal. O Programa prevé um conjunto de a¢des que
fortalecera a competitividade exportadora desses municipios.
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inovacdo de produto com um orcamento de 600 mil reais, o qual sendo esta
atualmente analisado e julgado quanto ao mérito técnico-cientifico. Este projeto teve
apoio da Prefeitura de Campo Largo, do SINDLOUCA e da UEPG.

Em relagdo ao ambiente institucional, o APL de Lougas e Porcelanas de
Campo Largo conta com um numero consideravel de instituicdes de apoio de ambito
geral as empresas: SENAI, TECPAR, LACTEC, SEBRAE, BRDE, MINEROPAR,
UTFPR, UFPR, UEPG e a Rede da Ceradmica. No ambiente local, tem-se o
SINDLOUCA e a prefeitura como as principais instituicbes de representacao do APL
de Lougas e Porcelanas; e sendo essas as instituicbes que contribuiram para o
desenvolvimento deste estudo.

5.1.3.1 Instituicdes de Representacdo do APL de Louca e Porcelana de Campo

Largo

As instituicdes que representam a industria do APL de Campo Largo sdo o
SINDLOUGCAS, a Associagao dos artesdos de Campo Largo, além da Federagdo das
IndUstrias do Estado do Parana. Estas entidades representativas tem buscado um
certo nivel de governanca nas orientacdes e reivindicagcbes do APL. Além destas,
outras instituicdes de apoio técnico tem desenvolvido acdes de apoio ao APL, tais
como TECPAR, LACTEC, SEBRAE, BRDE e Rede de Ceramica.

SINDLOUCAS

A maioria das empresas participantes do APL de Loucas e Porcelanas de
Campo Largo é associada ao Sindicato das IndUstrias de Vidros, Cristais, Espelhos,
Ceramica de Louca e Porcelana no Estado do Paranda (SINDLOUCA-PR). No
entanto, poucas sdo as empresas que participam de iniciativas interempresariais e
de programas de apoio coordenadas por entidades locais ou por instituicbes

publicas e privadas.

Tanto o SINDLOUCA como a Associacdo dos Artesdos de Campo Largo,
possuem um papel de baixa participacdo na definicdo de objetivos comuns ao APL,
no auxilio a definicdo de acdes estratégicas, na disponibilizacdo de informacgbes

sobre matérias-primas, na abertura de canais de comercializacéo (interna e externa),
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na prospecc¢do sobre tendéncias de mercado e produtos, e na promogao de acgdes

dirigidas a capacitagao tecnoldgica das empresas.

Embora de forma incipiente, o sindicato contribui na representacdo e
conducgdo de reivindicagbes comuns — como nas negociagdes salariais e na questao
do preco do gés boliviano; na organizacdo de eventos técnicos (formacdo de méao-
de-obra) e comerciais (Feira da Louca, realizada anualmente); e na criacdo de

féruns e ambientes para discussao.
Associacdo dos Artesdos de Campo Largo

Também fazem parte do ambiente institucional duas associacbes de
arteséos®. Uma foi fundada em 1991 e representa especificamente os artes&os que
produzem pec¢as decorativas em ceramica; seu objetivo é colocar o produto no
mercado e contribuir para a melhoria da gest@o das atividades do artesanato. Essa
associacdo organiza as visitas coletivas a feiras e congressos em outros estados.
Outro servico atualmente em desenvolvimento, em parceria com o SEBRAE, ¢é a
elaboracdo do memorial da cer&mica. A associacéo atende direta e indiretamente a
cerca de 30 familias que trabalham com artesanato em ceramica, e as principais
caréncias dos artesdos observadas pela associagdo, sdo a falta de uma escola de
cerdmica para o desenvolvimento de novas pegas, de um centro comercial, de

representantes comerciais e de catalogos para a divulgagao dos produtos.

A outra associacdo, fundada em 2001, presta servicos a pessoas fisicas na
forma de cursos de formacdo e aperfeicoamento, ministrados por associados, nas
areas de porcelana, ceramica, madeira, tela e gesso. Outra atividade desenvolvida é
a realizacdo de mostra de arte e feira de artesanato; também é responsavel pela
realizacdo de bazares em comunidades carentes com a renda revertida para a

associacgao.

2 As informagbes sobre a Associagdo dos Artesdos de Campo Largo foram extraidas das
pesquisas realizadas pelo IPARDES.
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Federacédo das Indistrias do Estado do Parana - FIEP

O Sistema Federagédo das Industrias do Estado do Paranéa através do Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), Instituto Euvaldo Lodi (IEL), Servigo
Social da Indastria (SESI), ap6ia a consolidacdo de Arranjos Produtivos Locais
(APLs) através do acesso a informacdo, mobilizagdo do setor industrial, oferta de
servicos e consultorias, participacdo na governanca do APL, oferta de programas de
desenvolvimento tecnolégico e coordenacdo do planejamento estratégico,

utilizando a metodologia da Investigacao Apreciativa.
5.1.3.2 InstituigBes de Apoio do APL de Louga e Porcelana de Campo Largo

A seguir serdo apresentadas algumas das principais instituicbes de apoio
técnico ao APL de Loucas e Porcelanas de Campo Largo, conforme estudos
realizados pelo IPARDES (2006).

Prefeitura de Campo Largo

A Prefeitura de Campo Largo est4d demonstrando interesse em fomentar o
segmento e reconhecendo sua importancia para a geracao de emprego e renda na
cidade. Além de a prefeitura ser membro da Rede da Ceramica, uma das principais
iniciativas é a criagdo de uma escola técnica de ceramica, visando suprir a caréncia
de oferta de méo-de-obra qualificada na APL de Loucas e Porcelanas de Campo

Largo.

A Prefeitura de Campo Largo pretende também criar um centro comercial,
com aproximadamente 400 m2, para a exposi¢do dos fabricantes de ceramica,
porcelanas e das associacdes de artesdos. Outra iniciativa € a reativacao da Rota da
Louga em parceira com as empresas locais, visando explorar o turismo regional.
Anteriormente, a rota incluia apenas duas empresas do APL de Lougas e

Porcelanas.
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TECPAR

O TECPAR é uma empresa publica vinculada a Secretaria de Estado da
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SETI), € uma instituicdo de pesquisa,

desenvolvimento, produgéo e prestagdo de servigos tecnologicos.

Na area de prestacdo de servico opera o Programa de Apoio Tecnolédgico a
Exportacdo (PROGEX), criado pelo governo federal para facilitar o acesso de
empresas brasileiras, principalmente das pequenas e médias, ao mercado exterior.
Tendo como objetivo contribuir para a melhoria da qualidade dos produtos brasileiros
e apoiar as micro, pequenas e médias empresas, para que se tornem exportadoras,
possibilitando a inser¢ao de seus produtos em mercados mais exigentes, superando
barreiras tecnolégicas e contribuindo para o aumento da competitividade e geracéo
de renda. O TECPAR realiza teste de teor de chumbo e cadmio nas pecas de
ceramica que sao exportadas. Cabe ressaltar que esta € uma exigéncia muito
comum dos paises importadores. Outra atividade desenvolvida, no ambito do
PROGEX, é o apoio a uma das empresas para a instituicdo de uma marca propria e

seu respectivo registro, confeccéo de programas, cartdes de visita e catalogos.

LACTEC

Esse instituto € uma associacao civil, de direito privado, auto-sustentavel e
sem fins lucrativos, sediada em um dos campus da UFPR. Entre os seus associados
estdo a COPEL, a FIEP, a Associacdo dos Artesdos de Campo Largo, o Instituto de
Engenharia do Parand e a UFPR. O LACTEC tem por objetivo fornecer solug8es
tecnoldgicas, produtos e servicos que contribuam para o desenvolvimento
econdmico, cientifico, tecnolégico e social, de forma sustentavel e inovadora,
preservando e conservando o meio ambiente. Atualmente, tem atuado nas areas de
eletricidade, eletrdnica, hidraulica e hidrologia, meio ambiente, materiais, quimica
aplicada, mecénica, estruturas civis e tecnologia da informacdo. O LACTEC tem
prestado servigos a uma das empresas locais para a realizagdo de testes nos
componentes da matéria-prima utilizada na producéo de diferentes tipos de massa,

fornecida aos clientes.
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SEBRAE

O Sebrae é uma institui¢cdo técnica de apoio ao desenvolvimento da atividade
empresarial de pequeno porte voltada para o fomento e difusdo de programas e
projetos que visam a promocao e ao fortalecimento de micro e pequenas empresas.
E administrado pela iniciativa privada e constitui um servigco social autbnomo, uma
sociedade civil sem fins lucrativos que opera em sintonia com o setor publico. O
Sebrae presta servicos na area de gestdo, custos de producdo e no repasse de
recursos do Fundo de Amparo ao Trabalhador para o financiamento de capital de

giro e aquisi¢éo de fornos de pequeno valor.

BRDE

O Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul (BRDE) tem por
objetivo o financiamento a empresas dos segmentos da industria, comércio e
servigcos, localizadas nos trés estados da Regido Sul. Outro objetivo é apoiar a
producdo de bens para a exportagdo. Sua atuagdo junto ao APL tem sido na
concessdo de financiamentos dirigidos a expansdo e/ou modernizacdo da

capacidade produtiva.

REDE DA CERAMICA

De acordo com as informagdes do IPARDE (2006), a Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior do Parand, estabeleceu em junho de 2006 a
instituicio Rede da Cerdmica, que constitui uma rede de laboratérios, instituicdes de
pesquisa, universidades e outras instituicbes que atuam no Estado do Parana e
realizam pesquisas, caracterizacéo, certificacéo, desenvolvimento e/ou formacgéo de
pessoal na grande &rea do conhecimento que é a cerdmica. Seu objetivo é criar o
Centro de Tecnologia Ceramica do Parand (CESTEC), buscando integrar as
competéncias especificas das varias instituicdes cientificas e tecnoldgicas, no

sentido de apoiar o desenvolvimento de produtos, processos e Sservigos que
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desenvolvam a cadeia produtiva da cerdmica. E a Rede da Ceramica sera composta,
inicialmente, por representantes das seguintes institui¢cdes:

e Universidade Estadual de Ponta Grossa (UEPG);

e Prefeitura Municipal de Campo Largo;

+ Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR);

e Universidade Federal do Parana (UFPR);

e Minerais do Parani S.A. (MINEROPAR);

e Servi¢o Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI);

e Centro Di Cultura Italiana Parana / Santa Catarina;

e Consorcio entre Regides Italianas e os Estados do Brasil (CRISB).

De forma geral observa-se que em termos formais existe uma
institucionalidade de governanca e apoio ao APL. Mas devido a fragilidade e a pouca
representatividade destas entidades de representacdo, ndo existe efetivamente uma
estrutura de governanga capaz de quebrar o gelo imposto por um tipo de relagédo
conflitiva e competitiva entre as empresas integrantes do APL. No entanto, nos
ultimos anos com o apoio de uma politica governamental de fortalecimento dos APLs,
com a participacao de entidades do governo estadual, municipal e FIEP, vem sendo
tracadas algumas diretrizes de estimulo e fortalecimento das relacdes de
cooperacao. A partir destas iniciativas algumas acoes ja estdo sendo efetivadas e o
mais importante 0s empresarios estdo aos poucos se conscientizando da

necessidade efetiva de agbes cooperativas.

5.2 A INFLUENCIA DA CONFIANGCA NA FORMACAO E DESENVOLVIMENTO
DA REDE DE COOPERACAO ENTRE AS EMPRESAS DO APL DE LOUGAS
DE CAMPO LARGO.

Nesta parte serdo identificadas as fases de desenvolvimento da rede,
analisada a evolucdo das bases de confianca e as dimensBes chaves para o
desenvolvimento da confianga entre os agentes componentes da rede de
cooperacao horizontal e as empresas do APL de Lougas e Porcelanas de Campo
Largo. Utilizou-se como referencial o modelo que relaciona a evolug¢éo das relages

entre os atores e o tipo de confianca: calculista baseada em critérios econdmico,
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cognitiva baseada em critérios culturais e sociais e normativa baseada em normas e

instituicdes.

A figura 3, apresentada na pg 72, mostra o modelo de Balestro (2002),
relacionando a evolucao das relagdes entre os atores, tipos de confianca, que serve
de base para cada estdgio desta relagcdo e as dimensbes chaves para o
desenvolvimento da confianga. E importante lembrar que os trés tipos de confianca

permanecem ao longo da evolucéo da rede.

Conforme Balestro (2002) as propriedades estruturais estdo presentes em
cada etapa da evolucéo da confianga, por serem resultado e causa da formacgéo da
confianca. Essas propriedades estruturais sdo compreendidas pela frequiéncia e a
abertura de comunicagdo; pelo carater de longo prazo da relacdo; pela
multiplexidade do relacionamento e pelo equilibrio entre a autonomia e dependéncia
nas relacdes entre as empresas. Ao mesmo tempo em que as propriedades

estruturais pressupdem a existéncia da confianca, elas a reforgam.

Pela analise do quadro, observa-se que as agOes mais efetivas estdo
embasadas em critérios puramente racionais, ou seja, na busca de resultados
econdmicos de reducdo de custo, ampliacdo de mercado e competicdo. As acdes
sustentadas por critérios de racionalidade econ6mica n&do ocorrem pela
conscientizagdo e valorizacdo da cooperacdo, mas basicamente como forma de
sobreviver as pressdes ambientais externas, ou por pressGes e oportunidades

criadas principalmente por instituicdes exégenas ao APL.

Entre os agentes ndo existe uma cultura voltada para a cooperagdo, muito
pelo contrério, o relacionamento entre os agentes vem ocorrendo sempre de forma
conflituosa e competitiva. As novas empresas surgem a partir de iniciativas de
funcionérios que querem constituir suas proprias empresas. Portanto, as novas
empresas ja nascem sobre um ambiente de competicdo e de conflito entre os
agentes do APL.

Também pelo fato da maioria das empresas se constituirem por pequenas e
médias empresas com administragdo familiar e cuja direcdo é passada de pai para

filho, os conflitos e competicdo entre as empresas tendem a se perpetuar. O
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tamanho das empresas gera concorréncia via preco e ndo via diferencia¢éo, o que
leva a redugcdo das margens de lucros das pequenas empresas e a oferta de
produtos similares no mercado. Além de concorrerem no mercado de produtos de
ceramica de lougas, também concorrem pela aquisicdo de matérias primas e méo de

obra, o que leva ao aumento dos custos de produgdo.

Qualquer iniciativa de cooperacéo é vista como uma forma de expor o seu
diferencial junto aos concorrentes, e ndo como uma forma de resolver problemas
conjuntos do grupo. Mesmo as entidades de representacdo ndo conseguem um
nivel de governanca suficiente para embutir principios de confianga entre os agentes,
e nem dos agentes em relacéo as entidades de representacéo. Portanto, a auséncia
de uma cultura focada na confianca entre as empresas tem sido uma das barreiras
para a consolidagdo do Arranjo Produtivo de Lougas e Porcelanas de Campo Largo.
Uma cultura assentada no conflito e na competicdo impede que os efeitos sinérgicos
do aprendizado se difundam dentro do APL.

A partir de uma politica de fortalecimento dos arranjos produtivos locais pelo
governo federal (através do Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio,
Financiamento do BNDES, FINEP, etc) e pelo governo do Estado (Secretaria de
Estado de Planejamentos), pela Prefeitura Municipal e por a¢des de instituicdes tais
como FIEP, SEBRAE e Associa¢cfes de Representacdo do Setor de Loucgas, estdo
sendo desenvolvidos esforcos para a consolidacdo do APL, apoiando agfes
conjuntas de forma a criar uma institucionalidade e normas de orientagéo e estimulo
a cooperacgdo. A tentativa recente de criar uma institucionalidade para orientar as
acdes de cooperacdo dos agentes, de alguma forma pode compensar as fracas

relagBes de confianca, regulando e normatizando as iniciativas de a¢g6es conjuntas.

Segundo as informagbes do estudo do IPARDES (2006) e das entrevistas,
nota-se na visdo das empresas que as instituicdes de apoio local, 0 SINDLOUCA, a
Prefeitura e a Associacdo dos Artesdos, ainda possuem uma participacdo baixa em
guestBes relacionadas a definicdo de objetivos comuns ao APL de Loucgas e
Porcelanas, como: auxilio na definicdo de acdes estratégicas; disponibilizacdo de

informacgdes sobre matérias-primas; abertura de canais de comercializa¢éo (interna
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e externa); prospec¢do sobre tendéncias de mercado e produtos; promogéo de

acoes dirigidas a capacitacao tecnoldgica das empresas.

Nota-se que o APL de Loucgas e Porcelanas, que ainda est4d em formacao,
apresenta uma estrutura de governanca relativamente fraca, inexisténcia de uma
lideranca empresarial, falta consolidar uma cultura de cooperagdo e uma baixa

credibilidade nas instituicdes de apoio local e regional por partes das empresas.

Conforme a entrevista com o SINDLOUGCA, a procura das institui¢cdes, tanto
locais quanto regionais, pelas empresas do APL sdo praticamente inexistente. Esse
fator ocorre, de um lado, porque uma parcela das empresas ndo tem o
conhecimento da existéncia das instituicdes de apoio regionais, tais como o LACTEC,
o0 TECPAR, o SEBRAE, o BRDE, e a Rede da Ceramica, esta por sua vez, esta
iniciando suas ac6es, visto que foi estabelecida em junho de 2006. De outro lado,
devido ao servigo oferecido por essas instituicdes de apoio regional ser um servico
especializado, teria uma eficiéncia maior quando realizado de forma coletiva. Nesse
aspecto, o SINDLOUCA poderia estar desenvolvendo e conscientizando nas
empresas ndo apenas o0 conhecimento da existéncia das instituicbes de apoio, mas

mostrando que a unido das empresas é fundamental para adquirirem seus servicos.

No APL ainda ndo ha uma governanca técnica e nem um conselho de
representantes das empresas, isso ocorre devido a SINDLOUGCA ter poucas acdes
desenvolvidas em conjunto para atender 0s interesses das empresas e apresentar
pouca credibilidade por parte das empresas. Em contra partida, as proprias
empresas ndo exigem uma maior participacdo do SINDLOUCA para a realizagéo de

acdes inerentes ao APL.

O SINDLOUGCA acredita que com o surgimento dos primeiros resultados
positivos — como a aprovacdo da FINEP referente ao financiamento do projeto de
inovacado de produto, a criagdo de uma escola técnica de cerdmica e a criagdo de
um centro comercial especifico ao setor por parte da Prefeitura de Campo Largo -
haja uma maior participagdo das empresas, consequentemente haverd um maior
estimulo para cooperar mutuamente, e desenvolverem uma maior confianga também,
pois estariam percebendo quais s&o as vantagens oferecidas por um APL quando o
mesmo se encontra estruturado.
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Quando a confianca €é baseada em instituicdes nas relagbes
interorganizacionais, embora muitas instituicbes possam parecer comuns, a
capacidade de construgcdo de confianca entre eles difere. Os mecanismos de
reducdo de riscos com base em instituicdes fornecem apenas a rede de seguranga
gue fundamenta a confian¢a calgada em relagBes informais e pessoais para a
solucéo de problemas empresariais. As rela¢des baseadas em parceria ndo surgem
espontaneamente. Ao contrario, elas tendem a ser construida com base em
expectativas comuns que, por sua vez, sdo constituidas pelo ambiente institucional
no qual os atores sociais estdo imbricados (BALESTRO, 2002). A confianca € entédo
produzida com base no desenho institucional da prépria rede, com seus mecanismos

de coordenacéo e suas sancoes.

Para os dirigentes das empresas, a confianca vai de encontro ao
comprometimento, a responsabilidade, o dever, a colaboragdo, a cooperagdo, o
respeito, entre outros. E € um elemento essencial para a interacdo e a cooperacao

entre demais empresas, dessa forma aumentando o desempenho do setor no todo.

A participacao das empresas no APL tem como motivadores o crescimento do
setor, 0 acesso a novos mercados, a troca de informacdes e o desenvolvimento de
tecnologia e processos. E como obstaculo a cooperagdo, a inacessibilidade das
empresas, a cultura do ceramista (técnicas familiares, passadas de pai para filho), a

falta de seguranca por parte das empresas e a lentiddo das instituicdes.

A formacgédo da rede de confianga é vista, pelos participantes da APL, como
um objetivo econémico. O ideal seria que os integrantes do APL enxergassem a
confianca como uma ferramenta, uma estratégia de longo prazo, onde todos os

integrantes se beneficiariam dos resultados conquistados no decorrer desse periodo.

Para o SINDLOUCA, a confianga vai de encontro ao desenvolvimento, ou seja,
uma governangca do APL que ndo recebe total apoio dos seus agentes, estara
colocando em risco o desenvolvimento de toda sua funcdo. A confianca €
fundamental para as relagBes entre as instituicbes e as empresas participantes do
APL. No entanto, é percebido que a confianca e a cooperacdo nesse momento é

fraca entre os integrantes da rede, mas o SINDLOUCA acredita que seja normal em
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APL’s em estagio inicial, principalmente onde as empresas na maioria séo de gestdo

familiares e ndo possuem a cultura da cooperacao.

Considerando o modelo elaborado por Balestrin, onde a confianca é analisada
a partir das propriedades estruturais, levando em conta as variaveis operacionais, e
dos tipos de confianca: calculista, cognitiva e normativa. O APL de Lougas e
Porcelanas de Campo Largo estaria na fase de formagéo, com algumas acdes de
cooperacao baseadas em critérios calculistas e acfes entre os agentes publicos e
privados para consolidar uma estrutura institucional de apoio que compense as
consequéncias negativas de uma cultura voltada para a competicdo e conflito entre

as empresas.

Ja no que se refere as dimensfes chaves para o desenvolvimento da
confianga, foi observado que a dimensédo econémica prevalece sobre as dimensdes

culturais e institucionais.

O quadro a seguir (quadro 10) mostra de forma resumida o modelo de
Balestro (2002), apresentando as fases de desenvolvimento, a evolugédo das bases
de confiangca e as dimensdes chaves para o desenvolvimento da confianca,

juntamente com os resultados obtidos neste estudo.

Quadro 10 Fases de desenvolvimento e evolucao das bases de confianga, no APL de
Loucas e Porcelanas, pelas dimensdes econfmicas, -culturais e

institucionais

Fases de
desenvolvimento Formagéo Desenvolvimento Consolidacao
darede
Evolugao das Calculista Calculista,
bases de Calculista o Cognitiva e
- e Cognitiva -
confianga Normativa
Dimensdes EconOmico >
chaves no I
desenvolvimento Cultural "
da confianga i . .3
Institucionais

SE importante lembrar que os trés tipos de confian¢ca permanecem ao longo da evolucao da rede.
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Acdes de cooperagéo baseada

em critérios calculistas.

Acdes das empresas

e Acesso ao mercado através de

Feiras, seminario;
e AcOes conjuntas para

reduzir

precos de combustiveis (0 gas

natural boliviano);
e Financiamento junto a

FINEP

— projeto de inovagdo de

produto.

Acdes de cooperacéo da

Prefeitura, do SINDLOUCA e da

Associacdo dos Artesdos de

Campo Largo

e Esforgos conjuntos para instalar

uma escola técnica de
ceramica e um centro
comercial

e Reativacdo da Rota da

Acdes de cooperacéo das
Instituicbes de Apoio

PROGEX - TECPAR

Louga

e Marca propria e seu respectivo
registro, confecgdes de

programas, cartdes de
e catalogos

visitas

e Testes para medir teor de
chumbo e cadmio nas pegas

de ceramica a
exportadas;

LACTEC

serem

e Testes dos componentes da
matéria-prima de diferentes
tipos de massas ceramicas

utilizadas na producéo.

BRDE

e Concesséo de financiamento
ao dirigidos a expanséo e/ou
modernizagdo da capacidade

produtiva do APL

Sebrae

e Presta servicos na area de
gestdo, custos de producéo e
no repasse de recursos do

Fundo de Ampar
Trabalhador para

(0] ao
[o]

financiamento de capital de
giro e aquisicao de fornos de

pequeno valor.

Rede da Ceramica

e Centro de tecnologia da

Ceramica do
(CESTEC).

Parana

Acdes de cooperagéo baseada
na cognicao

e Ensinamento praticamente
se da de pai para filho, ou

pela observagao e
interagédo do recém
contratado com um

funcionario que possua
grande experiéncia.

+ fraca interagdo social entre
0s empresarios em
atividades recreativas,
esportivas e culturais.

e a maioria dos empresarios
entende que séo
concorrentes entre si e a
cooperacdo poderia dar
margem para expor Seus
diferenciais  competitivos
aos concorrentes locais

e pequenas empresas e em
uma parcela menor as
médias empresas, ambas
com gestéo familiares, e ha
apenas duas grandes
empresas com gestdo
profissional.

Acdes de cooperagdo baseada em
normas e instituicdes

InstituicGes representantes do APL

* SINDLOUGA

e ASSOCIAGAO DOS ARTESAOS DE
CAMPO LARGO

e FIEP

Instituicdes de apoio ao APL

Prefeitura

Rede da Ceramica
TECPAR

LACTEC

BRDE

SEBRAE
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Fonte: Elaborado pelo autor.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como foco a confiangca na formagdo de redes horizontais,
buscando identifica-la através das dimensdes econdmicas, culturais e institucionais,
buscando compreender qual papel a confianga exerce na cultura de cooperacéo e
de interac&o entre os agentes. A proposta foi analisar como 0s pressupostos teoricos
relativos a confianga e as redes horizontais se manifestam e se inter-relacionam na

pratica.

O objetivo geral proposto foi analisar a confianga como recurso estratégico na
formacdo e desenvolvimento de redes horizontais entre as pequenas e médias

empresas da indUstria ceramica de louga e porcelana.

Para a coleta de dados, em um primeiro momento foi realizado uma coleta de
dados secundarios, com posterior analise do tipo documental, efetuadas nas
associacbes e nas empresas selecionadas do setor de lougca e porcelana,
pertencentes ao APL de Loucas e Porcelanas de Campo Largo. Também foram
utilizados estudos realizados anteriormente pelo IPARDES (2006), além de
dissertacBes e relatdrios de pesquisa. A partir da andlise dos dados coletados,
sustentando-se na base tedrica elaborada, foi possivel realizar a confecgcdo de
roteiro de entrevista semi-estruturada, para a coleta de dados primérios. A anélise
dos dados revelou congruéncia com a revisdo de literatura no que tange as
caracteristicas da presenga da confianga em redes horizontais de pequenas e

médias empresas.

Foram realizadas entrevistas com 03 (trés) empresas de tamanhos diferentes,

e com o dirigente do sindicato das fabricas de lougas e porcelanas de Campo Largo
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— PR, agente com maior envolvimento nesta face do arranjo produtivo local. O
levantamento de dados ocorreu no periodo de dezembro a janeiro de 2007. A
interpretacdo dos resultados das entrevistas das empresas foram complementadas
pelas informagBes das entrevistas com o dirigente do SINDLOUGCAS. Estas
informacdes também foram triangularizadas com os resultados de uma recente
pesquisa qualitativa realizada pelo IPARDES (2006) no Arranjo Produtivo de Loucgas
de Campo Largo, que embora com objetivos diferentes apresentava uma série de
guestdes relacionadas a cooperacéo e grau de confianca entre os agentes do cluster.

Nota-se neste estudo que as acdes mais efetivas estdo embasadas em
critérios puramente racionais, ou seja, na busca de resultados econdmicos de
reducdo de custo, ampliacdo de mercado e competicdo. As a¢cbes sustentadas por
critérios de racionalidade econdmica ndo ocorrem pela conscientizagdo e
valorizagdo da cooperagdo, mas basicamente como forma de sobreviver as
pressbes ambientais externas, ou por pressfes e oportunidades criadas

principalmente por instituicdes exdgenas ao APL.

Foi observado que entre os agentes ndo existe uma cultura voltada para a
cooperacao, pelo contrario, o relacionamento entre os agentes vem ocorrendo
sempre de forma conflituosa e competitiva. As atividades de coopera¢do entre 0s
agentes sdo muito fracas no que tange a troca de idéias e a discussao de problemas
e estratégias comuns, e também quanto a interacao social entre os empresarios em
atividades recreativas, esportivas e culturais. Isso ocorre devido a maioria dos
empresarios entenderem que a cooperagdo poderia dar margem para expor seus
diferenciais competitivos ou deficiéncias, apresentando um certo grau de
preocupacdo e desconfianca, e se comportando como concorrentes entre si. E as
novas empresas que surgem a partir de iniciativas de funcionarios que querem
constituir suas préprias empresas, ja hascem sobre um ambiente de competicédo e

de conflito entre os agentes do cluster.

Outro aspecto € fato da maioria das empresas se constituirem por pequenas
e médias empresas com administragdo familiar e cuja direcdo é passada de pai para
filho, os conflitos e competicdo entre as empresas tendem a se perpetuar. O

tamanho das empresas gera concorréncia via pre¢o e néo via diferenciacéo, o que
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leva a reducdo das margens de lucros das pequenas empresas e a oferta de
produtos similares no mercado. Além de concorrerem no mercado de produtos de
cerédmica de loucas, também concorrem na aquisicdo de matérias primas e méo de
obra, o que leva ao aumento dos custos de producdo. Qualquer iniciativa de
cooperacdo é vista como uma forma de expor o seu diferencial junto aos
concorrentes, e ndo como uma forma de resolver problemas conjuntos do grupo.
Mesmo as entidades de representagdo ndo conseguem um nivel de governanca
suficiente para embutir principios de confianca entre os agentes, e nem dos agentes
em relacdo as entidades de representagdo. Portanto, a auséncia de uma cultura
focada na confianca entre as empresas tem sido uma das barreiras para a
consolidagdo do Arranjo Produtivo de Lougas de Campo Largo. Uma cultura
assentada no conflito e na competicdo impede que os efeitos sinérgicos do

aprendizado se difundam dentro do APL.

E importante que todos os integrantes do APL tenham bem claro que a
cooperacdo e a competitividade sdo aspectos fundamentais para determinar as
acdes do APL, como por exemplo: troca de informag8es entre firmas, instituicdes e
individuos; existéncia de uma diversificada infra-estrutura institucional de apoio as
atividades desenvolvidas; presenca de uma identidade sociocultural; vantagens
competitivas; desenvolvimento de especializa¢éo coletiva, implementacéo de ac8es
estratégicas entre agentes; organizacGes simultaneas de relagBes de concorréncia e
cooperacao entre agentes, por exemplo, sdo algumas acdes relevantes para que se

tenha um APL bem estruturado.

E dessa forma, as vantagens que o APL oferece a seus integrantes sao
imensas, como por exemplo: incremento da base tecnoldgica; maior produtividade;
maior qualidade do sistema operacional entre pequenas e médias empresas; maior
atracdo de investimentos; aumento da qualidade de vida da regido; maior qualidade
e flexibilidade da mao-de-obra; e um consideravel aumento do dinamismo
empresarial. Também é importante ressaltar que, conforme Resende e Gomes
(2003), a micro e pequena empresas que pertencem a um APL, adquirem vantagens
como: maior tempo de permanéncia no mercado, melhor produtividade, maior
rentabilidade e taxa de crescimento mais alta, tanto a geragdo de empregos quanto

a renda nas regides onde estao localizadas.
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No entanto essas acdes ainda se encontram na inten¢éo de serem realizadas,
ndo existe uma estrutura fisica, e nem de pessoal, para dar suporte e atendimento
as empresas, isso dificulta uma maior interacdo entre as empresas do APL com a

SINDLOUGCA, canal fechado para a comunicagéo entre eles.

Considerando-se 0s objetivos inicialmente propostos para o estudo, pode-se
afirmar que o mesmo parece ter alcancado éxito. Em relacdo ao objetivo geral, de
analisar a confianga como um recurso estratégico na formacéo e desenvolvimento
de redes horizontais entre as pequenas e médias empresas da industria ceramica de
louca e porcelana, foi possivel verificar no caso estudado uma associacdo
significativa entre as dimensdes econémicas, culturais e institucionais e a evolugéo
das bases de confianca na formacdo e desenvolvimento de redes de cooperacao
horizontal. O caso estudado sugere que no contexto competitivo atual, a confianga
torna-se cada vez mais importante ja que confere bases para que as empresas
busquem, através da unido, da cooperacdo, resultados que seriam dificilmente

atingidos se estiverem atuando isoladamente.

No que se refere as limitagbes da presente pesquisa, destacam-se
primeiramente as limitagdes tradicionais dos estudos de base qualitativa (YIN, 2001),
com mengao obrigatdria a questdo da impossibilidade de generalizacdo estatistica
das conclusdes obtidas. No entanto, € importante ressaltar que, no que diz respeito
ao caso estudado, a criacdo de categorias de andlise para entendimento dos
resultados obtidos valeu-se do referencial teérico pesquisado que, adotado como
base para qualquer inferéncia, permitiu um razoavel grau de seguranca em relagéo
as conclusdes obtidas. Além da adogédo desta abordagem, algumas técnicas como a
triangulacéo - com a pesquisa qualitativa do IPARDES (2006), analise documental e

analise de conteldo, atribui maior confiabilidade aos dados obtidos com o estudo.

Como outro aspecto, em virtude do nimero de empresas participantes do
APL de Loucas e Porcelanas, ndo foi possivel realizar entrevista com todas as
empresas. Mesmo assim considera-se o nimero de empresas da amostra pequeno
(trés industrias), seria pertinente a realizacdo de entrevistas com demais empresas

do APL, e com representantes das instituicbes representantes e de apoio do APL:
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Associacdo dos Artesbes de Campo Largo, Fiep, Prefeitura, Rede da Ceréamica,
TECPAR, LACTEC, BRDE, SEBRAE.

Cabe ressaltar as limitagcdes deste trabalho quanto as restricdes do processo
de comunicacgéo; a dificuldade dos entrevistados quanto ao significado das questdes
e a disponibilidade dos entrevistados; a necessidade de maior convivio do
pesquisador com as indistrias produtoras de loucas; a falta de experiéncia em

pesquisas de campo e de recursos financeiros por parte do pesquisador. |

Embora as limitacdes mencionadas, o estudo permite algumas sugestdes

para estimular a confianca e a cooperacéo entre os agentes do APL.

O trabalho sugere a pratica de relagdes interpessoais, pois a existéncia de
previas desse tipo de rela¢des influenciam o desenvolvimento da confianga. A
pratica de féruns e debates previamente agendados e com objetivos comuns,
independente do niumero de empresas envolvidas, é importante para a definicdo e a
priorizagdo de agBes visando o bem comum a todos. A percep¢do de que a maior
concorréncia é aquela que ocorre em mercados distantes, e que na atual conjuntura
econdmica mundial, a competicdo se da por blocos e, desta forma, a concorréncia
sera superada quando o APL estiver bem posicionado, forte e coeso. As acdes de
cooperacdo, tanto entre o SINDLOUCA quanto com as demais instituicdes
representantes e de apoio do APL, devem ser fortalecidos, pois através destas
unidades é que os problemas comuns das empresas sdo colocados na pauta das

prioridades nacionais.

A abordagem do problema e as analises realizadas ndo pretendem ser
esgotadas neste estudo. Os resultados encontrados sugerem outras possibilidades
que podem ser aprofundados por futuras pesquisas, tais como: estudos sobre
percepcdo da confianca em seus diferentes niveis: organizacional, estratégico e
pessoal; estudos sobre as estruturas de lideranca existentes em APL’'s e como
podem estar influenciando o seu desenvolvimento; estudos que explorem com
profundidade o papel da alta administragdo e dos demais niveis de gestdo na

implementac&o de uma cultura de confianca.

[ [AT2] Comentario: Limitagdes
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ANEXOS

6.1 ROTEIRO DE PESQUISA

6.1.1 Modelo do questionério para pesquisa no Sindicato

Questionario para obtencéo de informac8es sobre arranjos produtivos locais
SINDICATO

Identificagdo do sindicato presente no APL

Nome do entrevistado: Cargo:
Raz&o social:
Cidade: Ano de fundacéo:

Data de inicio da participagdo no APL:
Principais funges do APL:

Histéria da APL
Qual é a historia do sindicato? Como, quando, por quem, por que surgiu?

Quantas empresas participam do Sindicato?

Qual o nimero de empresas do APL que ndo séo associadas?

Conceito de confianca

1. Qual o principal objetivo do sindicato? Vocé considera que estes objetivos
fortalecem a confianga entre os agentes da rede? Por qué?

2. Os objetivos do sindicato vao de encontro com os objetivos das empresas”?

3. Para o sindicato, qual é o significado da palavra confianca no relacionamento
com arede?

4. Na sua opinido, a confianca é essencial para as relagdes entre a sindicato e as
empresas dentro da rede? Por qué?

5. Vocé acredita que a confian¢a tem a ver com o desempenho da rede?

6. Como ocorrem as relagdes entre a sindicato e as empresas da rede (formais,
informais, de confianca, amistosas e/ou conflituosas)?
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7. E percebido pelo sindicato, algum tipo de resisténcia a cooperacdo entre as
empresas?

8. Quais as principais motivagdes e obstaculos para as empresas se associarem?
9. Quais sado as motivacdes e obstaculos para as empresas se associarem?
10. Quais séo os resultados ja alcangados ou quais esperam alcangar?

11. Na sua opinido, a presenga da confianca fortalece a integracdo e a
cooperacado entre as empresas da rede? Por qué?

12. Quando existem conflitos entre os objetivos da rede, como sé&o resolvidos?

13. Na sua percepcao, desde a formagédo do sindicato, o nivel de confianca entre as
empresas participantes alterou-se ou ndo?

Dimensdo Econdmica

1. Quais s@o as acdes do sindicato para facilitar o acesso das empresas no
mercado?

2. A sindicato acha que as empresas tém mais confianca em desenvolver parcerias
com empresas que sdo similares (que ofertam tipo de produtos oferecidos no
mercado, capacidade de negociacéo, poder de mercado...) ou com empresas que
possuem estruturas diferentes?

3. Quais as ag¢Bes do sindicato para estimular a troca de informagdes (informacdes
tecnoldgicas, de mercado, de produtos, de solucdes de problemas, e melhorias
praticas) entre as empresas da rede? O compartihamento dessas informacfes
melhora o nivel de confianga entre os agentes da rede?

4. Na opinido do sindicato, o fato das empresas concorrerem no mercado com
produtos semelhantes afeta o nivel de confianca da rede? Por qué?

5. Na sua opinido, qual o nivel de confianga entre as empresas de tamanho diferente
que pertencem a rede?

6. Quais as acles do sindicato para estimular a cooperagdo entre as empresas
voltadas para:

. compra conjunta de matéria prima?
) treinamento e formagdo de méo-de-obra qualificada?
. desenvolvimento conjunto de novas tecnologias e processos?

. realizac@o de eventos, exposi¢cdes, feiras, entre outros?
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Dimenséo Cultural

1. Com qual freqiiéncia séo realizadas as reunides com as empresas participantes
da rede?

2. Como sédo tomadas as decisfes que séo de interesse comum dos associados?

3. Os associados respeitam as decisdes da maioria?

4. Com qual intensidade ocorrem as relagbes com as empresas participantes da
rede?

5. A sindicato acha que existe afinidade entre as empresas da rede?

6. O que diferencia as empresas participantes da rede? Quais séo as caracteristicas
gue as diferenciam?

7. Quais as atividades sociais desenvolvidas pelo sindicato para estimular o grau
de interacdo e confianca entre as empresa associadas?

8. Como a sindicato resolve os conflitos de interesses entre as empresas?
9. Que tipo de atividades sociais sdo promovidos pelas associacdes e instituicdes?

10. Qual a freqiiéncia das empresas nesses eventos?

11. Vocé acredita que esses eventos ajudam e melhoram o nivel de relacionamento
entre as empresas da rede? Por que?

Dimenséo Institucional

1. Os valores e normas enraizados no sindicato tém como base a confianca? Por
que?

2. Ha outras instituicdes que representam os interesses das empresas?

3. Como séo elaboradas as regras da rede? Estas regras se embasam no que?
Quem participa das definigcBes das regras?

4. Qual a avaliacdo do nivel de cooperacdo entre as empresas participantes da
rede?

5. Como ocorre a coordenacdo da rede?

6. Quais sdo os principais instrumentos para fomentar a confianca e a cooperacao
entre as empresas da rede?
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6.1.2 Modelo do questionério para pesquisa nas empresas

Questionario para obtencéo de informagdes sobre arranjos produtivos locais
Empresas

Identificagdo do Arranjo Produtivo Local

Através das informacgdes coletadas a partir das estatisticas oficiais, identificaremos a

configuracdo do arranjo produtivo de lougas de Campo Largo — PR. As informacdes
sdo obtidas em fontes secundarias tais como: RAIS, BIM, IBGE e outros.

Identificacdo da organizagéo

Nome do entrevistado: Cargo:
Raz&o social:
Cidade: Ano de fundagéo:

Data de inicio da participacéo na rede:
Principais produtos da organizagéo:
Mercado que atual: (nacional / internacional; regional / local)
Estrutura funcional atualmente:

Tipo de relagdo de trabalho Quantidade Escolaridade

Sécio

Funcionarios com contratos formais

Estagiarios

Funcionarios temporarios

Funcionarios terceirizados

Familiares sem contrato formal

Outros

Total

Conceito de confianca

1. Para vocé, qual é o significado da palavra confianga no relacionamento com as
demais empresas participantes da rede?

2. Na sua opinido, a confianca é essencial para as relacdes entre as empresas? Por
qué?

3. Vocé acredita que a confianca entre as empresas tem a ver com o
desempenho do setor?

4. Como ocorrem as relacdes entre as empresas da rede (formais, informais,
amistosas e/ou conflituosas, de confianga)?
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5. E percebido pela sua empresa, algum tipo de resisténcia a cooperacgéo entre as
empresas?

6. Na sua opinido, ocorre algum tipo de risco na sua empresa com as relagfes de
cooperacao com as demais empresas participantes da rede?

7. Quais as principais motivagcfes que levam a empresa a cooperar com outras
empresas?

8 Quiais os principais obstaculos a cooperac¢ao?

9. Qual o principal objetivo da sua empresa em participar de uma rede de
empresas? Vocé considera que estes objetivos fortalecem a confianca entre os
agentes? Por qué?

10. Os objetivos da sua empresa véo de encontro com os objetivos das demais
empresas e instituicées?

11. Qual foi a sua expectativa com a entrada da empresa na rede? Essa
expectativa foi alcangada?

12. Quais sdo os resultados ja alcangados ou quais esperam alcancar por meio do
envolvimento com a rede e com as suas atividades?

13. Na sua opinido, a confianga fortalece a integragdo e a cooperacdo entre as
empresas da rede? Por qué?

14. Quando existem conflitos entre os objetivos dos agentes da rede, como séo
resolvidos?

1

Dimensédo Econdmica

1. A sua empresa costuma cooperar com as demais empresas para acessar Novos
mercados? Como ocorre essa cooperacao (acordos informais, na confianga, com
contratos formais)?

2. A sua empresas acha mais confidvel desenvolver parcerias com empresas que
sdo similares (que ofertam tipo de produtos oferecidos no mercado, capacidade de
negociagdo, poder de mercado...) ou com empresas que possuem estruturas
diferentes?

3. Vocés costumam trocar informacgdes (informacdes tecnolégicas, de mercado, de
produtos, de solugbes de problemas, e melhorias praticas) com as empresas da
rede? Como a confian¢a afeta o compartilhamento dessas informacgfes?

4. O fato das empresas concorrerem no mercado com produtos semelhantes, afeta
o nivel de confianca da rede? Por que?

[ [AT3] Comentario: tirar
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5. Na sua opinido, qual o nivel de confianca entre as empresas de tamanho
diferente que pertencem a rede?

6. A sua empresa costuma participar dos eventos, feiras, exposi¢cdes, marketing
com empresas concorrentes? Com qual freqiiéncia? Por que?

7. Vocé acredita que esses eventos ajudam e melhoram o nivel de confianca as
empresas da rede? Por que?

8.Existe alguma ac¢do conjunta das empresas para reduzir os custos de producéo
(formacao e treinamento de médo de obra, compra de matérias primas, lobbies)?

9. Vocé acha que as empresas costumam ter atitudes oportunistas nestas acdes?
Que tipo?

10. Vocé desenvolve algum tipo de techologia de produto ou processo de
producdo com as empresas concorrentes? Existe confianca na troca de informacdes
e conhecimento?

11. Entre as empresas existem casos de coOpias de tecnologia, imitacdo de
produtos, desenhos ou processos de producédo?

12. Qual é o nivel de crescimento da empresa apds sua entrada na rede?

13. O nivel de lucratividade dé sua empresa no mercado aumenta com a
cooperacao com as demais empresas?

Dimenséo Cultural

1. Qual é a historia da empresa? Como, quando, por quem, por que surgiu?

2. Ao longo dessa histéria, como a sua empresa tem interagido com as demais
empresas do setor?

[ [AT4] Comentario: tirar

[ [AT5] Comentario: tirar

3. Com qual freqiéncia € realizado o contato com as demais empresas
participantes da rede?

4. Com qual intensidade as rela¢cdes com as demais organiza¢des ocorrem?
5. Quando existe conflito entre as empresas como séo resolvidos?

6. Ha afinidade entre as empresas?

7. As empresas costumam participar juntas de eventos, cerimodnias, atividades
recreativas, esportivas e sociais?

8. Qual a caracteristica que a diferencia e identifica em relacdo as demais empresas
pertencentes a rede?
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9. O que sua empresa faz para se apresentar confiavel?

10. Existe uma liderangca que é referéncia para as demais empresas? Como foi
definida essa lideranga?

12. Vocé se sente parte do grupo, costuma dar opiniGes e ser ouvido? Vocé é
respeitado como empresério?

Dimenséo Institucional

1. Os valores e normas enraizados nas empresas tém como base a confianga?
Por que?

2. Quais séo as instituicdes que representam e influenciam os interesses da
rede?

3. Qual a representatividade e legitimidade dessas instituicbes perante a seu
empresa?

4. As instituicfes tém atuado para fortalecer os lagos de confiangca entre as
empresas da rede? De que forma?

5. Qual é a sua avaliagdo sobre a atuacdo das instituicbes para fortalecer a
interacao entre as empresas?

6. Vocé considera que as regras desenvolvidas pelas instituic6es buscam atingir
0s objetivos comuns da rede e das empresas nela inseridas? Estas regras sao
definidas por quem?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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