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RESUMO

LIMA, Geraldine Aparecida Neves. Consércios de exportagiio de pequenas e
médias empresas: uma andlise do processo de aprendizagem
organizacional. 2004, 132 p. Dissertagdo (Mestrado em Administragéo) —
Universidade Federal de Lavras, Lavras *.

O presente trabalho investigou os consorcios de exportagdo de pedras
ardosia, joias e gemas, ¢ calgados localizados no estado de Minas Gerais. Seu
objetivo principal foi analisar o processo de formagdo dos consércios, partindo
da aprendizagem decorrente dessa formagdo e da internacionalizagdo das PMEs,
ressaltando a relagdo de confianga e cooperagio necessarias neste tipo de
empreendimento. O referencial tedrico baseou-se na teoria das redes
interorganizacionais, tendo a aprendizagem e a confianga como elementos
norteadores. Na busca da internacionalizagdo, as empresas organizam-s¢ em
redes interorganizacionais, visando novos mercados € mnovas formas de
sobrevivéncia. Os consorcios de exportagdo que se inserem no conceito de redes
interorganizacionais agregam competéncias coletivas por meio da expansdo das
parcerias entre empresas ¢ Orgdos publicos, tornando o processo ainda mais
desafiador. Como resultado desse processo, as empresas cooperam umas com as
outras ¢ compartilham idéias e informagdes, para que possam s¢ integrar ao
mercado global. A metodologia utilizada foi a abordagem qualitativa, por meio
do estudo de caso. Constatou-se que, por meio de um trabalho associativo, as
empresas conseguiram alcangar novos mercados e, principalmente, tornaram-se
mais competitivas no mercado doméstico, em virtude das melhorias na
qualidade do produto e do processo. Tais arquiteturas organizacionais acabam
por criar as competéncias necessarias para a consolidacdo destas empresas nos
mercados nacional ¢ interorganizacional e aumentado as exportagdes brasileiras.
Além disso, o relacionamento entre empresas, consorcio e orgdos catalisadores,
como APEX, SEBRAE ¢ FIEMG, gera uma interdependéncia ¢ confianca mutua
que se traduz em um aprendizado coletivo. Entre outros beneficios, concluiu-se
que os consércios de exportagdo sdo uma alternativa vidvel e aplicivel a
realidade das PMEs.

* Comité Orientador: Juvéncio Braga de Lima — UFLA (Orientador), Heloisa
Rosa de Carvalho Takaki (Co-orientadora)



ABSTRACT

LIMA, Geraldine Aparecida Neves. Exporting Consortiums: Organizational
learning of small and medium enterprises. 2004. 132 pages. Dissertation
(Master of Administration) — Federal de Lavras University, Lavras*.

This present work examines the exporting consortiums of slate stones,
jewels, gems and shoes, located in the state of Minas Gerais, Brazil. Its objective
was to analyze the process of consortiums starting from the apprenticeships
resulting from this formation and the internationalization of PME’s, resulting in
the relationship of trust and cooperation processes. The theoretical frame was
based on the theories of the inter-organizational network learning process, the
trust and cooperation as the key elements. In search of internationalization, the
enterprises are organized into inter-organizational networks, aiming for new
markets and new forms of surviving. The exporting consortiums which are
inserted into the conception of inter-firms networks, adds collective competence
throngh the expansion of partnership among enterprises and public institutions
making the process even more challenging. As a result of this process, the
enterprises cooperate and share ideas and information in order to imtegrate
themselves into the global market. The methodology used was the quality
approach through the case study. It was observed that through associated work,
the enterprises reached new markets and mainly became more competitive in the
domestic market owing to the improvement of the product quality and the
process. Also that organizational architectures have just created the necessary
competence for the consolidation of these national enterprises and international
markets increasing Brazilian exports. Beyond the relationship between
enterprises, consortiums and catalyst institutions such as APEX, SEBRAE and
FIEMG produce an independent and mutual trust that translates into collective
learning. Among other benefits, the exporting consortiums are alternatives,
viable and applicable for the reality of the PME.

* Guidance Committee: Dr. Juvéncio Braga de Lima (Adviser), Heloisa Rosa de
Carvalho Takaki (Co-adviser) - UFLA



1 INTRODUCAO

As mudancas sociais ¢ econémicas observadas nas ultimas décadas,
grande parte motivada pelos efeitos da internacionalizacdo das economias, t€m
gerado novas formas organizacionais. A maior conseqiiéncia dessas mudangas é
o aumento crescente do nivel de competitividade, fazendo com que as empresas
busquem as melhores alternativas para se manterem no mercado doméstico €
conquistarem o mercado internacional.

Com a globalizagio da economia, tornou-se necessario que as empresas
brasileiras, principalmente as pequenas, se adaptassem a esta realidade,
definitiva ¢ desafiadora, impondo-se como um novo paradigma nas relagdes de
mercado mundial. A concorréncia internacional tem levado todas as empresas a
reverem seu papel e formas de atuagdo no mercado.

As pequenas ¢ médias empresas (PMEs) exercem importante papel na
economia nacional. O acesso dessas empresas ao mercado externo via
exportacdo pode deflagrar um ciclo de crescimento desse setor e colocar o pais
em condi¢io de retornar o crescimento economico.

Uma das alternativas para que as PMEs alcancem o mercado
internacional sdo os consorcios de exportagdo, estratégia que ja vem sendo
experimentada por empresas situadas em varios paises, tanto industrializados
quanto em desenvolvimento. Na regifio da Emilia Romagna, na Italia, as
empresas entenderam que, para exportar, tinham que ter capacidade associativa,
um produto padronizado € uma marca definida. Além disso, em vez de
competirem entre si, tinham que se associar para competir no exterior.

Este trabalho buscou analisar o processo de formacgdo dos consorcios de
exportagdo, enfocando a aprendizagem organizacional dele decorrente. A
aprendizagem ¢ entendida como um pool social de conhecimentos ¢ informagdes

que circulam entre seus membros, gerando fortes externalidades positivas. As



organiza¢des em rede surgem como resposta as rapidas mudangas tecnolégicas e
ao aumento da competi¢do nos mercados domésticos e internacionais, utilizando
ativos de varias organizagdes localizadas em varios pontos ao longo da cadeia de
valor.

A mmportancia das redes organizacionais e dos consorcios de exportagio
reside na busca de sobrevivéncia por meio da ampliagio do mercado. Em funggo
disso, os consdrcios t€m surgido nas mais diversas areas, como jdias, flores,
confecgdes, moveis, téxteis, calgados, agos, fogos de artificios, alimentos, etc.,
demonstrando que as empresas, principalmente as PMEs, tém buscado assimilar
rapidamente as mudancas no mercado. A capacidade de adaptagio ao mercado é
uma das caracteristicas das PMEs por serem flexiveis, possuirem estruturas mais
enxutas € com poucos niveis hierarquicos.

Evidencia-se, portanto, a necessidade do desenvolvimento de pesquisas
que busquem justificar a importancia dos consorcios de exportagdo para as
PMEs e para o pais, constatando como os conhecimentos e as informagdes sdo
absorvidos pelas empresas € como tem ocorrido a aprendizagem para estas
organizagles. Justifica-se este trabalho pelo fato de que, na troca de
conhecimentos, as PMEs buscam um melhor crescimento por meio da
aprendizagem proporcionada pela interag3o com as empresas parceiras. Trata-se
de um fato associado & maior ou menor capacidade que uma organizacio possui
de adquirir conhecimentos, baseada na sua experiéncia e na experiéncia de
outros ¢ de modificar sua estrutura de acordo com esses conhecimentos. As
empresas estdo enfrentando uma maior competi¢io € um crescente indice de
mudanca. A rapidez com que elas aprendem pode tornar-se uma vantagem
competitiva sustentavel, especialmente nas industrias que mudam rapidamente e
naquelas de uso intensivo de conhecimento.

A compreensio dos consorcios de exportagio como rede organizacional
permite  apreender os relacionamentos existentes na formagdo deste



agrupamento, analisando a interacio de diferentes parceiros institucionais €
empresariais nesta constituicdo.

Esta pesquisa estudou trés consorcios de exportagdo do estado de Minas
Gerais, tendo como objetivo geral analisar o processo de aprendizagem
organizacional destas empresas.

Os objetivos especificos foram:

e estudar o processo de formaggo dos consorcios;

e verificar as relagdes de cooperagio e confianga emtre as empresas
associadas;

e estudar os processos de aprendizagem organizacional ao longo da formagao
e do funcionamento desses consorcios.

Para melhor compreensdo dos objetivos propostos, esta dissertagdo esta
estruturada em quatro partes. A primeira parte é consagrado a discussio dos
construtos tedricos. Primeiramente, abre um debate sobre a internacionalizacdo
de empresas, abrangendo os aspectos relacionados & globalizacéo e ao processo
de internacionalizacio. Em segnida, é apresentada a teoria das redes, tendo como
base a confianca e cooperagio e a aprendizagem organizacional. Finalmente,
apresentam-se os consorcios de exportagdo com a sua formagio e tipologia.

A segunda parte ¢ dedicada aos procedimentos metodolégicos adotados
para a realizagio da pesquisa, onde sdo referenciadas a tipologia da pesquisa
escothida, as unidades de analise e a forma de coleta de dados. Na terceira parte,
sdo apresentadas as anilises deste estudo ¢ na quarta parte, as consideragoes
sobre o estudo ¢ uma sintese sobre as limitagdes que surgiram durante O
trabalho, auferindo algumas sugestdes para futuras pesquisas.



2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

O processo de abertura comercial iniciado no final dos anos de 1980 ¢ o
avango tecnolégico internacional t€m tommado mais proximos os padrdes de
consumo ¢ os métodos de producdo entre paises. Assim, sdo requeridas novas
estratégias empresariais que permitam a atuagdo em mercados cada vez mais
abertos & competi¢do internacional. As empresas, preocupadas em se manter no
mercado e fortalecerem-se, adotam a estratégia da internacionaliza¢do como
uma resposta aos novos desafios impostos pela economia mundial, descrito
como globalizagdo. O mercado externo tem se mostrado como uma
oportunidade para seu desenvolvimento e aprimoramento, fazendo de sua
atuagdo internacional um processo de aprendizagem valioso.

Nesta perspectiva, constitui-se de fundamental importancia para o estudo
compreender a internacionalizagdo das empresas como um processo de acimulo
de conhecimentos e um fendmeno segiiencial de aprendizagem. Para isso, serdo
abordados também aspectos do comércio internacional, das exportagdes
brasileiras ¢ a participagdo das pequenas e médias empresas (PMEs) como
elemento essencial deste estudo.

2.1 A globalizagio e as novas arquiteturas organizacionais

O crescente inter-relacionamento das economias, fendmeno que tem s¢
difundido com o nome de globalizagdo, vem impondo as empresas novos
conceitos € novas formas de pensar ¢ implementar a organizagio produtiva.
Nesse novo ambiente vdo surgindo arquiteturas organizacionais que priorizam o
trabalho em grupo, visando uma maior competitividade das empresas.



A globalizagio corresponde a progressiva retirada de obsticulos e
fronteiras a4 ago das empresas, organizacdes e instituicdes de todos os tipos
(Moreira, 1998), por meio da qual as empresas obtém acesso simultineo a
recursos, informagdes e tecnologias de qualquer mercado. A globalizagdo
promove a homogeneizagdo dos gostos, desejos ¢ padroes de demanda dos
consumidores e estimula substancialmente a competi¢io entre as empresas. A
competitividade tornou-se um imperativo da economia global.

Para Porter (1986), competitividade é a capacidade da empresa de
formular e implementar estratégias competitivas que lhes permitam aumentar ou
manter, a longo prazo, uma posigio sustentavel no mercado. Em relagdo as
pequenas ¢ médias empresas, a conquista de um espago neste mercado
competitivo passou a ser a maior prioridade. Para elas, ficou caracterizada a
imposigio do profissionalismo, da competéncia ¢ da eficiéncia ndo sd das
organizagbes, como também de todos os talentos humanos disponiveis, em
detrimento do amadorismo, da improvisagdo e da ineficiéncia.

As condigdes de concorréncia do mercado globalizado impdem as
empresas, principalmente 4s PMEs, a necessidade de internacionalizarem-se.
Essa internacionalizagdo traz algumas vantagens concorrenciais que se traduzem
na permanéncia no mercado. Para Freitas & Silva (2000), os beneficios da
globalizagio sio: redugdo de custos, principalmente os de producdo, levando a
um crescimento da economia de escala; a melhoria da qualidade dos produtos,
pois estes devem atender as exigéncias de um mercado global; a disponibilidade
do produto ou servigo o mais global possivel, gerando uma fidelizagdo do cliente
e a elevagdo da credibilidade concorrencial em relagdo aos concorrentes.

Os beneficios da globalizagio afetam tanto as empresas como O pais.
Para as empresas, pode-se relacionar o acesso a novos mercados € tecnologias,
pois a globalizagdo facilita a entrada a outros mercados tornando possivel o



conhecimento a diferentes tecnologias; a melhoria da auto-estima
organizacional, a melhoria da imagem das empresas em relagdo aos stakeholders
e, principalmente, ¢ um aprendizado para as empresas. Por meio do contato com
outros mercados, produtos e servigos, as empresas adquirem capacidades e
competéncias essenciais como conhecimentos, habilidades e atitudes.

Para o pais, ha criagdo de empregos devido a entrada de novas empresas,
entrada de divisas, desenvolvimento tecnoldgico, desenvolvimento regional,
impulsionando as empresas a busca de novas alternativas de organiza¢do do
trabalho, além de capacita-las para a entrada em mercados internacionais.

Para as PMEs, a internacionalizacdo resultou na organizagdo de um
trabalho associativo, gerando uma npova arquitetura organizacional, os
consorcios de exportagdo, por meio dos quais as empresas dividem esforcos,
compartilham idéias, trocam informagSes e comprometem recursos, alcangando
o mercado internacional.

2.2 O processo de internacionalizacio de empresas

A internacionalizagdo & caracterizada como um processo crescente &
continuado de envolvimento de uma empresa nas operagdes com outros paises
fora de sua base de origem (Goulart et al., 1996), 3 medida em que aumentam o
seu conhecimento sobre a atuagdo em mercados internacionais. Um novo
conhecimento ¢ sempre fruto de um processo de aprendizagem e esta
aprendizagem reflete no nivel de comprometimento das empresas em seus
negdcios internacionais (Johanson & Vahlne, 1997 citados por Cyrino &
Oliveira Jr., 2002).

Para Johanson & Vahine (1990), citados por Machado-da-Silva &
Fernandes (1999), a internacionalizagdo € um processo seqiiencial de
aprendizagem que vai desde a atividade de exportagdo até o estabelecimento de



uma unidade de produgdo no exterior. A aprendizagem decorrente das novas
formas de orgamizagdo com vistas a internacionalizacdo ocorre mediante
processo de tentativa e erro que, a partir das vantagens competitivas adquiridas
no pais de origem ou na comercializago internacional de produtos e Servigos,
reflete no proprio desenvolvimento e crescimento da empresa no mercado local
(Goulart et al., 1996).

A internacionalizagio de empresas ¢ apreendida como um processo de
acimulo de conhecimento por meio de aprendizagem (Cyrino & Oliveira Jr.,
2002) ou um processo de aprendizagem em que a empresa investe em recursos
gradualmente ¢ adquire conhecimentos sobre determinado mercado
internacional de maneira incremental (Rezende, 2002).

Constatam-se duas vertentes de andlise sobre o processo de
internacionalizagio de empresas: na area da administracdo, os modelos
dominantes s3o os “comportamentalistas”, que visualizam o processo de
internacionalizagio como sendo gradual ou evolutivo; na anilise econdmica, € o
da teoria eclética da internacionalizagio, que aplica o conceito de custos de
transagdio as decisdes de internacionalizagio da firma (Iglesias & Veiga, 2002;
Rocha, 2002).

No ambito das teorias de internacionalizacio de empresas, 0 modelo
comportamentalista que tem se destacado ¢ o da Escola de Uppsala, tendo como
um dos mais importantes documentos a pesquisa de Johanson ¢ Vahine (Iglesias
& Veiga, 2002; Rezende, 2002, Cyrino & Oliveira Jr., 2002). Para esses autores,
o processo de internacionalizacdo se da de forma incremental devido as
incertezas e imperfeigdes das informagdes recebidas sobre o novo mercado. Essa
forma incremental se materializaria por meio de estagios de operagdo ¢ de uma
seqiiéncia na selecio de mercados estrangeiros.

Outra caracteristica apontada pelos autores é a de que o processo de
internacionalizacio é gradual porque existem diferencas culturais e distincias



psicoldgicas entre o exportador e o mercado a ser conquistado. Essas distincias
ou diferencas geram incertezas sobre os resultados das transagdes e s6 podem ser
diminuidas pelo conhecimento da outra cultura. A distincia psiquica
desempenha papel importante em processos de internacionalizagdo, pois
restringe investimentos iniciais em paises considerados culturalmente distintos,
ou seja, ha evidéncias de que a empresa comegca o seu processo de
internacionalizacdo em paises considerados culturalmente mais préximos
(Rezende, 2002).

Nesta perspectiva, o processo de internacionalizagfio é explicado por
duas caracteristicas: o conhecimento do mercado e o comprometimento de
recursos. O modelo foca na aquisicdo, na integragio € no uso gradual do
conhecimento acerca das operagdes € mercados internacionais que conduzem a
um comprometimento crescente nesses mercados.

Assim, € necessario que as pequenas ¢ médias empresas, que possuem
pouco ou nenhum conhecimento sobre as operagbes e os mercados
internacionais, os custos de informagdo e os recursos para investir, passem a
trabalhar, de forma gradual, o processo de exportar por meio dos consorcios de
exportacdo. A exporta¢do representa uma inovagdo para a firma, pois hi nessa
atividade uma grande incerteza que s6 pode ser reduzida gradualmente por meio
do conhecimento, decorrente da propria experiéncia exportadora. Na medida em
que a firma reduz a incerteza com a experiéncia e o conhecimento adquiridos na
atividade, ela pode comprometer mais recursos (Iglesias & Veiga, 2002). O
conhecimento de mercado, considerado conhecimento tacito, assume aspecto
coletivo, ja que nenhum ator possui isoladamente os conhecimentos necessarios
4 internacionalizagdo de suas atividades. O conhecimento passa a ser
compartilhado e, principalmente, desenvolvido em conjunto com outros atores
pertencentes a rede de negocios (Rezende, 2002).



2.3 O comércio internacional e as exportacdes brasileiras

O surgimento do comércio internacional na economia faz parte do
processo de desenvolvimento das diferentes nagdes. Na medida em que se
delimitaram as fronteiras geopoliticas entre os povos, surgiu a nogdo de
comércio internacional. Tavares (2000, p. 8) define comércio internacional como
as relagdes comerciais entre as nagdes. Porém, essas relagdes comerciais
tornaram-se mais intensas devido aos efeitos da globalizacdo. Pela amplitude e
velocidade, esse fen6meno esta afetando profundamente os individuos, as
empresas € as nagdes, pois altera os fundamentos sobre os quais se organizou a
economia mundial nas ultimas décadas do século XX.

O comércio internacional adquiriu grande importdncia no cenario
politico ¢ econdmico mundial, devido a crescente necessidade de integragdo para
o desenvolvimento dos paises.

O Brasil tem procurado aumentar essa relagdo entre as nagGes
incentivando o aumento na pauta de exportagdes. Segundo Guimardes (2002),
em 2001, o nimero de empresas habilitadas a exportar pela Secretaria de
Comércio Exterior (SECEX) chegou a 16.200. Em 1991, eram cerca de 12 mil
empresas exportadoras, cujos valores exportados foram da ordem de US$ 32
bilhdes. Em 2001, este valor chegou a US$ 58 bilhdes, tendo um crescimento de
72% em valor e pouco mais de 34%, no minimo, de empresas no periodo.
Verifica-se que, na segunda metade dos anos de 1990, as exportagbes de
produtos industrializados das pequenas empresas cresceram mais que as de
médio e grande porte neste periodo, cujos indices foram de 77% e 18%,
respectivamente. Porém, as maiores participagdes, em termos de tamanho de
empresas, foram das maiores empresas, que responderam por mais de 80% das
exportagdes totais durante toda a década de 1990.



Apesar deste aumento, ainda € pequena a participagdo das micro,
pequenas ¢ médias empresas! nas exportagdes brasileiras, principalmente quando
comparadas a paises como a Itdlia e Estados Unidos, onde elas respondem por
aproximadamente 50% das exportagdes. No Brasil, essa participacdo é de apenas
2% do total (Mello, 2000).

A exportagio, como fator importante para o desenvolvimento e o
crescimento €, muitas vezes, até a sobrevivéncia de empresas, tornou-se motivo
de estudos para varios autores. Arruda et al. (1996) constataram que, a partir
dos anos de 1990 aumentou o mimero de empresas que se internacionalizaram,
buscando uma inser¢io mais qualitativa no mercado externo. Para estes autores,
os fatores para essa internacionalizagdo sdo as experiéncias das empresas
entrantes e, principalmente, das bem sucedidas; as empresas pioneiras, que
pagam o principal ¢ mais penoso tributo de aprendizagem desse processo; a
liberalizagdo da economia brasileira, que acentua-se no inicio desta década,
alterando a percepgdo do empresario brasileiro sobre o sentido e a influéncia da
globalizagdo da economia e da regionalizacdo de mercados em seus negdcios ¢,
finalmente, a criagdo do Mercosul, fazendo com que as empresas se voltassem
para os paises da regido, sobretudo a Argentina, estendendo-se depois para
outros paises da América Latina.

1Segundo a FUNCEX (Fundagdo Centro de Estudos do Comércio Exterior) as empresas
sdo classificadas: Micro 1 a 19 empregados; Pequenas — 20 a 99; Média — 100 a 499 ¢
Grande — 500 e mais empregados.
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Rocha et al. (2002) citam alguns motivos que levaram as empresas a
exportagio nas décadas de 1960 e 1980: temtar escapar de um mercado
doméstico saturado, os incentivos governamentais, o recebimento de pedidos
inesperados das exportagdes e a possibilidade de reduzir riscos. Porém, o que se
percebe ¢ que os motivos eram mais reativos do que proativos. Atualmente, as
empresas buscam as exportages visando novos mercados, economia de escala,
novos conhecimentos € experiéncias e, principalmente, tornarem-se mais
competitivas. As empresas agora adotam uma posicdo mais global ¢ mais
estratégica, tornando-se, dessa forma, proativas.

Porém, para inserirem-se neste mercado global, as empresas precisam
ser competitivas e, quando se trata das PMEs, ha certas dificuldades de entrada
no mercado internacional. A unido delas por meio das redes de empresas

apresenta-se como uma alternativa para superar tais dificuldades.
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3 REDES DE EMPRESAS

A importincia do papel do conhecimento na competitividade das
empresas € a expansio das aliangas interempresariais tém caracterizado as novas
tendéncias do cenario econdmico. Nesse ambiente, surgem novos principios e
arquiteturas organizacionais, que priorizam as formas de trabalho em grupo, a
flexibilizagdo, a cooperagdo ¢ o aprendizado. Neste cenario estio surgindo as
parcerias, as aliangas estratégicas, as fusdes e aquisicdes, as joint-ventures, os
clusters ¢ os consorcios de exportagdo que vém caracterizando as chamadas
organizagdes em rede. Neste capitulo serdo analisadas as redes
interorganizacionais, sua tipologia, a cooperagdo ¢ confianca ¢ a aprendizagem
organizacional das empresas decorrente da interagdo em redes.

3.1 Redes interorganizacionais: conceitos, caracteristicas e tipologias

A unifo entre empresas para explorar as competéncias coletivas tornou-
se uma solugdo para os diversos problemas enfrentados por elas no atual
ambiente organizacional. Nesse sentido, as empresas se juntam, formando as
organizacdes em rede que se situam como redes sociais ¢ devem ser analisadas
como tais. Uma rede social ttm a ver com um conjunto de pessoas,
organizagdes, etc., ligadas por um conjunto de relagdes sociais de um tipo
especifico (ex. amizade, transferéncia de fundos, etc.) (Nhoria, 1992). Partindo
dessa perspectiva, a estrutura de qualquer organizacio deve ser entendida e
analisada em termos de redes multiplas de relagdes internas e externas (Peci,
1999; Candido & Abreu, 2000)

As organizagdes em rede podem significar beneficios sociais,
econdémicos €, principalmente, transferéncia de conhecimentos e habilidades,
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processo chave para a inovagdo ¢ aprendizagem organizacional (Pereira, 2002).
Sendo o conhecimento um fator competitivo cada vez mais relevante, as
empresas recorrem as aliancas para obter os conhecimentos € Os recursos
complementares de que pecessitam para alavancar as suas capacidades internas €
para gerar novas oportunidades de criagdo de valor.

Para as PMEs, a falta de competéncia para dominar e gerir todas as
etapas da cadeia de valor é um fator limitante e a cooperagdo surge como
alternativa para compartilhar as fungdes iniciais e finais desta cadeia. Essa
cooperagdio esta relacionada as redes de empresas, que passam a dominar todas
as etapas da cadeia de valor e nas quais cada empresa desempenha sua funcdo,
de acordo com a sua competéncia essencial (Santos & Varvakis, 1999).

Assim, as redes, além de garantir a sobrevivéncia das pequenas ¢ médias
empresas, tornam-nas capazes de competir com as grandes, sem perder as
caracteristicas que as valorizam, como flexibilidade e agilidade.

Viarios autores enfatizam a rede € o consorcio de empresas como
alternativas perfeitamente viaveis a realidade do mercado em que as pequenas
empresas atuam. Amato Neto (2000) estuda as redes de cooperago produtiva
os clusters regionais, salientando os aglomerados produtivos. Este autor
identifica as principais tendéncias que vém se solidificando na economia
moderna, que sdo relacionadas as formas de relagdes intra e interempresas. A
formacio e o desenvolvimento de redes de empresas vém ganhando relevancia
nio s nos paises industrializados, como nos chamados paises emergentes, como
Meéxico, Chile, Argentina ¢ Brasil.

O conceito de rede ¢, de forma geral, muito abrangente ¢ complexo.
Etimologicamente, o vocibulo rede possui varios significados. Origina-se do
latim - refis, significando entrelagamento de fios com aberturas regulares que
formam uma espécie de tecido. A partir da nogdo de entrelacamento, matha e
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estrutura reticulada, a palavra rede foi ganhando novos significados, passando a
ser empregada em diferentes situagdes.

No contexto das organizagSes € dos negdcios, uma rede representa uma
forma de organizagio intermediaria entre a empresa e o mercado, redefinindo-se
os principtos da estrutura burocratica e da hierarquia inflexivel pela necessidade
premente de vinculagdo entre os processos referentes a coordenacgio da atividade
economica. Surgiram dai varios tipos de redes, tais como as de inovagdo, as
estratégicas, as flexiveis e as multidirecionais de pequenas ¢ médias empresas
(Céandido, 2002).

Candido & Abreu (2000) definem rede organizacional como uma
estrutura da qual podem participar empresas que, devido a limitagdes de ordem
dimensional, estrutural e financeira, ndo podem assegurar as devidas condigdes
de sobrevivéncia e desenvolvimento. Assim, as redes propiciam as PMEs as
condigGes necessarias de sobrevivéncia. Por meio de informagdes dos mercados
interno e externo, cursos de aperfeicoamento, auxilio financeiro e planejamento
de marketing, as PMEs modificam sua estrutura organizacional interna,
incorporam novas tecnologias, ampliam seus produtos e conquistam novos
mercados.

Porter (1999) conceitua redes como o procedimento organizacional de
atividades produtivas de coordenagcio e/ou cooperagdo interfirmas. Essa
concepgdo de alianca tem como objetivo fortalecer as atividades de cada
empresa da rede.

Josserand (1996) resume a idéia de redes em duas premissas centrais: a
existéncia de uma interdependéncia entre os membros e de rormas e valores
comuns, gerando uma necessidade de confianga entre seus atores.

Para Ceglic & Dioni (1999), citados por Motta (2002), as empresas em
rede cooperam no desenvolvimento de projetos comuns, uma complementando a
outra em especializagdo para resolver problemas comuns, conquistar novos
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mercados, alcancar escala e outros objetivos que vdo além do alcance individual
das empresas. Para Geindre (1996), a rede ¢ uma forma de organizacdo entre
empresas na qual a coordenagdo € o controle sdo assegurados, principalmente,
por meio da confianga dividida entre atores e da qual o objetivo € o de cooperar.
Candido & Abreu (2000) definem as formas assumidas pelas redes:
bilateralidade/multilateralidade, quando envolvem dois ou mais elementos,
respectivamente; homogeneidade/heterogeneidade, quando existem diferencas
mais ou menos acentuadas entre 0s  seus  componentes;
formalidade/informalidade, quando envolvem ou nio um conjunto de pormas,
regras e procedimentos preestabelecidos; estatica/dinimica, quando sdo mais ou
menos influenciadas pelas forgas ambientais, consegiientemente criando um

certo grau de convivéncia com as mudancas.

3.1.1 Caracteristicas das redes interorganizacionais

Na formac3o das redes interorganizacionais ¢ possivel destacar alguns
pontos comuns entre os varios enfoques conceituais relativos as suas principais
caracteristicas, que s3o: interdependéncia, autonomia e flexibilidade.

Por interdependéncia, principal fator que influencia a coordenacdo
interorganizacional, entende-se a situaco em que dois ou mais atores precisam €
sdo dependentes de um outro, nio existindo um status de subordinacdo. As
organizagbes relacionam-se com outras unidades sociais, como organizagdes
publicas ou privadas.

Em relagio 3 autonomia, verifica-se que um aspecto diferencial das
redes ¢ que todas as organizages participantes mantém a sua autonomia. Apesar
de estar formando uma nova estrutura, cada empresa mantém a sua
particularidade.

15



A flexibilidade é uma importante caracteristica das redes, ja que algumas
podem auto-arranjar-se de acordo com as suas incertezas. As empresas que
integram as redes possuem estruturas mais leves que as hierarquias tradicionais,
sendo mais adaptaveis aos ambientes complexos, variaveis e turbulentos.

Autores como Ulharuzo & Fensterseifer (1996), Candido & Abreu
(2000), Motta (2002) e Cindido (2002) caracterizam as redes como um
complexo de relagdes cooperativas no desenvolvimento de projetos comuns,
uma complementando a outra. Os principios fundamentais deste processo sdo a
interago, o relacionamento, a ajuda miitua, o compartilhamento, a integragio e
a complementaridade.

O cariter flexivel das redes ¢ abordado por Nhoria (1992) ao expor que
0 movo ambiente competitivo toava a perspectiva de rede um fato para as
empresas em que, tanto internamente quanto nas suas relagdes externas, as
organizagdes podiam ser analisadas como redes sociais. Uma outra perspectiva
das redes organizacionais relaciona-se aos custos de transagio.

A teoria de custos de transagdio foi instituida por Williamson, motivada
pelo trabalho de Coase (1937), que desenvolven uma nova teoria de economia
institucionalista, contrapondo-se 4 que dominava a teoria econémica nos EUA
no inicio do século XX. Williamson (1998), tem como preocupagdo inicial
explicar a existéncia e as fronteiras da empresa, invocando uma nogio genérica
de custos de transagdo como um custo de utilizagiio de mercado como forma de
coordenagio. '

Para Coase (1937), citado por Williamson (1998), existem duas
estruturas distintas na economia: a firma (hierarquia) e o mercado. |

Na firma existem os custos de produgdo que sdo relacionados ao
processo de fabricagdo de um produto. J4 no mercado existem os custos de
transacdo, aqueles relacionados ao processo de troca. Entre o mercado € a

16



hierarquia tem-se a chamada estrutura hibrida, que pode ser exemplificada pelas
parcerias, aliangas € acordos entre empresas, as quais mantém autonomia ¢ certa
dependéncia para realizarem a transagdo da melhor forma possivel, evitando os
custos de internalizar (hierarquizar) toda a transacéo e os riscos do mercado.

Os custos de transagio sdo aqueles associados a formulagio, negociagdo
e execucdo de contratos, incluindo os custos de vigiar o cumprimento dos
mesmos.

Williamson baseia-se em duas premissas centrais: a racionalidade
limitada (Simon, 1945) e o oportunismo. A teoria dos custos de transagao
reconhece que a nossa cognigdo ¢ limitada. Se houvesse uma racionalidade plena
sobre o comportamento do outro, seria possivel antecipar o comportamento
oportunista e anula-lo. Pode-se dizer que o comportamento oportunista esta
negativamente relacionado com a confianga, que ¢ necessaria para reduzir os
custos de transacdo. Assim, a racionalidade dos agentes econdmicos € limitada,
o0 que conduz a contratos que sdo incompletos, no sentido de que ¢ impossivel
para os agentes econdmicos projetarem todos os acontecimentos futuros, pois a
realidade ¢ permeada por elevado grau de dinamismo.

Para Araijo (2000), a abordagem de Williamson reduz as relagdes
interorganizacionais a uma forma de coordenagdo instavel e problematica.
Instavel porque se os custos de transagdo diminuirem, a relagdo de dependéncia
mittua dissolve-se numa relagio tipica de mercado. Ao contrario, se os custos de
transagio subirem, a integragdo vertical torna-se a solugdo obvia e a relagdo de
dependéncia mitua entre duas partes auténomas ¢ substituida pela relagdo de
comando hierdrquica dentro da mesma organizagio. As relagdes
interorganizacionais sio problematicas porque o pressuposto de oportunismo se
mantém, independentemente de qualquer outro fator.

Uma das formas de contornar as dificuldades que a teoria de Williamson

sofre quando confrontada com o fenémeno de relagdes interorganizacionais
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consiste em abrandar alguns dos pressupostos em que a teoria assenta-se. O
pressuposto de oportunismo como caracteristica intrinseca e imutdvel do agente
econdmico pode ser abandonado, dando lugar a uma visdo mais flexivel e
socializada do agente. A nogdo de oportunismo mantém-se, mas passa de
constante a variavel. A nogdo de contrato formal é substituida por um misto de
contratos ¢ confianga mutua, funcionando como um suplemento para cobrir as
penumbras que os mecanismos contratuais ndo cobrem eficientemente € como
reserva contra imprevistos (Araujo, 2000).

A existéncia ¢ a estabilidade das relagdes interorganizacionais passam,
entdo, a ser explicadas pela confianga mmitua que ¢é comstruida no
desenvolvimento da relagéo.

Conforme Cardoso et al. (2002), pode-se resumir as diversas teorias
sobre redes organizacionais da seguinte forma: as redes sio compostas por
diferentes atores/organizagbes que interagem entre si € det®m, cada um, um
conjunto de recursos; essas organizagles participantes da rede mantém um
razoavel grau de independéncia formal/contratual entre si; existem relagdes “ndo
formais™ de dependéncia significativa entre os participantes de uma rede, que se
aprofundam a medida em que dinamicamente se desenvolvem os lagos entre os
participantes; as interagdes entre os nos da rede n3o se dio em momentos unicos,
mas s3o repetidas ao longo do tempo, configurando padrdes e evoluindo, e,
finalmente, a organizagdo em rede pressupde a existéncia de objetivos/interesses
comuns ou complementares entre os participantes.

Dentro dessas caracteristicas, as redes envolvem a nogdo de
flexibilidade, inovagdo, incrementalismo e, principalmente, a no¢do de
cooperagdo com competicdo. Apesar de serem competitivas, as empresas em
redes cooperam entre si envolvidas por objetivos comuns que s3o aqueles que as
tornam mais aptas e capazes de perceber as mudancas do ambiente ¢ adaptar a

elas.
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3.1.2 Tipologia das redes

Grandori & Soda (1995) classificam as redes evidenciando os
mecanismos de coordenagio ¢ distinguindo duas dimenses na sua composi¢io:
se sdo formalizadas ou ndo e se sdo centralizadas ou ndo. As redes centralizadas
sdo chamadas de simétricas e nio possuem agente central enquanto as redes
assimétricas possuem um agente central. Segundo essa classificagdo, os autores
identificam trés tipos basicos de redes: redes sociais, redes burocriticas e redes

proprietarias, como apresentadas no Quadro 1.

QUADRO 1: Tipos de redes

TIPO DESCRICAO

Redes sociais Informalidade das relagSes entre as empresas.

Redes burocraticas | Contrato formal definindo o relacionamento entre os

membros.

Redes proprietarias | Acordos relativos aos direitos de propriedade entre os
acionaistas das empresas.

Fonte: Grandori & Soda (1995)

Casarotto & Pires (1999) apresentam duas estruturas de redes de
empresas que melhor se integram & realidade das micro, pequenas ¢ médias
empresas. Elas s3o divididas em redes topdown e redes flexiveis.

As redes fopdown sio um tipo de estrutura que se caracteriza quando
uma empresa de menor porte fornece direta ou indiretamente sua produgio a
uma empresa-mie, por meio de subcontratagdes, terceirizagdes, parceirizagoes e
outras formas de repasse de produgdo. A pequena empresa funciona como

subsidiaria da empresa-mie, ou seja, a primeira fornece os insumos € a tltima
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realiza a montagem final. Nessa estrutura, os fornecedores s3o altamente
dependentes das estratégias da empresa-mde e possuem pouca ou nenhuma
flexibilidade ou poder de influéncia nos destinos da rede.

As redes flexiveis sdo caracterizadas pela coopera¢do entre empresas
independentes e ocorrem quando elas se retnem formando um consércio com
objetivos amplos ou mais restritos, simulando a administragdo de uma grande
empresa, mas com muito mais flexibilidade de atendimento a produtos
diferenciados. As redes flexiveis possuem uma grande variedade de tipos e
estrutura funcionais, de acordo com o segmento de mercado em que se
encontram o produto envolvido e o nivel de cooperagdo entre as empresas.

De acordo com essa estrutura apresentada por Casarotto & Pires (1999),
as empresas em redes tendem a interagir de forma mais ativa do que em um
ambiente aberto, como o de mercado. HA maiores possibilidades de trocas de
expeniéncias € acessos a novos mercados. Essas experiéncias beneficiam as
empresas € as incentivam a agir coletivamente, formando relagdes de confianga
e de reciprocidade.

Exemplos de redes flexiveis sdo as existentes na regidio de Emilia
Romagna, na Itilia, onde pequenas firmas de artesios cooperam e concorrem
entre si a0 mesmo tempo. Estas redes s3o formadas por pequenas ¢ médias
empresas de origem familiar e sdo apoiadas por uma infra-estrutura de
associagdes de comércio e negécios e centros de pesquisa que prestam servigos
sob medida as necessidades das empresas, como treinamento e P&D. Dessa
forma, as empresas tornam-se mais eficientes, o que ¢ resultado de uma acio
coletiva que proporciona ganho comum a todo aglomerado. O que se percebe na
regifo da Terceira Itdlia ¢ a forte concentragiio de cooperagdo, nas relagdes
sociais, existente na empresa, entre empresas € entre as empresas € a

comunidade.
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Enfim, as tipologias apresentadas por Grandori & Soda (1995) e
Casarotto & Pires (1999) relacionam as empresas a um formato de estrutura
interorganizacional no qual, juntas, as empresas adquirem mais sinergia do que
se atuassem individualmente. Neste formato, ocorre o desenvolvimento de novas

concepgdes organizacionais pautadas na confianca e cooperagio entre empresas.

3.2 Confianca e cooperagiio como base para formacio das redes

As relagBes entre empresas passaram, nas tltimas décadas, por varias
transformagdes, sendo uma delas ocasionadas pela concorréncia e
competitividade empresarial. As relagdes que antes eram conflituosas
transformaram-se em relagdes baseadas na confian¢a (Amato Neto, 2000).

O conceito de confian¢a tem servido como base para estudar as relagbes
interorganizacionais. Varios autores tém se dedicado a esse tema, que €
considerado de carater multifacetado e complexo, como Mariz (2002)?, Balestro
¢ Mesquista (2002), Costa (2000) e Child (1999) que se baseiam nos trabalhos
de Lewicki & Bunker (1996) e Lane (1997) os quais identificam trés dimensdes
da confianga. Para Araijo (2000), as relagdes interorgamizacionais sio
fundamentalmente caracterizadas por combinagdes hibridas de regras formais e
informais e esta composicdo pode variar em fungdo do tempo para a mesma
relagio. Para este autor, esse fato, por si sO, torna particularmente dificil
distinguir em que medida as relagdes interorganizacionais s3o governadas pela
confianga e por qual forma de confianga.

A confiang¢a € uma expectativa positiva de que a outra pessoa, 0 grupo
ou as organizagdes nio irdo agir de maneira oportunista, € que as agdes do outro

2 Kramer (1999), Bachmann (1998), Creed & Miles (1996), Sheppard & Tuchinsky
(1996), citados por Mariz (2002)
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serdo benéficas em lugar de prejudiciais (Robbins, 2002; Gambetta, 1988 citado
por Child, 1999). Estas expectativas positivas vdo além das caracteristicas ou
intengSes das pessoas, o que inclui consideragdes sobre a situagdio e os riscos
associados com a possibilidade de vir a agir de acordo com as mesmas
expectativas.

Considerando a confianga como tendo carater multidimensional e
interativo, Costa (2000) distingue dois subtipos de confianga. O primeiro tipo é a
confianca interpessoal, que se refere a confianga entre pessoas. Esta baseada em
percepgdes pessoais ou do grupo em relagdo aos motivos e intengdes de outros
individuos ou grupos. Esta forma de confianga estd mais relacionada a dimensio
afetiva ¢ mantém-se por meio do relacionamento interpessoal. O segundo tipo é
a confianga institucional, que se refere a confianca depositada em agentes
impessoais, como as instituigdes sociais, politicas e econdmicas e é mais
dependente dos aspectos cognitivos e racionais devido ao cariter andnimo destes
sistemas.

Nos consorcios de exportagdo, a confianga nos érgdos governamentais e
érgdos de apoio vai se manifestando por meio dos inimeros consorcios que .
estio surgindo. Isto porque o Estado tem assumido a tarefa de promover as
atividades de cooperagdo entre empresas por meio de financiamentos € da
capacitagdo das empresas para a exportagdo.

Clegg & Hardy (2001, p. 299) consideram que “a confianga reduz a
complexidade ao assegurar que o sistema social estd baseado em expectativas
mutuas sobre o comportamento futuros dos atores, encorajando atores sociais a
selecionarem opgoes especificas de agdo e reagdo”. Assim, 3 medida em que ha
confianga, ha possibilidade de coordenagdo dos agentes sociais, pois ha
cooperagdo entre as partes, reduzindo o comportamento oportunistico.
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Outra dimensdo do conceito de confianca, como fen6meno social
complexo, estabelece trés formas pelas quais a confianca se manifesta: a
confianca calculista, a confianga cognitiva ¢ a confianca com base na
identificagdo ou identificadora.

A confianca calculista ¢ constituida da expectativa de que as agdes do
outro serio mais benéficas do que prejudiciais. Os atores possuem informagdes
parciais sobre o comportamento futuro daquele em quem confiam. Tenta-se
calcular o risco de ser traido na relagio com o outro, pois confiar € mais
vantajoso do que a possivel perda diante de um comportamento oportunista da
outra parte. Para Child (1999), a confianca calculista se aplica as relagSes que
s30 novas, sendo importante na fase de formaggo de aliangas estratégicas.

A confianga cognitiva baseia-se na capacidade de prever o
comportamento da outra parte. Esta confianga pode provir do conhecimento do
papel particular ocupado pela pessoa em quem se¢ confia, por meio de
informagdes prestadas por terceiros, sendo esta ultima fonte considerada menos
confiavel. Para Doney (1998) e Shane (1994), citados por Balestro & Mesquita
(2002), ¢ possivel vincular a confianga a valores culturais de um determinado
pais. Isto explicaria porque instituigdes muito especificas de uma dada cultura
pacional ou regional facilitam a existéncia de confianca. Mesmo com suas
caracteristicas universais, a confianga possui relagdo com as normas sociais em
determinado ambiente cultural e os valores que o norteiam.

A confianga cognitiva ou baseada no conhecimento desenvolve-se a
medida que a relagio se constréi. Quanto mais se conhece o parceiro, mais
facilmente se podera confiar nele.

A confianca identificadora é a forma mais elevada de confianga. Ela se
baseia nas necessidades, preferéncias e modos de pensamento comuns, fazendo
com que as partes ndo apenmas se conhecam e se identifiquem, mas

compreendam, inclusive, 0 que € necessario fazer para manter a confianga entre

23



elas. O compartilhamento de interesses, caracteristico dessa forma de confianga,
tomna possivel que um individuo, grupo ou empresa permita que o(s) parceiro(s)
aja(m) em seu nome. Essa confianca encontra, provavelmente, um paralelo no
nivel mais pessoal.

Percebe-se, portanto, que trata-se de um processo dindmico, ou seja, o
nivel de confianga vai evoluindo de acordo com as caracteristicas observadas
pelos parceiros uns nos outros, podendo ser compreendida como uma sucessio
de estagios. Assim, na passagem do estagio da confianga cognitiva, baseada no
conhecimento, para o da confianca identificadora, em que as partes aprendem
uma sobre a outra, elas podem também comegar a sc identificar em termos de
necessidades, preferéncias e prioriddades. Conforme Marz (2002), a
identificacdo acarreta a busca por maior conhecimento mituo entre as partes, 0
que pode estabelecer, a0 mesmo tempo, novas bases para a confianga cognitiva.

Portanto, o processo de evolugdo da confianga permite desenvolver
relaghes mais estaveis, tanto entre as pessoas nas organizagdes parceiras, como
também entre os agentes que apoiam a formagdo das redes interorganizacionais.
Por meio do acumulo de conhecimentos, novos aprendizados e novas
possibilidades de agdes conjuntas reforcam a alianga empresarial, acarretando
em maior cooperagdo entre as partes.

3.2.1 Fases da evolugio da confianca em uma rede de empresas

Um modelo de evolugdo da confianga nas aliancas estratégicas foi
desenvolvido por Child (1999). Segundo este autor, esta evolugdo coincide com
a evolugdo das aliangas estratégicas, no que grande parte dos estudiosos
concorda. As aliancas estratégicas experimentam trés fases de desenvolvimento:
formagio, implementagdo e evolugdo. Formagdo ¢ a fase em que se manifesta
um interesse de formar uma alianca; ha uma selecio dos sdcios potenciais e
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negociagdo de um acordo ou contrato. Como nao ha entre eles, ainda, grandes
afinidades, esta fase baseia-se no calculo da forma como os participantes guiam
suas decisdes. Surgem ai as primeiras oportunidades de se estabelecer um
conhecimento mituo e até mesmo afeto mutuo entre as pessoas que fazem os
contatos interorganizacionais.

Na segunda fase, a de implementagdo, a alianga € estabelecida como um
empreendimento produtivo ¢ as pessoas sdo designadas ou apontadas pelos
socios, os sistemas sdo instalados e as operagdes se iniciam. Esta fase ¢ de
grande importincia para o desenvolvimento da alianca. Child (1999) ressalta
que, caso os sistemas instalados para gerir a alianca contribuam para a
qualidade do conhecimento de apenas de uma das partes, a confianga
interorganizacional poderd ser prejudicada. Nesta fase predominam a confianga
cognitiva ¢ a identificadora.

A terceira fase ¢ caracterizada pela implementagdo, que ¢ chamada de
evolugio e que refere-se a0 modo pelo qual a alianga se desenvolve seguindo as
regras de seu estabelecimento. Neste momento, predomina a confianga
identificadora, que surge nas fases mais maduras das aliancas, em que ha
identificacdo miitua ¢ até lagos de amizade.

A confianca aumenta a partir dos conhecimentos € afinidades entre as
partes ou instituigdes o que se da com o tempo. A medida que se desenvolvem
as aliancas verifica-se um crescimento do comprometimento € da coopera¢do
entre os pares. Entretanto, como afirma Mariz (2002), baseada nos trabalhos de
Sydow (1998), a confianca nfio pode ser deliberadamente criada mas ha
mecanismos que favorecem o seu surgimento. Nas relagdes interorganizacionais,
por exemplo, a confianga pode ser influenciada pela selegdo de organizagGes
confiaveis, segundo critérios de competéncias e valores comuns, aumentando as
chances de surgimento de confianga cognitiva e identificadora em um estagio

mais avangado, conforme Figura 1.
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Fases do desenvolvimento da alianca

Formagdo________p Implementagio 3 Evolugdo

Fases da evolugio da confianca

Calculista >
Cognitva
Identificadora ——»

FIGURA 1: Fases do desenvolvimento da alianca e da evolugio

da confianc¢a
Fonte: Child (1999)

Por fim, a Figura 1 remete a coincidéncia das fases do desenvolvimento
de uma alianca estratégica e¢ da evolugdo da confianca, reforcando que a
confianca ¢ um fendmeno interpessoal. Porém, existe a confianga nos sistemas,
quando ela € depositada nas organizacSes participantes, nos érgios de apoio da
rede ¢ na propria rede interorganizacional. A medida que esta relagio ¢é
intensificada, por meio da qualidade da confianga miitua existente entre os
individuos e os sistemas, a confianga passa por fases de maior entendimento e
cooperagdo entre 0s parceiros.
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3.2.2 Confianca e cooperagio nas relages interorganizacionais

No caso da cooperagdo entre empresas, pode-se afirmar que a confianga
¢ tanto resultado como meio da interagdo cooperativa. Balestro & Mesquita
(2002) ressaltam que, em um mundo de crescente incerteza € complexidade, a
confianga surge coOmo um mecanismo mais apropriado para controlar a vida
organizacional do que o poder hierdrquico ¢ a supervisdo direta, dada a
racionalidade limitada dos agentes. Em niveis mais elevados de cooperagdo, a
confianca pode contribuir para a formagdo de estratégias coletivas, facilitar a
coordenagiio de atividades econdmicas, promover a troca aberta de informagdes
¢ a aprendizagem interorganizacional e contribuir, enfim, para a redugéo dos
custos de transag3o.

A cooperagdo, assim como a confianga, é elemento preponderante para o
relacionamento interorganizacional, na medida em que os parceiros respeitem os
compromissos assumidos entre as empresas pertencentes a uma rede.

Verri (2001) relaciona alguns fatores que contribuem para a existéncia
da cooperagdo entre empresas: fatores defensivos, como as respostas as pressocs
para redugdo nos custos de produgdo e de transagdo; fatores de ataque, como as
oportunidades de diversificagio ou penetragdo em novos mercados; fatores
ligados & verticalizagio da producdo, quer por motivos defensivos ou por
motivos de ataque e fatores devido 4 pesquisa de movas tecnologias, ou o
desenvolvimento de produtos com estas tecnologias ¢ aproveitamento sinérgico
de competéncias essenciais de cada empresa para o desenvolvimento de novos
produtos ou mercados.

A abordagem da coopera¢iio e confianga como sustentagdo das redes
reflete na busca de vantagens competitivas. As empresas, por meio da
colaboracdo, vdo adquirindo novos conhecimentos que se traduzem em uma
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aprendizagem organizacional, desenvolvendo competéncias para atuar no
ambiente competitivo em que estdo inseridas.

Portanto, a confianca € a cooperagdo intensificam a relagdo de
aprendizagem interorganizacional. A medida que surgem novas formas
organizacionais, ocasionadas pelas mudan¢as no ambiente empresarial ¢
econdmico, a confianca é tida como crucial para o funcionamento entre

empresas.

3.3 Aprendizagem organizacional nas redes de empresas
3.3.1 Processo de aprendizagem organizacional

No contexto da aprendizagem organizacional, ¢ fundamental destacar a
necessidade de compartilhar insights, conhecimentos, crengas e metas para que a
nogio de coletividade prevaleca e a organizagdo aprenda, isto €, para que ela
construa sua propria realidade e memona que servirdo de base para aprendizados
futuros. A aprendizagem individual transforma-se, entdo, em coletiva € o
conhecimento individual € incorporado as praticas organizacionais. Esses novos
modelos de pensamento que se sustentam na liberagdo da aspiragdo coletiva, via
aprender a aprender em grupo, t€m transformado as organizacdes em
organizagdes de aprendizagem.

A organizagio de aprendizagem ou organizagio aprendiz caracteriza-se
como aquela que possui a capacidade de adaptar-se as mudancas que ocorrem
em seu ambiente ¢ de reagir as ligGes trazidas pelas experiéncias por meio da
alteragdo do seu comportamento organizacional (DiBella, 1999). As
organiza¢Oes aprendizes demonstram grande habilidade para a solug#o sistémica
de problemas, experimentagdo, aprendizagem pela propria experiéncia e pela
experiéncia de outras organizagcdes € para transferéncia de conhecimentos
(Garvin, citado por DiBella, 1999).
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As pequenas e médias empresas, por possuirem uma estrutura mais
flexivel e adaptarem-se de forma mais rapida as mudancas, podem ser
consideradas formas de organizagdo aprendiz. Seus dirigentes buscam novas
formas de tornarem-nas mais competitivas ¢ alcangarem novos mercados por
meio da experiéncia de outras firmas, de novos conhecimentos, novas formas de
aprendizagem e até com os proprios erros.

Varios autores tém identificado maneiras das empresas aprenderem €
transferirem conhecimentos ¢ insights. Dentre eles, Garvin (citados por Fleury &
Fleury, 1995), que identifica cinco possibilidades de aprendizagem. A resolugdo
sistematica de problemas, que contempla diagnésticos elaborados com o uso de
métodos cientificos e a utilizagdo de dados para a tomada de decis@o e recursos
da estatistica para organizar as informagbes ¢ fazer inferéncias; a
experimentagdo, que comsiste na procura sistematica € mo teste de novos
conhecimentos via método cientifico € ¢ motivada pelas oportunidades de
expandir horizontes; a experiéncia passada, que se apbia na sistematica de
revisdo e avaliagio de situagdes de sucesso e fracasso da propria organizagdo,
seguida da disseminagdo dos resultados entre os membros integramtes; a
circulagio de conhecimento orienta-se pela circulagio rapida e eficiente de
novas idéias por toda a organizagio como forma de aumentar seu impacto por
serem compartilhadas coletivamente; por fim, a observagdo das experiéncias
realizadas por outras organizagdes é vista como importante caminho de
aprendizagem. E nesta possibilidade que os comsércios de exportacdo se
inserem. Com base nas experiéncias de outros consorcios, principalmente os
consércios italianos, eles se¢ identificam e buscam percorrer este caminho,
tornando-se aprendizes do mercado internacional. As abordagens sobre
organizagbes que aprendem enfatizam a capacidade que as empresas precisam
ter de se adaptarem as mudangas que ocorrem no mundo.
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Senge (1990) refere-se a duas formas de aprendizagem: aprendizado
adaptativo, que habilita a organizagdo a lidar com o seu meio e refere-se ao
ambiente, e o aprendizado generativo, aquele voltado a criagdo, que conduz as
novas formas de se olhar 0 mundo e tem como foco os sistemas que controlam
os eventos.

Além dessas formas, Senge (1990) desenvolveu cinco disciplinas que
tratam a questdo das organizagOes capazes de aprender. A primeira relaciona-se
ao raciocinio sistémico, que destaca a importincia da vis3o processual, ou seja,
tem como objetivo torar clara a vis3o de conjunto a partir da qual as altera¢des
necessarias a melhoria da organizagdo seriam identificadas. A segunda
disciplina, o dominio pessoal, entendido como a necessidade de desenvolver as
pessoas, € a capacidade dos individuos da organizagdo esclarecerem e buscarem
a efetivacdo de suas aspiragdes pessoais. A terceira sdo os modelos mentais que
ele identifica como as idéias profundamente arraigadas, generalizacbes e
imagens que influenciam a visdio de mundo € os comportamentos pessoais.
Diante das mudangas do ambiente € com base nas experiéncias adquiridas no
mercado internacional e com os parceiros, as empresas consorciadas vao
adquirindo novas percepgdes do mundo econdmico, criando as suas imagens €
alterando essa visio de mundo. A quarta, o objetivo comum, é considerado
como a busca de imagens do futuro que promoveriam o engajamento dos
membros da organizagdo. A ultima disciplina é o aprendizado em grupo, que
retoma a importincia da interacdo como um processo de desenvolvimento de
competéncias coletivas e individuais.

A aprendizagem organizacional ¢ vista como uma estratégia capaz de
tornar as empresas mais competitivas 2 medida que elas oferegam um ambiente
propicio para criagdo, experimentagio € busca de novos conhecimentos. Os dois
modelos desenvolvidos relacionam-se as mudangas que estio ocorrendo no
ambiente empresarial, fazendo com que as empresas busquem novas alternativas
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de trabalho. Fatores como 2 internacionalizagdo dos negécios, a globalizagdo da
economia € os avancos tecnologicos e de informagdo, fazem com que as
empresas desenvolvam o seu potencial de aprender, reaprender ¢ até desaprender
a partir de experiéncias passadas e dos novos modelos organizacionais como O
trabalho associativo.

Enfim, a aprendizagem organizacional, muitas vezes, pressupde a
transformacdo das estruturas ¢ dos estilos cognitivos, ou seja, 0 modo como as
pessoas adquirem, organizam e fazem uso das informag3es. Por meio dessas
interacdes ¢ da forma como a aprendizagem ¢ absorvida pelos individuos, as
mudancas ocorrem € o aprendizado organizacional transforma-se em novas

alternativas e possibilidades econdmicas as empresas.

3.3.2 Processos de aprendizagem em redes de empresas

A capacidade de aprender com outras empresas ¢ uma maneira de as
firmas alcangarem seus objetivos principais, entre eles maior participacdo no
mercado interno, alcance de mercados externos, melhor rentabilidade a longo
prazo, introdugio de novos conhecimentos ¢ trabatho conjugado. Por essa razdo
¢ importante compreender como as organizagdes aprendem e como elas estdo
mudando, a partir desta pratica de trabalho coletivo. Para Mohrman & Mohrman
Jr. (1995), é fundamental, para a sobrevivéncia das organizagdes, que estas se
tornem aprendizes eficientes € que sejam capazes de adaptar-se a rapida
alteracio de condicdes em seu ambiente, gerando a inovagdo que lhes dara
vantagem competitiva, permitindo, assim, sua sobrevivéncia.

Certos modelos gerenciais s3o capazes de promover inovagio,
aprendizado ¢ mudangas, como é o caso das redes organizacionais,
especificamente dos consércios de exportagdo, que ¢ uma nova forma de
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arquitetura organizacional por meio da qual as empresas aprendem a trabalhar
coletivamente ¢ de forma cooperada.

A eficacia da aprendizagem nas redes organizacionais é resultado da
maneira como as empresas s¢ integram e de como desenvolvem os Varios tipos
de relacionamentos. O aprendizado aqui compreende uma série de situagdes que
envolvem aprender com os pares, aprender fazendo, aprender com o “feedback™
de clientes ¢ fornecedores, aprender copiando, aprender experimentando,
aprender resolvendo problemas e aproveitando as oportunidades e aprender
cometendo erros (Gibb, 1997).

O aprendizado organizacional ocorre quando a organizagdo € capaz de
alterar seus padrdes de desempenho a fim de antecipar e/ou reagir as mudancas
ambientais, quando ela acrescenta novos padrdes de atividade descartando
aqueles que ndo sdo mais necessarios e/ou desenvolvendo mecanismos de
percepgdo que permitam a equiparagdo de padroes de atividade a eventos
ambientais peculiares (Mohrman & Mohrman Jr., 1995).

Constata-se que a aprendizagem organizacional pode ser considerada
uma resposta alternativa as mudangas enfrentadas pelas empresas, em que elas
buscam desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir das
experiéncias organizacionais € a traduzir estes conhecimentos em praticas que
contribuam para um melhor desempenho, tornando-as mais competitivas.

Dodgson (1993) salienta que o interesse nesse campo € justificado pela
percepcdo da necessidade que as empresas tém de constante adaptacdo as
mudancas ambientais. Para ele, o processo de aumento do repertério de
habilidades de uma organizagdo ¢ denominado de aprendizado organizacional.

Por incorporar a no¢do de mudanga continua, por ser um conceito
dindmico e enfocar as esferas individual, grupal e organizacional, o aprendizado
organizacional € mais do que a soma das aprendizagens individuais (DiBella,
1999; Mohrman & Mohrman Jr., 1995; Dodgson, 1993). Traduzindo de uma
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maneira mais simples, a aprendizagem organizacional refere-se & capacidade ou
ao conjunto de processos internos que mantém ou methoram o desempenho
baseado Da experiéncia, cuja operacionalizagio envolve a aquisicdo, a
disseminagio e a utilizagio do conhecimento (DiBella et al., 1996, p. 363
citados por Cabral, 2000).

A aprendizagem organizacional esta associada ao conhecimento, ou seja,
implica ma aquisigio do conhecimento, distribuicdo, interpretagdo das
informacdes € construgio da memoéria organizacional. A  criagdo do
conhecimento organizacional é definida por Nonaka & Takeuchi (1997, p. 1)
como a “capacidade de uma empresa em criar novo conhecimento, difundi-lo
na organizagdo como um todo e incorpord-lo a produtos, servigos e sistemas B
Ainda segundo os mesmos autores, o conhecimento organizacional € criado por
meio do continuo didlogo entre o conhecimento tacito ¢ o explicito. Embora
sejam os individuos que geram novos conhecimentos, ¢ a organizagio que
desempenha um papel fundamental na articulagdo e amplificacdo destes
conhecimentos.

O conhecimento explicito é formal e sistematico e pode ser adquirido em
livros, especificagdes técnicas, projetos, etc. O conhecimento ticito apresenta as
dimensdes técnica € cognitiva, é pessoal e especifica do contexto, podendo ser
expresso somente por meio de agdes, comprometimento € envolvimento em
situacdes especificas. E adquirido por meio da experiéncia, da observagio, da
imita¢3o e da pratica.

A aprendizagem organizacional deve envolver um processo no qual a
aprendizagem de um individuo particular possa ser compartilhada pelos demais
e possa ser integrada a aprendizagem total. Mesmo sendo a tnica entidade na
organizagdo que é capaz de aprender, o individuo deve ser percebido como parte
de um sistema maior de aprendizagem em que prevalecem as trocas de
aprendizagens individuais e grupais. O conhecimento individualmente produzido
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torna-se organizado ao ser intercambiado e aceito por outros individuos (Cabral,
2000).

Percebe-se, assim, que o conhecimento e a aprendizagem
organizacionais estio intimamente relacionados e sdo elementos essenciais na
atividade organizacional. Silva (2000) reforga que o conhecimento é considerado
um recurso econdmico com caracteristicas unicas, pelo fato de nio ser escasso e
nem consumido quando utilizado. Ao contrario dos outros recursos, ao ser
utilizado, seu estoque aumenta. Ja os processos de aprendizagem sdo dinimicos
¢ aumentam o estoque de conhecimento, dando origem a novas habilidades e
levando a criagdo de novos conhecimentos. A aprendizagem pode ocorrer em
diversas atividades rotineiras de produgdo (learning by doing), consumo, com o
uso € a adogio de novos produtos (learning by using) ou por meio da interagdo
entre agentes (learning by interacting).
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4 CONSORCIOS DE EXPORTACAO

O comércio internacional tem grande importincia para a economia de
paises em desenvolvimento, como o Brasil. A entrada de novas empresas neste
tipo de comércio ¢ um imperativo para o crescimento das exportagdes, mas o
que se convencionou chamar de globalizagdo da economia ¢ que tornou 0s
mercados mais competitivos. Dessa forma, o incentivo para que as pequenas ©
médias empresas (PMEs) atuem no mercado internacional tem sido uma
alternativa econdmica que conta com o apoio do governo federal, na medida em
que isso contribui para a geragdo de renda e de emprego, para a entrada de
divisas necessarias ao equilibrio das contas externas e para garantir o futuro das
proprias empresas.

Pequenas ¢ médias empresas, entretanto, atuando de forma isolada, ndo
possuem escala para uma competi¢do global, em diversos fatores, como marca,
marketing, logistica, tecnologia € mobilizagdo de capitais. Assim, a unido dessas
empresas tem sido uma alternativa de permanecer no mercado € manter a
competitividade. Os consércios de exportagdo entre PMEs, em particular, tem se
revelado como uma opgdo estratégica para que tais organizagdes mantenham-se
no mercado globalizado.

4.1 Consércios de exportacdo: formagdo, conceitos, caracteristicas e
beneficios

No Brasil, os consércios de exportagio ndo sdo novidade. Eles
comegaram a aparecer a partir de 1980, quando o entdo Centro Brasileiro de
Apoio a Pequena e Média Empresa, o CEBRAE, hoje reorganizado como
Servico Brasileiro de Apoio as Micro € Pequenas Empresas, ou apenas

SEBRAE, por meio do Programa Nacional de Apoio a Pequena e Média
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Empresa Exportadora, PRONAEX, comecou a estimular a formacio de
consorcios de exportagdo, tomando por base a experiéncia de paises, como a
Italia, Estados Unidos ¢ Cingapura, entre outros (Lara, 1986).

O PRONAEX foi constituido para prestar assisténcia técnica as
empresas, individualmente ou sob a forma de consércios, podendo oferecer
apolo técnico-gerencial aos subsistemas de compras, producdo, custos e vendas.
Inicialmente foram criados os consorcios de exportacdo sob a coordenacdo e
geréncia dos agentes estaduais do entio CEBRAE. Eram os Centros de Apoio
Gerencial, CEAGs. Depois, o objetivo passou a ser o de capacitar as pequenas ¢
meédias empresas para a atividade exportadora. Porém, tais tentativas nio
obtiveram os resultados almejados devido a varios fatores, como a instabilidade
cambial, a descontinuidade da politica, os planos econémicos inseguros, o custo
Brasil, a cultura gerencial isolacionista ¢ o grande mercado interno. A partir de
1997, o governo retomou a idéia de incentivar os consorcios de exportagdo.

Atualmente, o Brasil tem procurado aumentar o volume de suas
exportagdes dando énfase a participagdo das micro e pequenas empresas por
meio da criagdo destes consorcios. As evidéncias t€ém demonstrado que, para
responder de forma ampliada ao mercado externo, as PMEs ndo conseguem ser
bem-sucedidas agindo isoladamente ou individualmente (Guimardes, 2002;
Amato Neto, 2000). Entre as razdes deste insucesso estdo o crescente niimero de
restrigdes impostas pelos parceiros comerciais e as dificuldades inerentes a elas,
como inabilitagdo técnica, inexperiéncia no campo internacional, conhecimento
limitado de outros idiomas, escassez de recursos, etc.

Acredita-se que a criacdo de novas forcas competitivas baseadas em
movimentos ¢ agdes compartilhados entre atores com objetivos convergentes,
possam tornar as empresas mais competitivas, além de, muitas vezes, ser uma
alternativa de sobrevivéncia para as PMEs (Levistky, 1996 citado por Rovere,

2003). Dentro dessa visdo de coletividade, os consorcios de exportacio
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despontam como uma forma de desenvolver uma rede de relacionamentos entre
empresas € entre estas e as instituigbes de apoio. Os consorcios sdo
desenvolvidos segundo uma politica de apoio governamental, empresas €
agéncias de desenvolvimento. Como representante do governo, a Agéncia de
Promogio de Exportagdes (APEX), desde 1997, tem apoiado as exportagdes
visando ao aumento sustentado do volume das exportagdes € melhorando a
capacidade exportadora das PMEs.

Os consbrcios de exportagio constituem tipos de agrupamentos de
empresas independentes, com interesses comuns que, pela jungdo de sinergias e
do trabalho conjugado e cooperativo, vém promover as exportagdes, reduzindo
os riscos e os custos da internacionalizagdo, além de ser um processo de
aprendizado interativo. Uma caracteristica marcante do consdrcio € o fato de as
empresas participantes conservarem a particularidade e sua estrutura
administrativa.

Para Maciel & Lima (2002), os consorcios de exportagdo caracterizam-
se por: serem formados por no minimo, trés empresas que desejam desenvolver
conjuntamente agdes ou politicas de exportagdo; serem formados por empresas
industriais, em alguns casos por empresa comercial; os produtos das empresas
consorciadas costumam ter um mesmo canal de distribuicdo; as empresas
participantes firmam um compromisso econdmico ou comercial, definindo
direitos e deveres de cada uma em relagdo ao consoércio € entre elas; os produtos
das empresas devem ser complementares entre si ou do mesmo tipo; ha uma
reparticio de poder entre os participantes, nio havendo nenhuma empresa que
tenha, por si mesma, poder de decisio sobre a outra e, normalmente, sdo
formados por micro, pequenas ou médias empresas.

Acrescente-se a estas caracteristicas, o fato de que as operagGes
relacionadas & exportagio sfio delegadas a um organismo centralizado, como
uma trading company ou a apenas um gerente de exportagdo, funcdo
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desempenhada por um gerente responsavel por grande parte do sucesso do
consorcio. Este gerente ndo deve possuir nenhuma relagio com qualquer das
empresas participantes para que ndo haja beneficio para alguma das
consorciadas.

A aplicagdo e implementacdo dos consorcios podem trazer beneficios as
empresas, como as melhorias do nivel de design, qualidade, embalagem,
processos produtivos, redugio de riscos da internacionalizagdo e dos custos para
as empresas, incorporagio de tecnologia, conhecimentos do mercado
internacional e dos processos de exportacdo. De acordo com o Centro de
Comércio Internacional (1983), essa forma de cooperagdo propricia a facilidade
de penetragdo em novos mercados, o acesso a novos tipos de fornecedores, a
reducdo do risco por meio da diversificagdo dos negocios, a reducio de
flutuacOes sazonais nas vendas € o maior poder de barganha com os
intermediarios. Os principais beneficios, contudo, sdo o aumento efetivo do
volume de exportacdes, a methoria dos produtos locais devido a melhoria nas
técnicas de produgdo, a introdugdo de melhores equipamentos e de controle de
produgio, a diversifica¢do da linha de producio e as vantagens de escala.

Apesar dessas vantagens, ainda € pequeno o numero de empresas que
participam dos consorcios de exportagdo. As principais razdes para isso sio os
problemas de financiamento, as discrepancias no tamanho das empresas, as
linhas de produtos competitivas, o temor quanto a seguran¢a de informacdes que
as empresas-membro consideram confidenciais, a incerteza quanto a mudangas
futuras nas empresas participantes, a caréncia de especialistas geréncia e
marketing ¢ os problemas de identidade das empresas participante (Centro de
Comércio Internacional, 1983). Tomelin (2000) ainda destaca a individualidade
das empresas e dos seus dirigentes em ganhar o maximo de vantagens. Os
empresarios se preocupam mais com a vantagem que seu concorrente ird

adquirir do que com o sucesso de o seu proprio negdcio.
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Varios autores tém se dedicado aos estudos sobre comsércios de
exportagio. Um dos primeiros a trabalhar esse tema foi Lara (1986). Para ele, o
sucesso na atividade de exportagdo depende de fatores relacionados ao ambiente
interno e externo em relagdo ao mercado a ser atingido e, por meio do consércio
de exportagio, as empresas sdo auxiliadas para desenvolver as capacidades
técnica, comercial e administrativa, além de conhecer o consumidor € os seus
costumes.

Rodrigues (1999) identificou que a possibilidade de realizagdo de
methores negocios devido ao poder de barganha das empresas, além do suporte
auferido pelo consércio, ¢ uma arma poderosa para a inser¢do €
desenvolvimento mais maduro de empresas na atividade de comércio exterior.
Tomelim (2000) definiu alguns indicadores de sucesso que as empresas devem
seguir para a melhor condugio da formagio dos consorcios. Sdo eles: interesse,
a formaggo do grupo deve surgir do interesse dos empresarios; planejamento, €
necessario, na formagdo do grupo, definir se serdo grupos voltados a produgio,
promogiio ou comercializagdo conjunta; homogeneidade do grupo e dos
produtos, o consdrcio deve ter a participacio de empresas homogéneas, tanto em
suas caracteristicas técnicas, gerenciais, culturais e sociais, além dos produtos
serem homogéneos ou complementares € que atendam a um mesmo canal de
distribuigsio; participagdo do lider, ¢ a pessoa fundamental para garantir a unifo
do grupo; parceria, devem existir parcerias com institui¢des ou associagdes, que
nio devem liderar o processo, mas dar suporte a sua sustentagdo € necessidade e
confianga, a necessidade deve surgir do grupo para a busca da melhor forma de
associativismo.

Lima et al. (2003) estudaram os aspectos relacionados ao processo de
interagdo dos agentes formadores dos consdrcios, analisando a comunica¢do
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muitua e a aprendizagem organizacional, destacando a nog¢do de confianga como
elemento essencial neste tipo de relacionamento entre empresas.

A preocupagdo dos estudiosos em analisar a constitui¢io dos consorcios
de exportacdo esta relacionada ao crescente interesse das PMEs em atuar no
mercado internacional e, principalmente, pela atuagio do governo, por meio da
APEX, em incentivar essas empresas no incremento das exportagdes.

42 O apoio da Agéncia de Promogio de Exportacdes (APEX) no
fortalecimento das PMEs

A Ageéncia de Promogdo as Exportagdes (APEX) foi criada com o
objetivo de possibilitar o crescimento das PMEs e a melhoria das exportagdes do
pais. Sua principal fungdo € a de apoiar as empresas de pequeno porte para que
aumentem sua participagdo nas exportagdes, elevando o volume exportado, o
numero de empresas que vendem para o mercado externo € a quantidade de itens
de produtos exportados.

A APEX foi criada pelo Decreto 2.398, de 2 de novembro de 1997,
operando em colaboragdo direta com a Camara de Comércio Exterior (CAMEX)
e em estreita colaboragdo com os Ministérios das RelagBes Exteriores e do
Desenvolvimento, Indistria ¢ Comércio Exterior. E administrada por um gerente
especial, assessorado por um comité integrado por membros do governo ¢ da
iniciativa privada.

A partir d¢ 06 de fevereiro de 2003, a APEX passou por uma
reformulacdo, sendo denominada de APEX-BRASIL ¢ contando com um
conselho deliberativo composto por representantes do Ministério do
Desenvolvimento, do Ministério das Relages Exteriores, da CAMEX, do
BNDES, da Confederagio Nacional da Indistria, da Associagio de Comércio
Extenior do Brasil ¢ do SEBRAE. Ha também um conselho fiscal, composto por
representantes do Ministério do Desenvolvimento, CAMEX ¢ SEBRAE.



A APEX-Brasil criou um servico que foi chamado de Inteligéncia
Comercial, cujo objetivo é obter informagSes referentes & exportagdo e quem
esta comprando la fora, quais s&o os concorrentes, prego médio de compra, 0 que
um determinado pais estd comprando em determinado estado. O objetivo do
servigo ¢ facilitar s empresas a prospecgdo de mercados.

Em parceria com o setor privado, com os SEBRAE:s estaduais, FIEMG e
sindicatos, a APEX apdia as seguintes acdes: capacitacdo ¢ treinamento de
pessoal especializado em comércio exterior, pesquisas de mercado, rodadas de
negocio, informagio comercial, participagio em feiras € seminarios, adequacdo
de produtos, adequagdio de processos, além da sensibilizacdo das empresas que é
feito por meio de seminarios, reunides € workshops.

A APEX trabalha em cinco frentes, promovendo o auxilio as
exportagdes. Sdo elas:

e Projetos Setoriais Integrados: atividades de promogdo com énfase desde as
atividades de producdio até a de comercializagio externa, que tenham como
foco um setor especifico;

e Projetos Horizontais: atividades de promocgdo comercial focalizadas no
processo de internacionalizagdo da empresa, envolvendo acdes de alcance
multissetorial;

e Projetos Isolados: conjunto de atividades desenvolvidas fora do contexto dos
outros dois programas, podendo se constituir na realizagio de uma tnica
acdo ou eventos especiais de promogao;

e Projetos de Formagio de Consorcios de Exportagdo: andlise de viabilidade e
aprovagdo de projetos, suporte financeiro (até 50%) as agdes de promocdo e
monitoramento;
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e Projetos da APEX: de iniciativa da propria APEX, a quem compete
aconcepcdo, o planejamento, a elaboragdo do projeto e a promog¢io de
negociacoes.

Para a formacdo dos consorcios, a APEX define trés fases. A primeira ¢
de apoio a criagdo do consorcio, que tem como objetivo principal o de selecionar
as empresas que formardo o consorcio, tendo como atividades a preparagio da
unidade gerencial do programa, sensibilizacdo das empresas, identificacdo e
avahiacdo de suas experiéncias de exportacdo € de seu estagio tecnologico. A
segunda fase € a constituicdo do consércio, uma etapa de curta duragdo, cuja
énfase esta nas agdes administrativas e juridicas. Nesta fase é definido o estatuto,
elaborado o regimento interno, definido o perfil do gerente e a constituicio
juridica do consoércio. Finalmente, a terceira fase, a de manutencdo, tem como
objetivo comercializar os produtos do grupo. O foco esta em agdes de melhoria
exportavel € em atividades de promogdo a exportagdo. Dentre as principais
atividades desta fase, estdo a realizagdo dos primeiros estudos do mercado para
aprofundar o conhecimento de mercados prioritarios, a criagdo da marca do
consorcio, a identificagdo dos principais eventos no Brasil € no exterior e a
organizagio das missdes empresariais.

As propostas para formagdo de consorcios de exportagdo sdo
apresentadas @ APEX por meio dos SEBRAEs, de entidades de classes, de
cooperativas, de associagdes sem fins lucrativos ou de instituigdes publicas.
Cabe a ela analisar propostas e documentacdes, selecionando as que forem
viaveis € com perspectivas de participar do programa.

A APEX tem apoiado os consércios nas mais diversas areas € em todo o
Brasil. Segundo Export News (2002), ha 316 projetos financiados pela APEX,
dos quais 198 estdo em execugdo, entre Projeto Setorial Integrado (PSI), Projeto
Horizontal (PH), Consorcios (PFC), Projeto Isolado (PI) e Projeto APEX (PA);

118 projetos ja concluidos ou em auditoria € em prestagdo de contas. Estes
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projetos tiveram um custo total de R$ 601 milhdes (do inicio até a conclusdo),
sendo R$ 279 milhdes (46%) aportados pela Agéncia.

Os setores abrangidos pela APEX sdo os de alimentos, artefatos de
borracha, artesanato, autopegas, bebidas, brinquedos, calgados, cames, cerdmica,
cerdmica de revestimento, cinema, componentes e maquinas para calcados,
cosméticos, couro, flores e plantas omamentais, joias ¢ gemas, maquinas €
equipamentos, moveis, rochas oramentais, tecnologia da informagdo, téxtil e
confecgdes.

4.3 Tipos de consércios

O consorcio de exportagdo é, primordialmente, a combinacdo de
esforgos exportadores de empresas que atuam num mesmo ramo de atividades.
Porém, existem varias classificagdes segundo o tipo de produto, pela sua
finalidade e de acordo com as suas fungdes principais. O essencial na
determinagio do tipo de consorcio € que exista forte alianca entre empresas €
instituicdes diretamente interessadas em sua criagio que, conjuntamente,
determinardio quais objetivos esse instrumento terd ¢ quais os tipos de servigos ¢
atividades que devera desenvolver.

Outro aspecto considerado ¢ o perfil dos sécios, que podem ser empresas
complementares, fornecedores de matérias-primas, equipamentos ¢ tecnologia,
institniches de suporte as empresas, centros tecnologicos relacionados,
instituicbes de represemtagio de classe ou empresarias ¢ até mesmo a
administragio publica do territorio ¢ instituicdes publicas com interesse no
desenvolvimento local que participam e financiam agSes dos consorcios.

Os nparticipantes dos consorcios podem ter as mais diversas
caracteristicas, porém, ressaltam Casarotto Filho & Pires (1999), ¢ mais

interessante iniciar o processo com atores com interesses mais homogéneos (em
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relacdo aos objetivos do futuro instrumento) e que, posteriormente, poderdo

absorver outros atores que possam ser importantes ao processo de inovagio

organizativa, representado pelo consorcio. Segundo esses mesmos autores, sdo

trés os tipos de consorcios, conforme Quadro 2:

QUADRO 2: Tipos de consércio

TIPO

DESCRICAO

Consércio setorial

Formado por empresas concorrentes € complementares
que realizam um acordo permitindo o ganho de
competitividade dos membros pela difusio de
informagGes e pela complementaridade produtiva das

pequenas empresas.

Consorcio territorial

Formado por empresas de todos os setores e atividades
de um territdrio e ocupa-se principalmente de atividades
informativas ¢ de produgio do conjunto dessas empresas
e do Territério de insergdo.

Consorcio especifico

Restringe sua agdo as atividades especificas para atingir
um objetivo pontual determinado. Os mais classicos sdo
os consorcios de exportagio que agem na promog3o das
empresas € no ganho de competitividade orientado para a
penetragio em especificos mercados externos.

Fonte: Casarotto Filho & Pires (1999)

Embora distintas, tais fungSes podem coincidir em alguns pontos, mas o
acordo entre as empresas deve ser desenvolvido segundo objetivos e interesses
predefinidos, evitando-se cOpias organizativas de outras realidades. O consércio
deve, enfim, representar a concentragdo e a solugdo de problemas comuns as

empresas ¢ deve necessariamente espelhar essa realidade.




Ullmann (1989) e Maciel & Lima (2002) classificam os consorcios
segundo os produtos que comercializam. De acordo com o Quadro 3, eles podem
ser:

QUADRO 3: Tipos de consércios segundo os produtos comercializados

TIPO DESCRICAO

Consoércios horizontais | Os fabricantes executam toda a produgdo em toda a

cadeia.

Consorcios verticais | Cada empresa entra com a sua competéncia basica, na
cadeia de producdo.

Fonte: Ullmann (1989) e Maciel & Lima (2002)

Outras classificagdes atribuidas segundo a finalidade dos consorcios sdo
dadas por Ullmann (1989) e pela APEX (2002),conforme Quadro 4:

QUADRO 4: Tipo de consorcio segundo a finalidade

TIPO DESCRICAO

Consércios de promogiio | As atividades se limitam as agdes promocionais,
como participagdo em feiras internacionais
especializadas, organizagio de missGes comerciais,
edigdo de catalogos ¢ folhetos.

Consércios de vendas | Além das atividades promocionais, existe a finalidade
do consércio de procurar mercados, contatar clientes,
fechar negécios e cuidar da documentagio, cimbio ¢
financiamentos.

Fonte: Ullmann (1989) e pela APEX (2002)
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A forma de consoércio de promogdo ¢ mais recomendivel quando as
empresas que desejam consorciar-se dispdem de alguma capacidade auténoma
de exportagdo ou exportam com certa regularidade ou estejam organizadas com
pessoal e/ou estrutura proprios, enquanto que nos consorcios de vendas, as
exportagdes sdo realizadas por uma comercial exportadora ou por um gerente
~ contratado pelo consorcio. Essa forma de consércio é mais recomendavel
quando as empresas consorciadas tiverem pouca ou nenhuma experiéncia de
exportagio ou, ainda, ndo estiverem estruturadas minimamente para exportar.

Os consércios de promogdo e os de venda ainda podem ser organizados,
conforme Minervine (1997), em monossetoriais, multissetoriais e de areas ou
paises.

Os consorcios monossetoriais agregam empresas do mesmo setor
produtor de mercadorias, ou seja, produtos similares ou derivados da mesma
matéria-prima. S3o exemplos os agrupamentos de produtores complementares,
como, cintos, bolsas, carteiras, botas, porta-moedas, etc. Os consorcios
multissetoriais incluem empresas fabricantes de produtos de diferentes
segmentos da cadeia produtiva e sctores que podem ser produtos
complementares ou heterogéneos, destinados ou nfio a um mesmo cliente. Por
exemplo, consdrcios fabricantes de vestuirio e de calgados. Finalmente, os
consércios de areas ou paises retinem empresas que destinam seus produtos a
uma unica area ou pais.

Os beneficios oriundos das atividades de um consércio de empresas
podem ser muito relevantes, mas € necessario zelar pela manutengdo dos acordos
que reuniram as empresas ¢ pela satisfagio de suas necessidades. O consoércio de
exportacio busca o fortalecimento do associativismo, estabelecendo condigdes
para que um grupo de empresas se reina e trabalhe em conjunto na implantagio
de um projeto cujo objetivo maior € a estruturagio destas empresas para



competir no mercado internacional. Por meio dele, empresas que s&0
concorrentes no mercado interno unem-se € trocam experiéncias para ganhar
espaco no mercado externo.

As caracteristicas legais e estruturais do consércio deverdo ser uma
conseqiiéncia do seu desenho, isto €, derivadas do acordo entre as empresas, dos
objetivos do consorcio, dos tipos de servigos desenvolvidos e da profundidade
dos mesmos.

Portanto, os consorcios de exportagio podem ser um mecanismo para a
insercio de empresas no comércio exterior. Por meio de todas as suas atividades
promocionais, da capacitagdo das atividades de produgdo, de treinamentos dos
talentos humanos, de negociagio € conhecimento dos regulamentos da
exportagio, as empresas, por meio dos grupos e do apoio governamental, ¢
possuindo os mesmos objetivos, fortalecem o poder de comercializagdo no
mercado internacional.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para a melhor compreens3o desta pesquisa, faz-se necessaria a utiliza¢do
de uma metodologia que melhor se adapte ao fendmeno observado. Para tanto,
utilizou-se da pesquisa qualitativa que por meio do contato direto com a situagio
investigada, buscou entender os significados atribuidos pelos consorciados em
relagio a constituigio de um consércio de exportagdo. Como objeto utilizou-se
do estudo de caso, tendo como unidades de analise trés consdrcios de exportagdo
do estado de Minas Gerais.

5.1 Defini¢io da pesquisa

De acordo com Mattar (1996), pesquisa ¢ um conceito complexo € ndo
pode ser descrita de maneira unica. O seu objetivo, o grau em que o problema
esta consolidado, a forma utilizada para coleta de dados, o escopo e a amplitude
ou profundidade da pesquisa, além de outras, condicionam suas varias
modalidades.

Para Gil (1995), a pesquisa é o processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico, que tem como objetivo fundamental
descobrir respostas para problemas, mediante o emprego de procedimentos
cientificos.

Considerando-se o tipo de investigagdo, escolheu-se a metodologia
qualitativa. E um tipo de investigagio mais adequada as atividades de campo do
que a manipulagio de dados estatisticos, o que implica a consideragdo da
importincia da interpretagdo, a capacidade de abstrag3io e anilise para que s
possa decodificar, descrever e enfatizar o entendimento da expressdo de diversos
agentes sobre o processo de constituicio de uma associagdo de empresas sob a
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forma de consércios de exportagio. Uma boa razio para o uso do método
qualitativo é que ele torna possivel explorar melhor e mais profundamente as
ambigiiidades, as contradi¢es e os paradoxos da vida organizacional.

Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa nfio procura enumerar ou
medir os eventos estudados nem emprega instrumental estatistico na analise dos
dados. Ela parte de questdes ou focos de interesses amplos, que véo se definindo
4 medida que o estudo se desenvolve. Nesta pesquisa, procurou-se entender
previamente, conforme se mencionou, o0 processo de constituicdo e
funcionamento de um consorcio de pequenas empresas, Os motivos que as
levaram a se internacionalizarem por meio do consorcio € como  esse
agrupamento tem influenciado no processo de aprendizagem organizacional.
Evitou-se, assim, qualquer tipo de delineamento aprioristico, procedendo-se a
um processo de dialogo com os enfoques sobre redes organizacionais, abrindo-
se perspectivas para outros aspectos tedricos.

A pesquisa qualitativa parte de questdes amplas, que vdo se tornando
mais claras no decorrer da investigagdo, podendo ser conduzida por meio de
diferentes caminhos, como a pesquisa documental, o estudo de caso e a
etnografia. Para este trabalho, o estudo de caso foi o objeto identificado como o
mais apropriado para desenvolvé-lo.

O estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que analisa um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendémeno € o contexto ndo estio claramente definidos. Os
estudos de caso s3o empregados quando é necessario compreender fenémenos
sociais complexos (Yin, 2001). '

Godoy (1995) considera o estudo de caso uma estratégia de pesquisa
para responder as questdes “como” e “por que” certo fendmeno ocorre € quando
o foco de interesse é sobre fendmenos atuais que s6 poderdo ser analisados
dentro de algum contexto de vida real. Este objeto pode envolver um tnico
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estudo ou muiltiplos estudos, os quais caracterizam o modelo de estudo
multicaso, no qual ndo ha necessidade de se estabelecer comparagdes entre os
sujeitos ou organizagdes (Trivinds, 1987; Godoy, 1995). Nesta pesquisa
utilizou-se¢ o estudo multicaso, o que permitiu uma maior abrangéncia dos
resultados.

5.2 Unidades de anilise

O universo considerado para a presente pesquisa foi formado pelos
consorcios de exportagdo € as empresas de Minas Gerais participantes. Para a
escotha destas unidades, foram obtidas informag¢des no site da APEX sobre os
consorcios constituidos em Minas Gerais € os Orgdos que apoiaram estes
consércios. Em um segundo momento, foi feito contato com os orgios de apoio,
neste caso o SEBRAE ¢ FIEMG, e realizadas entrevistas com os gerentes da
area de megécios internacionais € os responsaveis pela gestio dos consércios.
Por meio dessas entrevistas foram obtidas as informagdes sobre a situagdo de
cada consércio e sobre o gerente ou o presidente dos mesmos. Um dos critérios
utilizados para a escolha dos consorcios a serem estudados foi o tempo minimo
de existéncia de dois anos e o fato de ja estarem exportando.

No contato com os responsaveis pelos consorcios foi apresentado o
objetivo da pesquisa, investigando-se o interesse em participar. As entrevistas
foram realizadas primeiramente com os gerentes do consorcio, com quem
realizou-se o primeiro contato. Apds a entrevista com o gerente, realizaram-se
contatos com as empresas consorciadas, marcando entrevistas com alguns
gerentes das empresas. Néo foi possivel entrevistar todos os consorciados, pois
nem todos os responsaveis estavam disponiveis no periodo da coleta dos dados.

A coleta de dados para este trabalho obedeceu ao critério de amostragem
nio-probabilistica intencional. Segundo Marconi & Lakatos (1996), nesse caso,
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uma amostra da populagdo é escolhida propositadamente em virtude de
apresentar caracteristicas relevantes para a observagio do fenémeno. Por motivo
de sigilo ndo foram identificados os consorcios, mas apenas os setores de cada
um. Para manter o anonimato dos consorciados, decidiu-se por denomina-los de

consorciado 1, consorciado 2, consorciado 3 e assim sucessivamente.

5.3. Técnica de levantamento, coleta e tratamento dos dades

Yin (2001) enumera seis fontes de evidéncia que podem ser utilizadas na
coleta de informagdes em um estudo de caso: documentagdo, arquivos e
registros, entrevistas, observagdo direta, observagdo participante e artefatos
fisicos e culturais.

Neste trabalho, a coleta de dados ficou centrada em entrevistas
utilizando-se questionarios semi-estruturados, partindo de um roteiro basico,
realizadas com gerentes dos consércios, empresas consorciadas e gerentes de
negocios internacionais do SEBRAE e FIEMG, abrangendo trés niveis de
geréncia, mas deixando aberta a possibilidade de maior expressdo por parte do
entrevistado. Segundo Laville & Dionne (1999), o questionario semi-estruturado
¢ menos rigido porque conserva a padronizagio das perguntas sem impor as
opcdes de respostas. E também menos limitante, por permitir ao entrevistado
formular as respostas, além de se obter uma idéia melhor acerca do que ele
realmente pensa.

As entrevistas com base em questiondrio semi-estruturado foram
realizadas com os gerentes de negécios internacionais do SEBRAE e FIEMG, os
gerentes e presidentes dos consorcios e alguns consorciados. Optou-se por
elaborar trés roteiros de entrevista, diferenciado-os pelas fungdes ocupadas pelos
entrevistados, sendo um para os gerentes de negdcios internacionais, outro para

os gerentes dos consOrcios € um outro para as empresas consorciadas. Apesar de
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as questes serem praticamente as mesmas em todos os roteiros, o foco foi
diferenciado.

Foi pecessario realizar entrevistas por meio de questionario dadas as
dificuldades de entrevistar os consorciados pessoalmente. Todas as entrevistas
semi-estruturadas foram gravadas com permissdio dos entrevistados, permitindo
uma anilise posterior. As entrevistas tiveram duracdo de uma hora e vinte
minutos, em média.

Para a aplicagdo dos questiondrios estruturados, alguns foram
distribuidos pela secretaria dos consorcios e devolvidos via correio; trés
questionarios foram enviados pela internet, apds contato com as pessoas que
iriam respondé-lo. No total, foram entrevistadas 20 pessoas, sendo nove do
consorcio de pedras ardosia, trés do consorcio de joias, seis do consércio de
calgados e dois dos 6rgdos governamentais.

A abordagem qualitativa gera um grande volume de dados que precisam
ser organizados e compreendidos. Para esta analise, as entrevistas foram
transcritas pa linguagem dos proprios entrevistados, possibilitando categorizar
os elementos que auxiliaram a compreens3o das questdes levantadas. Na analise
dos dados, uma questio significativa foi a avaliagio da aprendizagem
organizacional em um consércio de exportagio de pequenas e médias empresas.
Procurou-s¢ identificar cada elemento que tenha representado momento de
aprendizagem individual e grupal e situagdes que, para os consorciados, sdo
experiéncias que se transformam em aprendizado. Identificaram-se também
fatores comuns que relacionassem as similaridades e diferencas quanto aos
processos de aprendizagem organizacional ao longo da formagio e do
funcionamento desses consdrcios.
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6 A CONSTITUICAO DOS CONSORCIOS DE EXPORTACAO

Neste capitulo contextualiza-se os setores € os consorcios estudados
apresentando as peculiaridades de cada um.

6.1. Os setores estudados

6.1.1 O setor de rochas ornamentais

Na comercializagio, as rochas ornamentais s3o basicamente
classificadas em granitos e marmores, representando cerca de 90% da producdo
mundial. Setorialmente, destacam-se as ardésias, quartzitos, pedra-sabdo,
serpentinitos, basaltos e conglomerados naturais. As rochas ornamentais ¢ de
fevestimento tém como principais campos de aplicagdo as esculturas, tampos e
pés de mesa, balces, revestimentos internos e externos de paredes, pisos, pilares
¢ colunas, etc. O Brasil ¢ um dos maiores exportadores mundiais de blocos de
granito.

O setor de rochas ornamentais abrange uma cadeia produtiva composta
de mineradoras, serrarias € marmorarias, a qual vem sofrendo a pressio de
competidores, como a China ¢ a India, devido, principalmente, & defasagem
tecnolégica que caracteriza o Brasil como exportador de matéria-prima.

Dados da Associagdo Brasileira da Industria dos Produtores de Rochas
Ornamentais (ABIROCHAS) informam que o setor compreende 500 tipos
comerciais de rochas, 300 empresas mineradoras e 250 de beneficiamento de
marmore € granito. As exportagdes, em 2001, atingiram 1 milhdo de toneladas,
sendo a maioria em grandes chapas, a forma mais tradicional de comercializagdo

no exterior.
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O Brasil ¢ o sexto maior exportador mundial de rochas em volume fisico
€ o quarto entre os exportadores de granito em estado bruto. Em 2001, a
exportacdo de blocos de marmores e granitos somou 800 mil toneladas, gerando
uma receita de US$ 100 milhGes.

As exportages brasileiras de rochas mantiveram um excelente
desempenho no 1° trimestre de 2003, totalizando US$ 79,5 milhdes e 297,6 mil
toneladas. Estes valores representam um aumento de 16,2% em valor ¢ 11,2%
em peso sobre igual periodo de 2002.

6.1.2 O setor de joias e gemas

A industria brasileira de joias ¢ formada, em grande parte, por micro e
pequenas empresas que representam cerca de 90% do setor. O Instituto
Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos (IBGM) estima que este setor é
composto por 3.500 industrias de joalheiras e bijuterias, 2.000 oficinas de
lapidacio e 22.000 empresas comerciais, incluindo os mercados formal e
informal.

O Brasil possui 60% da reserva 1.undial de gemas e metais preciosos,
porém, as vendas externas ndo ultrapassam US$ 600 milhdes, sendo US$ 390
milhdes s6 em barras de ouro. Os principais insumos da industria joalheira sdo o
ouro € pedras preciosas, que sdo encontrados em abundincia e em alto nivel de
qualidade no territério brasileiro. Em relagdo as gemas, e de acordo com o
IBGM, o Brasil responde por cerca de 35% da produgido mundial, excetuando-se
os diamantes, safiras e rubis. Apesar de toda essa diversidade ¢ abundancia de
matéria-prima, o pais movimenta apenas US$ 80 milhdes no comércio
mnternacional, que ¢ estimado em US$ 1,5 bithdo. As vendas externas
movimentam aproximadamente US$ 7,5 bilhGes em joias, US$ 5 bilhdes em
diamantes ¢ US$ 1,5 bilhdo em pedras coradas, nimeros bastante modestos
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considerando-se o potencial do setor, que ocupa menos de 2% da
comercializagio internacional destes produtos. A maioria das exportagdes ¢ feita
para os EUA, Suica, Argentina e Peru.

A industria brasileira de j6ias ainda é pouco organizada, constituida por
micro ¢ pequenas empresas que, na maioria, ndo conseguem atingir padrdes
internacionais de competitividade, sofrendo forte concorréncia dos paises
asiaticos. Apesar das dificuldades, o setor brasileiro de gemas € metais preciosos
demonstra um potencial de crescimento para toda a cadeia produtiva, com
reflexos positivos na arrecadagio de impostos, no faturamento, na geragdo de
empregos, no abastecimento do mercado interno e no incremento das
exportagdes. Nas Tabelas 1 ¢ 2, encontram-se dados relativos as exportagdes
brasileiras, no periodo de outubro de 2002 a janeiro de 2003.
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TABELA 1: Exportagdes brasileiras do setor de gemas e metais preciosos (¥),
outubro/2002 a janeiro/2003 (US$ mil)

Principais Itens 2003 2002 2003/2002
Pedras brutas 37.094  35.264 5
Pedras lapidadas 44410  57.595 -23
Obras ¢ artefatos de pedras 10956  10.130 8
Ouro em barras, fios e chapas 274855 292.189 -6
Produtos de metais preciosos p/ industria 34698 36574 -5
Joalheria de ouro 52939  50.697 4
Folheados de metais preciosos 19.141 26.927 -29
Bijuterias de metais comuns 2.061 1.315 57
Outros produtos 37554  21.136 78

TOTAL 513.708 531.827 -3
Fonte:MDIC/SECEX/DECEX
Elaboagio:IBGM

(*): Inclui vendas a ndo residentes no pais (antigo DEE)
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TABELA 2: Exportagdes de gemas, metais preciosos, joias € afins, Minas
Gerais, 1998-2002 (US$ mil)

Principais Itens 2002 2001 2000 1999 1998

Ouro em barras, fios e chapas  162.346 138.987 159.743 149.816 164.199

Outras _ pedras  preciosas 13.266 11416 16616 13522 11.744
lapidadas

Rubis, safiras ¢ esmeraldas 15487 21.067 16611  7.436 2.551

lapidadas

Pedras preciosas em bruto 11.474 9971 11.556  9.225 9.487
Artefatos de joalheria de ouro  7.135 8.284 5.292 3.067 4.964
Diamantes lapidados 16.920 622 3.371 3.007 4.627
Diamantes em bruto 2.245 2.891 1.135 775 973
Obras e artefatos de pedras 820 879 944 1.231 1.026
Outros produtos 152 832 317 362 383

TOTAL 229.845 194949 215585 188441 199.954

Fonte: MDIC/SECEX/DECEX
Elaboracio: IBGM
Obs.: Alguns dados de exportagdo de 1998 foram retificados
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6.1.3 O setor de calgados

O setor brasileiro de calgados se configura como altamente promissor no
que se refere a oportunidade de expansdo das exportacdes. Atualmente, as
vendas giram em 445 milhdes de calgados/ano, 0 que soma R$ 11 bilhdes.
Estimou-se, para o ano de 2002, uma produgio nacional de 780 milhdes de
pares.

Segundo dados da Associagdo Brasileira de Calgados (Abicalgados),
obtidos preliminarmente junto a Secex/MDIC, o setor faturou US$ 119 milhdes
com embarques de calgados ao exterior, num incremento de 9% em comparagio
a setembro, o que somou US$ 109 milhdes. Este aumento foi resultado da
diferenca cambial existente entre ddlar e real no periodo das negociagdes,
quando os calcadistas fecharam pedidos com extrema cautela, evitando os
valores especulativos da moeda americana. O desempenho do setor em 2002,
nos 9 primeiros meses do ano, registrou um percentual positivo de 4,6% em
abril; nos demais meses, o desempenho foi negativo.

Apesar do grande nimero de paises para os quais os calgados brasileiros
sdo exportados, mais de cem, existem alguns entraves para a sua exportagio: a
concorréncia agressiva dos produtores asiaticos, a falta de politicas consolidadas
de comércio exterior, a burocracia para a importagio de insumos, os altos custos
para financiamento de investimentos, a falsa imagem do setor poluidor ¢ de
trabalho em condi¢des inadequadas e as imposi¢des de barreiras ndo tarifirias ao
produto brasileiro.

Uma outra dificuldade € que 70% das exportagdes estio direcionadas aos
Estados Unidos, sendo ameacados pela relagio deste pais com o México. Em
conseqiiéncia, surge a necessidade de uma ampla diversificagio das exportagdes.

Mas, como o mercado interno € muito competitivo, poucos s30 0s empresarios
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que se unem para explorar oportunidade em conjunto no mercado externo e de

formarem um cluster.

6.2 Caracterizaciio e formacio dos consorcios

Busca-se, neste item, mostrar como se¢ formaram os consorcios
pesquisados, ressaltando-se algumas peculiaridades de cada um. Constatou-se
que um agrupamento de PMEs ¢ uma experiéncia desafiadora, mas bastante
atraente, visto que s3o inimeros os beneficios oriundos desta estrutura
organizacional. Ressalta-se, porém, que grandes dificuldades surgem,
principalmente quando n3o existe um trabalho associativo e onde o
individualismo e o imediatismo s#o caracteristicas constantes.

6.2.1 A constitui¢io do consércio de pedras ardésia

O processo de formagio do consorcio de exportagdo de pedras ardésia
iniciou-se em meados de 1999. O projeto e as agdes de formagdo do consdrcio
foram idealizados e organizados pelos empresarios locais, apoiados e
estruturados pelo SEBRAE/MG. Em parceria com este 6rgdo surgiram 25
empresas interessadas, mas que divergiram em varias questdes, nio havendo
consenso entre elas. Para formar o grupo, os idealizadores do projeto utilizaram
uma estratégia de “nio anunciar”, mas de convidar cada empresario
individualmente. Dessa forma, 3 medida em que cada membro iniciava-se neste
grupo, eles se reuniam e, com a anuéncia destes, convidavam outro, até que o
grupo fosse formado sendo que, no final, todos ja se conheciam. Esta foi uma
estratégia bastante interessante, pois o grupo foi formado tendo como
caracteristica a amizade entre os empresarios locais, que escothiam os seus

parceiros por meio de um conhecimento anterior ja existente.
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Com o objetivo de preparar melhor as empresas, mostrando como
funciona um consércio de exportagdo, foram realizadas varias reunides e visitas
a outros consorcios, como o de confecgdo, para obter informagdes e conhecer o
modelo utilizado. Foram organizadas visitas 4 Universidade Federal de Juiz de
Fora ¢ ao SEBRAE, para buscar informagdes sobre as tecnologias adotadas e,
principalmente, o modelo do consércio. Foi uma oportunidade para os
emPpresarios conversarem € trocarem experiéncias com outros empresarios que ja
participavam de programs como esse. A partir dai, o grupo foi formalmente
organizado, elaborado o estatuto, definidos o perfil do grupo e do gerente e as
normas de funcionamento do consoércio.

Apds o grupo ter sido formado, os empresarios passaram por alguns
cursos e treinamentos, de onde obtiveram informagdes a respeito do trabalho
associativo, do consorcio e cursos sobre qualidade e gerenciamento. Uma das
principais agdes do consércio foi a participagdo em feiras internacionais, como
as da Africa do Sul, Alemanha e EUA.

Este consércio possui trés funciondrios: uma gerente que cuida das
relagdes comerciais, prospeccio de mercados, contato com clientes, envio de
amostras ¢ vendas; uma secretaria, que coordena a parte administrativa ¢ um
awxliar, que controla a produgdo. Possui uma estrutura propria, com sala de
reunibes, computador, fax ¢ telefone, que serve como base para as empresas € é
onde sdo realizados os trdmites para as exportagdes. Os pedidos, notas fiscais e
pagamentos sdo realizados via consorcio. Esta organizado efetivamente desde o
final de 2001, com dez empresas, permanecendo até hoje com este niimero.

E um consércio bastante fechado, contrariando as orientagdes da APEX
de aumentar a cada ano o mimero de consorciados. Os participantes acreditam
que, por ser um grupo muito coeso € entrosado, a entrada de um novo membro
poderia causar alguma divergéncia. Caracteriza-se como um consorcio de
vendas, visto que o seu objetivo, além da divulgagdo, ¢ o de vender os produtos.
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Todas as empresas sdo pequenas, tendo de oito a vinte funcionarios, em média, ¢
as atividades de exportagdio sdo desenvolvidas, na grande maioria, pelos seus
proprietarios.

Atualmente, todas estio exportando por meio do consorcio, mas duas
delas ja exportavam, antes da participagdo no consorcio, 0 que trouxe uma
experiéncia muito positiva para os consorciados. Seus clientes incluem paises
como o Canada, EUA, Reino Unido, Espanha ¢ Equador. As mercadorias so
transportadas por via maritima, em containeres, devido a quantidade do que é
exportado e ao volume dos pedidos. O consorcio exportou um volume
equivalente de R$ 400.000,00, aproximadamente e mantém expectativas de
vendas futuras, devido as varias cotacdes feitas para possiveis compradores. Em
relagdio ao apoio da APEX, houve um investimento global em torno de R$
230.000,00 a R$ 240.000,00 sendo 50% da APEX e a contrapartida dos
consorciados.

Neste consorcio observa-se a existéncia de confianca entre os membros.
A forma como definiu-se o perfil do grupo e a escolha dos membros, que se deu
por meio de relagdes pessoais e afetivas, caracteriza a confianca interpessoal,
criando expectativas positivas em relagdo ao grupo. Trata-se de uma
caracteristica importante, pois é a partir desta escolba que pode-se assegurar a

coesdo e o clima de confianga, necessarios para atingir a eficiéncia coletiva.

6.2.2 A constitui¢iio do consércio de joias e gemas

O consorcio de joias também surgiu de um programa de fomento as
exportagdes realizado pela APEX. Juntamente com a associagdo de joalheiros e
o Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos (IBGM), foram idealizados e
formados os primeiros consércios de joias, sendo trés em Minas Gerais, dois de

joias € um de gemas; e os demais em S3o Paulo, no sul do pais € no Rio de

61



Janeiro. A iniciativa foi coordenada pela Associacio dos Joalheiros,
Empresarios de Pedras Preciosas, Relogios e Bijuterias de Minas Gerais
(AJOMIG) e pelo Sindicato das Industrias de Joalheria, Ourivesaria, Lapidagio
de Pedras Preciosas e Relojoaria do Estado de Minas Gerais, tendo como
principal objetivo aumentar o volume de exportagio de produtos com maior
valor agregado, joias e pedras preciosas lapidadas.

Para que este consércio fosse formado, um empresario tomou a iniciativa
de contatar possiveis interessados neste formato organizacional. Como primeira
medida, apresentou as empresas, por meio de conversas informais, os modelos
de consorcios de exportacdo. Todas ja se conheciam e possuiam afinidades, o
que facilitou o processo de formacdo deste agrupamento. Esta é uma etapa
fundamental, pois € neste momento que as empresas constatam se OS Seus
objetivos coincidem com os dos consércios, buscando assim, desenvolver uma
eficiéncia coletiva.

As empresas deste consorcio possuem caracteristicas proprias, pois todas
elas buscam investir no mercado externo visando mercados adicionais. Tém
como caracteristica principal o trabalho individualizado das empresas,
investindo nas préprias marcas ¢ ndo na marca do consorcio. Este consoércio
caracteriza-se como consorcio de promogdo, ou seja, as atividades se limitam as
promogdes dos produtos, como participagio em feiras internacionais, missdes
comerciais, edicdo de catilogos e folhetos. Possui uma marca propria, que é
divulgada caracterizando-o como um grupo; a divulgagio faz referéncia ao
consorcio, porém, procura-se dar destaque ao nome das empresas
individualmente.

O consércio iniciou suas atividades em margo de 2000, com quatro
empresas, as quais permanecem até hoje. Tem uma gerente, que coordena a
participacio em feiras, as prestagdes de contas junto 4 APEX e a promogio
comercial, trabalhando nas dependéncias de uma das empresas consorciadas. O

62



consércio possui um presidente, um diretor financeiro, um diretor técnico ¢ um
gerente executivo, cargos ocupados por um representante de cada uma das
empresas associadas. Em relagdo as decisGes do consércio, elas sdo acordadas
por votagio entre todos os membros do consorcio.

E um grupo bastante homogéneo, cujas empresas possuem em média,
80 funcionarios e os seus produtos sdo similares. S3o empresas de médio porte,
organizadas e cujas areas de exportagio contam com um gerente geral. Todas ja
estio exportando volumes considerdveis, ampliando sua carteira de clientes €
tém sido reconhecidas em todos os principais paises compradores de joias do
mundo. Atualmente, o consorcio exporta para os EUA, que ¢ o seu maior
comprador e paises da América Latina. O envio de mercadorias ¢ feito por meio
de transporte aéreo ou pelo Exporta-Facil, um servigo oferecido por agéncias
selecionadas da Empresa de Correios e Telégrafos para exportagdes com valores
de até dez mil dolares por operagdo. As exportagdes e todas as negociagdes,
como pagamentos € acordos, realizadas entre exportador e importador, sio feitos
pelas empresas individualmente, ja que este ¢ um consércio de promogao.

As acdes estio concentradas principalmente na participagio em feiras,
como visitantes, para analisar as tendéncias € como expositores, buscando um
contato direto com os clientes. Este consdrcio ja participou de feiras em Nova
Iorque, Miami, Las Vegas, Suica, Paris, Londres ¢ Emirados Arabes.

Os investimentos para a formagio do consércio foram em torno de R$
600.000,00, aproximadamente, sendo 47% financiados pela APEX e o restante
das empresas.

6.2.3 A constitui¢sio do consdrcio de calcados

O consorcio de calgados surgiu de uma iniciativa do SEBRAE/MG. Por
meio do Sindicato de Calcados (Sindicalgados), foram contatadas empresas do
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setor, levando ao conhecimento delas as vantagens e facilidades da formagdo de
um consdrcio de exportagdo. Das empresas participantes do Sindicalgados, 15
aderiram a idéia de se unir e formar este grupo.

Apos esta etapa, os consultores do SEBRAE fizeram um levantamento,
no qual buscaram identificar os estigios em que as empresas se encontravam,
selecionando-as de acordo com o estigio tecmolégico, de produgio e de
qualidade. Com estas empresas, fez-se um trabalho de sensibilizagio, que
buscava identificar o potencial de exportagdo de cada uma delas, a0 mesmo
tempo em que foram apresentados varios modelos de sucesso de consércios,
dando grande relevancia aos da Itilia. Esta técnica despertou o interesse € o
entusiasmo das empresas.

A seguir, as empresas passaram por um periodo de capacitagdo nas areas
de comércio exterior, marketing, formagdo de pregos, qualidade e técnicas de
producdo. Nesta etapa, algumas se conscientizaram de que ndo estavam
preparadas e sairam. Para o presidente do consdrcio, o primeiro trabalho ¢
talvez, o mais importante, foi conscientizar o empresariado da importancia do
mercado internacional para as empresas e, principalmente, visualizar a
exportagdo como uma estratégia de internacionalizacdo.

O terceiro momento ocorreu com a escolha de um gerente para o
consorcio € o estabelecimento de algumas metas, como a participagio em feiras
¢ eventos fora do Brasil ¢ levantamento de informagdes a respeito destes
mercados. Como forma de mostrar o mercado internacional as empresas,
definiu-se que de cada evento participariam um consorciado € o gerente do
consoércio. Esta primeira fase durou quase 12 meses, na qual foram feitas viagens
para a Argentina, Venezuela, Colombia, paises da América Central, como
Panama e Porto Rico, além das feiras no Chile, Colémbia e Venezuela.

Algumas dificuldades surgiram no momento da formagio deste grupo.
Por ser formado por empresas com diferentes produtos, varios graus



tecnologicos ¢ tamanhos diversos, tornou-se dificil conciliar os interesses das
empresas quanto a participagio em feiras, os mercados a prospectar € as
estratégias de agdio. O individualismo e o imediatismo das empresas s3o fatores
que constantemente dificultam a busca de objetivos comuns e a relagdo com o
grupo e com o gerente. A execugdo de algumas agdes promocionais conjuntas
também ¢é dificultada, em virtude dos diferentes tipos de produtos (cal¢ados,
cintos e bolsas); em alguns casos, para cada segmento deve ser estabelecida uma
estratégia de agdo.

As empresas constituintes deste consorcio tm entre 90 a 450
funcionarios. As maiores desgjavam participar de grandes feiras € maiores
mercados consumidores, como o europeu, enquanto que as pequenas, devido aos
poucos recursos € pelo fato de seus produtos ndo necessitarem de alteragdes,
almejavam apenas mercados da América do Sul. Estas divergéncias de idéias e
objetivos diversos geravam desinimo em algumas empresas ¢ falta de
credibilidade no consdrcio, fazendo com que muitas desistissem.

Com a saida delas, foram convidadas a participar deste consdrcio
empresas de uma cidade-polo calgadista, proxima de Belo Horizonte. Dessas,
entraram nove, totalizando doze no consorcio. Porém, muitas acabaram saindo
porque ja exportavam por outros canais e nio queriam investir no consorcio €
outras por ainda nio terem exportado pelo consércio ou por nio desejarem
adequar o seu produto as exigéncias internacionais.

Atualmente, permanecem neste consorcio apenas trés empresas. Muitas
das 12 empresas iniciais nem chegaram a exportar, mas, no total ja foram
exportados US$ 2,8 milhdes. Um gerente faz a prospecgdo de mercados, 0s
contato com clientes, as vendas e ¢ auxiliado pelo Sindicalgados. Uma secretaria
efetua os pagamentos, o recebimento das amostras, os controles financeiro €
administrativo. Foi criado em 2000 e é caracterizado como um consdéreio de
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vendas. Este consorcio ja exportou para paises da América do Sul, México e
EUA. O projeto foi de R$ 500.000,00, sendo 50% financiados pela APEX.

A anilise dos casos estudados permite avaliar alguns elementos
constantes da arquitetura das redes organizacionais. Principios, como afinidades
€ amizades, conduzem a uma cooperagio empresarial gerando confianga entre os
membros. Esses aspectos de cooperagdo e confianga traduzem uma caracteristica
essencial para o funcionamento dos consércios, pois auxilia no tratamento dos
problemas que surgem, principalmente na sua formagdo, quando varias empresas
estdo aprendendo a trabalhar de forma coletiva. A confian¢a surge e aumenta no
decorrer do processo € das relagdes com as empresas, com o gerente € com as
instituicdes de apoio. A confianca interpessoal e a institucional surgem a medida
que evolui a cooperagdo entre as partes, reduzindo o comportamento
oportunistico.

Porém, fatores como o individualismo tomam a relagio entre os
consorciados calculista, na qual o grau de confianga é muito pequeno, fazendo
com que n3o surjam no grupo projetos que envolvam as empresas participantes,

levando ao insucesso do agrupamento.

7 OS PROGRAMAS DE APOIO NA FORMACAO DOS CONSORCIOS

As agdes dos oOrgdos governamentais e entidades de apoio deixaram
transparecer uma tendéncia de incrementar um ambiente propicio as atividades
de aprendizagem ocorrento transferéncia de conhecimentos e gerando beneficios
as empresas ¢ a coletividade. A agd3o governamental, aliada aos esforcos das
entidades de classe e Orgdos auxiliadores, torna-se fundamental para o
surgimento, desenvolvimento e sucesso das iniciativas de agrupamento de
empresas. Neste topico aborda-se a participagio da APEX, SEBRAE e FIEMG
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na formagdo dos consorcios de exportagdo, analisando-se a importincia da agio
de cada um neste tipo de empreendimento.

7.1 A participagio da APEX

Na formagio dos comsorcios de exportagdo de pedras ardosia, joias e
gemas, e calgados, a iniciativa do governo federal, no caso por meio da APEX,
foi fundamental para este processo. O papel desta agéncia, com a sua assessoria
técnica e financeira ¢ auxiliada pelo SEBRAE, FIEMG e sindicatos, ¢ o de
apresentar as possibilidades e auxiliar os pequenos empresarios no que se refere
ao conhecimento do mercado externo ¢ da intemacionalizagdo das empresas para
o aumento de competitividade, além de ser um mecanismo eficiente para ganhos
financeiros. Cada um destes orgios contribui, de acordo com a sua linha de agéo,
para uma melhor alternativa de inser¢io destas empresas nas atividades de
exportagio. Por meio da transferéncia de conhecimentos ¢ habilidades destes
orgdos, verifica-se uma relagio amigavel e confidvel, o que torma o
relacionamento interempresas e entre 6rgios mais colaborativo.

O apoio da APEX na formagio dos consorcios de exportagdo e nas

participagdes em feiras internacionais é assim mencionado por uma consorciada:

“.algumas feiras, especificamente fora, sdo feiras de dificil

participagdo, até em fungdo do mercado. Dependendo de onde a gente
vai, o mercado ser muito fechado. E a gente, estando com o consorcio e
tendo o apoio da APEX e do IBGM, isso abriu portas pra gente, para
participar ld fora” (consorciada 1).

O apoio do governo federal confere uma maior credibilidade no
processo de exportacio, principalmente quando se trata das pequenas ¢ médias
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empresas. A formacdo dos consércios possibilitou a insercdo dessas empresas
pos cendrios de mercados internacionais por meio da solu¢do da pequena escala
de producdo, possivel com a unido dos consorciados. Reunindo-se em
consorcios, as empresas adquiriram um volume maior de produtos, tendo a
possibilidade de atender a quantidade exigida pelo importador e 4 garantia do
produto entregue com as especificacdes desejadas.

As politicas especificas de investimento, de capacitagdo tecnoldgica ¢
capacitagdo profissional de apoio as PMEs desdobram-se em varias linhas de
agdes gerenciadas pela APEX e conduzidas pelo SEBRAE, FIEMG e sindicatos.
Elas sdo um instrumento valioso as PMEs para divulgaco de seus produtos no
comércio internacional, além de gerar um potencial de renda & economia do pais.

Nesse sentido, a constituicdo € o desenvolvimento de um consércio de
exportagido, a forma de coordenagdo e controle conduzida pelas interagdes das
liderangas locais e de outros atores como APEX, SEBRAE, FIEMG,
condicionam e induzem a forma como se organiza um grupo de empresas. A
coordenagdo de cada agente gera um fluxo de informagdes permanente,
retratando os acontecimentos dos mercados interno e externo, os possiveis
importadores, as feiras, etc., direcionando todas essas informagdes a um ponto
comum. A colaboracdo e a atuagio de cada um destes orgdos elevam a
potencialidade da economia do pais, gerando melhores negociagdes para as
empresas exportadoras.

No mesmo sentido, um gerente salienta a importincia da APEX para o

pequeno empresario:

“..0 apoio da APEX ¢ fundamental. Sem o apoio, o pequeno
empresadrio, que ja é imediatista e que estd a duras penas aprendendo a
trabalhar em conjunto, se ndo tiver o apoio institucional, porque é muito

interessante vocé ter ld a bandeira do Brasil e mostrar para o seu cliente
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que vocé esta tendo apoio, vocé estd exportando..., mostra que vocé tem
condicdes, ha o governo brasileiro por trds...¢ saber que tem nomes fortes

por tras de empresas pequenas apoiando” (gerente 3).

Nesta perspectiva de apoio governamental, a gerente de megocios
internacionais expressa a importincia da exportagio para o Brasil:

“E uma grande iniciativa da APEX. Ela esté mudando muito a estrutura
dela e a maneira de trabalhar. Eles vdo ser os coordenadores que eles
chamam de Inteligéncia Comercial e eu acho que isso tudo s6 vem
agregar. O Brasil todo nesse esforo de estar tentando ai um saldo na
balanga comercial para termos um pouco de conforto. A exportagdo
brasileira é minima. Hoje, nds temos menos de 1% do comércio
internacional; o Brasil deste tamanho, ndo pode. Isso é inadmissivel”

(gerente de negdcios internacionais 1).

Constata-se que ha uma interdependéncia entre agentes, empresas €
érgdos governamentais no desafio de gerir um consorcio de exportagdo. Esta
interdependéncia transforma essa rede de relages em um ambiente propicio a
aprendizagem. Nesse sentido, intensifica o conhecimento, pois, 2 medida que as
informagdes ¢ experiéncias sdo disseminadas, vai se ampliando a aprendizagem
organizacional e interorganizacional. Os conhecimentos transmitidos pela APEX
contribuem de modo reciproco para a aprendizagem do consorcio, que vai sendo
transformada em uma aprendizagem coletiva.

Nos consorcios de joias ¢ gemas e pedras ardésias ha a criagdo de novos
conhecimentos surgindo da interagio entre os agentes (learning by interacting).
Os conhecimentos adquiridos pelas empresas no mercado internacional, por
meio das feiras, da APEX, do SEBRAE ¢ da FIEMG, transformam-se em um
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aprendizado. Esses conhecimentos s3o armazenados na memoria organizacional
das empresas ¢ sio difundidos aos funcionarios. Assim, quando a relagio com
esses Orgdos terminar, pois ha um prazo de apoio as empresas consorciadas,
essas firmas terdo conhecimentos suficientes para atuar no mercado
internacional sem o auxilio institucional.

Portanto, as politicas governamentais de difusdio e apoio as exportagdes
brasileiras estdo criando perspectivas para as PMEs. O incentivo oferecido a
estas empresas transforma-se em alternativas de crescimento € maior
competitividade, além de ser uma forma de torna-las mais aptas a concorréncia
internacional.

7.2 A participa¢io do SEBRAE

O papel do SEBRAE de orientar, capacitar e apoiar as PMEs estende-se
também na geragio oportunidades de mercado para estas empresas. Isso é feito
por meio da mobilizagdo de diferentes setores industriais nos estados € da
definicdo de estratégias sctoriais de desenvolvimento da capacidade exportadora
a médio ¢ longo prazos.

Em Minas Gerais, o SEBRAE promove a capacitagio dos profissionais
buscando a exceléncia de produtos e servicos das micro e pequenas empresas
que tém possibilidades de enfrentar o competitivo mercado internacional.

O Setor Estratégico para a Exportagio (SETEX) é um programa de
capacitacdo sctorial ¢ empresarial. Por meio dele, buscou-se desenvolver as
habilidades das empresas dos setores de pedras ardésia e calgados, a fim de
posiciona-las em um patamar de competitividade internacional. Por intermédio
dos sindicatos, o SEBRAE fez um trabalho de divulgagio da finalidade,
objetivos e o apoio oferecido pela APEX aos consorciados e implementou um
plano de acdes definido a partir de um trabalho realizado com os préprios
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empresérios envolvidos, por meio de reuniGes, seminarios e treinamentos. Feito
o planejamento de marketing e identificadas as feiras mternacionais € Os
possiveis importadores, foram criadas condigdes para o desenvolvimento da
competitividade ¢ aprimoramento empresarial, além de permitir a capacitagio
das empresas e de seus profissionais, com agdes direcionadas para a melhona
em gerenciamento, tecnologia, mercado € outros aspectos.

Outra preocupagio do SEBRAE é a de desenvolver nos empresarios a
consciéncia sobre o compromisso com o mercado externo. Essa consciéncia
inclui a compreensdo de que exportar ndo ¢ somente vender o produto para
outros paises, mas adequar este produto, atendendo o cliente com muita
seriedade e que, essencialmente, deve ter regularidade. Outra questdo importante
na preparagdo deste exportador esta relacionada ao planejamento. Pequenos e
médios empresarios, de modo geral, buscam resultados de curto prazo e, nesta
atividade de exportagdo, € importante ter objetivos concretos e de médio e longo
prazos.

Um outro servico oferecido pelo SEBRAE as empresas destes
consorcios foi o Projeto Comprador, que acompanha as rodadas de megdcios
durante um dos mais importantes eventos empresariais de Minas, que ¢ o Saldo
de Oportunidades SEBRAE. Este projeto acontece a partir da demanda dos
setores ¢ regides mineiras previamente identificados pelo SEBRAE Minas, que
promove encontros de negdcios entre empresas do exterior que t€ém interesse em
comprar e empresas mineiras que precisam vender. Nestes encontros as
empresas iniciam os primeiros contatos com os importadores, auferindo mais
informagdes a respeito do parceiro internacional.

Em paralelo & preparacio para a exportagdo, foi realizado um trabalho de
adequacdo identificando as falhas na produgdo, a obediéncia as normas de
seguranca, o layout da fabrica e as mudangas que deveriam ser feitas no produto.

A partir do momento que sdo identificados os possiveis importadores, o tipo de
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produto desejado, a qualidade exigida, os prazos de entrega € os meios de
transporte, as empresas iniciam o processo de adequagdo, que dura em média,
dois anos até chegar a fase de consorcio de exportacdo. Portanto, antes de
efetivamente exportar seus produtos, as empresas pertencentes aos consorcios
passam por um processo de adaptagdo que se traduz em aprendizagem e que
proporciona melhoria do processo produtivo e ganhos reais refletidos nos lucros.
Um gerente ressalta o papel do SEBRAE para o aperfeicoamento das

empresas:

“O SEBRAE foi fundamental. Sempre achei fundamental o apoio do
SEBRAE, porque ele tem esse perfil de trabalhar PME e ele sabe fazer
bem o papel dele...ele vai treinar, vai sensibilizar, depois tira o time de
campo. O SEBRAE ndo é um agente de vendas, é um facilitador, mas na
questdo de treinamento, de adequagdo da empresa, de pegar um projeto e

transformar em realidade, é excelente” (gerente 3).

A fungio do SEBRAE em capacitar PMEs para exportarem, por meio
dos consorcios de pedras ardésia e calgados, demonstra a eficacia da rede de
relacionamentos existente entre empresas e orgdos institucionais. Este apoio do
SEBRAE cria nas empresas uma confianga institucional, além de fortalecer as
atividades das empresas para as exportacdes.

7.3 A participacio da FIEMG

A FIEMG possui a estrutura necessaria para fornecer a formagio € a
orientacdo as empresas, disponibilizando canais de apoio as atividades de
comércio exterior ¢ de fomento a cooperagio internacional, estimulando a
participagdo das empresas no mercado global. Por meio do Centro Internacional
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de Negocios (CIN), oferece assessoria e capacitagdo técnica as empresas que
buscam as oportunidades de exportagdo e de novos negocios.

A FIEMG tem apoiado a acdo governamental de promover a
constitui¢io de consorcios de exportagdo visando melhorias na indistria mineira
¢ o aumento das exportagdes. Um dos servigos prestados pela FIEMG € o
Sindicato Exporta que, juntamente com os sindicatos, detecta regides e polos de
exceléncia para a formagdo dos consércios. O Instituto Euvaldo Lodi € um outro
6rgdo que auxilia a FIEMG na preparagdo das empresas para atuar no mercado
externo. O IEL, apés detectar arranjos produtivos, faz todo um trabalho de
reorganiza¢do e capacitagdo das empresas para que estejam aptas a exportar.
Juntamente com o IEL, a FIEMG acompanha o desenvolvimento dessas
empresas e, por meio de reunides, prepara-as para a formagdo de um consércio,
definindo prioridades, mercados e abrangéncia ¢ ministrando treinamentos e
cursos basicos de comércio exterior, de seguros e de transportes. Atingindo o
grau necessario de preparagdo a FIEMG, juntamente com as empresas, apresenta
o projeto a APEX.

Esta é uma fase que dura dois anos ¢ ¢ chamada de sensibilizagdo.
Somente apds essa etapa, serda possivel saber se as empresas estdo preparadas
para atuar no mercado externo e, principalmente, se estdo estruturadas para
realizar um trabalho de forma coletiva. Essa etapa de conscientizagdo e de
formacdo de um agrupamento de empresas ¢ importante, pelo fato de estabelecer
um clima de confianga no grupo e nos o6rgdos de apoio, elemento essencial para
o desenvolvimento de uma cultura coletiva de exportacao.

Cumpridas as exigéncias para a formagdo do grupo. a FIEMG e as
empresas realizam um planejamento e coordenam as feiras e missdes de que
participardo.

O papel do SEBRAE e da FIEMG ¢ fundamental no processo de
preparacdo das empresas € no desenvolvimento da oferta exportavel. Ambos
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cooperam para um melhor produto para o mercado interno e, em conseqiiéncia,
maior poder de comercializagio no mercado internacional. Isto porque a
reduzida capacidade financeira e de inovacdo pode levar ao ndo cumprimento
das normas e requisitos técnicos do mercado externo. O apoio do SEBRAE,
FIEMG e APEX reduz essas deficiéncias auxiliando e direcionando para
melhores alternativas na busca de contornar tal situacio.

Verifica-se que a busca pelo mercado externo ndo seria possivel sem o
apoio dos 6rgdos governamentais ¢ sem a profissionalizagio das empresas. Os
conhecimentos € a experiéncia adquiridos por meio do aprendizado resultam em
mudancas significativas nas empresas, desde o momento de formacio do grupo.
As organizagdes habilitam-se para o mercado internacional profissionalizando
suas fungdes de producdo, melhorando a qualidade dos seus produtos e a dos
recursos humanos.

A aprendizagem ¢ bastante favorecida na medida em que as experiéncias
proliferam e o conhecimento sobre o mercado externo torna-se mais intenso. O
aprender a aprender em grupo torna o processo de exportagdo mais ameno para
as PMEs, as experiéncias ¢ os conhecimentos adquiridos sio traduzidos em

praticas que contribuem para o melhor desempenho.

7.4 Os treinamentos das empresas exportadoras

Como ja visto, varias foram as etapas para a criagio dos consorcics dc
pedras ardosias, joias e gemas e calgados. Uma das mais importantes é a
preparacdo para o processo de internacionalizagdo e para o desenvolvimento do
trabalho coletivo. O trabalho do SEBRAE e da FIEMG teve importincia
fundamental na formagao destes consorcios.
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O SEBRAE buscou desenvolver as habilidades no trabalho associativo
oferecendo treinamentos como o Programa de Apoio Tecnologico para Micro e
Pequenas Empresas (PATME), o Projeto Empreendedor e varios cursos de
formagio nas areas financeira, administrativa ¢ de comércio exterior, além de
visualizar o mercado internacional como um investimento de médio € longo
prazos. Para as empresas, estes cursos sdo uma forma de elas se projetarem para
alcancar outros mercados e, principalmente, se organizarem internamente.

O Centro Internacional de Negocios (CIN), mantido pela FIEMG,
oferece treinamentos e cursos basicos de comércio exterior as empresas
consorciadas, além de providenciar os registros no Departamento de Operacdes
de Comércio Exterior € de manter os empresarios informados sobre os
acontecimentos em relacdo aos acordos bilaterais ¢ acordos globais como Area
de Livre Comércio das Américas (ALCA), Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC), Mercosul e Unido Européia.

Estes treinamentos ocorrem no aspecto informativo, por auxiliarem nos
procedimentos legais e burocraticos da exportagdo ¢ no aspecto formativo, pois
buscam a formacdo e o crescimento dos consorciados em relacdo a estrutura da
sua empresa e ao mercado externo.

Algumas empresas se capacitaram por meio de palestras, cursos rapidos
¢ pela contratagdo de pessoal. Uma consorciada ressalta que a maior experiéncia
foi a de mercado, “...¢ vocé ir pra fora e vivenciar o que estd acontecendo.” O
contato direto com o mercado internacional e com o cliente € uma oportunidade
de absorver as necessidades do comprador e, essencialmente, poder direcionar 0s
seus produtos de modo a satisfazé-las plenamente.

E importante ressaltar a relevincia do trabalho do gerente que conhece
as etapas de formagdo de consorcio e a legislagdo relativa ao comércio exterior.

Cabe a ele o papel de identificar as feiras internacionais, organizar a participagio



dos empresarios nestas feiras, realizar todos os contatos com os importadores e,
principalmente, buscar o melhor relacionamento entre as empresas.

A msergdo das empresas no comércio internacional é uma decorréncia
de esforgos do SEBRAE, FIEMG, IBGM e sindicatos, realizados por meio de
treinamento oferecidos aos proprietarios-dirigentes. Nestes treinamentos, os
empresarios percebem a necessidade de um conjunto de conhecimentos
essenciais nos procedimentos de exportacdo, dificilmente acessiveis sem o apoio
destes 6rgdos. Os beneficios advindos desse aprendizado privilegiam nio s6 os
participantes como toda a organizacdo e, principalmente, o consércio, gerando
externalidades positivas ao meio empresarial.

A importincia dos treinamentos € cursos é mencionada por um
consorciado, pois, além do aprendizado que ocorre, ha os contatos com outros
empresarios, acarretando em possibilidades de negécios futuros:

“N0s fizemos cursos, fizemos uma imersdo de trés dias em um hotel-
Jazenda para fazermos um planejamento e levamos empresdrios para
Jecharmos negdcios. Fizemos esse planejamento no ano passado, para
vermos o que estariamos fazendo neste ano. Depois, fizemos uma outra
experiéncia dessa aqui mesmo, para este ano. Ontem mesmo teve um

curso...” (consorciado 4).

Outro aspecto relevante foi o conhecimento das experiéncias de outras
empresas que ja exportavam, apos atingirem maior eficiéncia nas atividades de
comercializacio dos produtos e, principalmente, na consolidagio do consércio.
Nos trés consércios pesquisados, uma ou duas empresas participantes ja tinham
experiéncia em exportagSes. Estas experiéncias foram repassadas as outras
empresas, diminuindo a probabilidade de erros. Além disso, o sucesso dessas

empresas contribui para diminuir o medo e a incerteza relativos ao processo de
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internacionalizacio, o que ¢ expressado por um gerente de negocios

internacionais:

“_.em alguns casos tem uma empresa que se destaca. Isso é bom pra eles.
é o carro chefe, é uma experiéncia positiva dentro do consorcio, ja puxa
0s outros, da uma certa confiabilidade na questdo da exportagdo”

(gerente de negocios internacionais 2).

A aprendizagem pela propria experiéncia e pela experiéncia de outras
organizagdes facilita a solugdo dos problemas. Os conhecimentos sobre
exportacdo, sobre as exigéncias do importador, sobre a legislag@o, a forma como
transportar o produto € o compromisso da entrega na data negociada,
transmitidas pelas empresas mais experientes no processo de exportagdo,
minimizam as possibilidades de erros na negociagdo. Isto eleva as perspectivas
das empresas, aumentando o desejo de atuar regularmente no comércio
internacional. A aprendizagem em grupo, mencionada por Senge (1990),
desenvolve as competéncias coletivas e individuais dos membros dos
consorcios, ressaltando a importincia dessa interagdo. No caso do consorcio de
pedras ardésia, a aprendizagem por meio de empresas exportadoras facilitou ©
desempenho e agilizou o processo de exportacdo, na medida em que permitiu a
confian¢a no mercado internacional e no seu parceiro.

Enfim, no processo de formagdo dos consorcios, a interdependéncia
entre agentes, a flexibilidade das empresas, a capacitagdo dos seus talentos
humanos e os treinamentos tornam os individuos e as oganizagdes capazes de
gerar, processar e transformar as informagdes e os conhecimentos em ativos
econdmicos para as empresas € para o consorcio, aumentando a produtividade e

tornando-as mais competitivas.
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8 CONSORCIOS DE EXPORTACAO E A INTERNACIONALIZACAO
DAS EMPRESAS

A concorréncia das empresas internacionais trouxe as empresas
domésticas algumas incertezas, como tomna-las instaveis no mercado doméstico
¢ o seu produto ndo ser competitivo. Dessa forma, as PMEs adotaram
alternativas para tomarem-s¢ mais competitivas. A internacionalizagio das
empresas por meio de um consorcio de exportagio foi 0 caminho mais viavel
para o alcance do mercado internacional € uma forma de concorrer com estas
firmas,

8.1 A importincia do mercado internacional

No relato dos entrevistados, entre os motivos que levaram as empresas a
buscarem o mercado internacional estdio: a conquista de novos mercados, as
oportunidades de maiores lucros, os conhecimentos e¢ experiéncias adquiridos
em outros mercados, a busca de novas tecnologias, os incentivos governamentais
¢ as poucas vendas no mercado nacional.

A conquista de novos mercados atrai o interesse dos consorciados,
principalmente por acreditarem que o mercado externo é bastante promissor. A
possibilidade de aumentar o volume de vendas e os precos mais atrativos sdo
vistos como oportunidades de obter estabilidade na produgio e de alternativa as
flutuagdes econ6micas do mercado interno. Além disso, atendendo a diversos
mercados, a empresa estara menos vulneravel & perda de clientela em razio de
crise em algum mercado ou regido. Essa relagdo com os novos mercados ¢ assim

expressa por um consorciado:
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“Vocé acaba tendo uma capacidade de geragdo de receita muito maior,
porque, a medida que o mercado interno estd saturado, a medida que
vocé passa por momentos de recessdo e de retragdo da economia no
mercado interno, a sua saida é vocé procurar outros mercados que

tenham a capacidade de absorver a sua produgdo” (consorciado 2).

Nas palavras de outro consorciado:

“...é vocé ter um mercado que é vasto demais. E, a partir do momento que
vocé comega a conhecer este mercado, vocé comega a saber trabalhar
este mercado, a possibilidade de crescimento para a empresa é bastante
grande. Entdo, o mercado externo, ele proporciona isso trangiilamente”

(consorciado 1).

As oportunidades de maiores lucros sdo um dos principais objetivos das
empresas que buscam a exportacdo. A globalizagdo gerou grandes facilidades a
entrada de empresas no mercado interno, tornando-o muito competitivo para as
empresas nacionais, levando a diminuigdo nos seus lucros. Assim, novos
mercados passaram a significar vendas mais rentaveis, principalmente porque o
pagamento acontece em moedas valorizadas, como o ddlar ou o euro.

Para o consorcio de joias € gemas, a internacionalizagdo foi um fator
importante para a rentabilidade das empresas. Por trabalharem com objetos que
identificam status ¢ sendo o design brasileiro muito reconhecido, este consércio
buscou mercados onde ha muita valorizagdo por este tipo de produto, auferindo
mais lucros as empresas.

Uma outra vantagem € que, na maioria das vezes, os pregos nos grandes
mercados costumam ser mais elevados do que no mercado nacional, como
afirmou uma consorciada:
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“A necessidade, na realidade, é caixa, porque se vocé ficar s6 dependendo
do mercado interno, e vocé ver este mercado deteriorando...é caixa mesmo.
Vocé tem que exportar para vocé manter sua empresa saudavel. O dinheiro

que vem é em dolar, que é muito melhor” (consorciado 3).

A busca por conhecimentos ¢ novas tecnologias é um fator importante
no processo de internacionalizacio. Participando de um comsdrcio de
exportagdo, a empresa podera acumular, em alguns meses, experiéncia comercial
que nio seria possivel se operasse isoladamente. As viagens de prospecgdo nio
apenas servem como meio de aquisicio de conhecimentos, mas também
contribuem para a informagdo tecnologica € o funcionamento eficaz das
pequenas empresas.

A obtencio de novos conhecimentos nio diz respeito apenas as
negociagoes sobre as vendas com os importadores, os agentes € os clientes
estrangeiros, mas inclui aspectos relacionados as operagdes documentirias,
regulamentos relativos a exportagio e importagio, exigéncias técnicas
estrangeiras ¢ métodos de embalagem, manutengéo e transporte.

Essa observagdo e pratica adquirida a cada negociagio formam a
memoéria organizacional da empresa e geram experiéncias que facilitardo as
negociagdes futuras, ampliando a visdo de mundo dos empresarios. As empresas
buscam a internacionaliza¢do visando o lucro; porém, por meio do contato com
o mercado internacional, observam-se mudancas de percepgio dos consorciados
em relacdo aos exportadores e aos seus produtos. Antes, porém, de obter o lucro
desejado, os empresarios priorizam as mudancas nos padrdes de atividades das
empresas, como a busca pela certificagdo de qualidade, novas formas de design,
melhoria na matéria-prima e no produto. E nesta busca de novas prioridades que
se verifica o carater flexivel das PMEs, pois, dessa forma, elas estio
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desenvolvendo a capacidade de aprender com base nas experiéncias, traduzindo
esses conhecimentos em praticas que contribuirdo para o melhor desempenho da

empresa. Referindo a isso, assim expressou-se um consorciado:

“Quando vocé comeca a buscar o mercado externo, vocé vai ter lucro.
Mas vocé esta adquirindo muito conhecimento, vocé estd vendo novas

tecnologias, novas tendéncias...” (consorciado 3).

Apesar de uma das dificuldades enfrentadas pelas PMEs ser a falta de
recursos necessarios para a realizagdo de visitas técnicas, participagdo em feiras
e transporte, representando um custo elevado, os incentivos governamentais sdo
considerados  essenciais, mas ndo de relevincia no processo de
internacionalizaco.

As poucas vendas no mercado doméstico nio foram as principais razoes
para as empresas buscarem o mercado externo. O mercado doméstico ainda ¢
um grande mercado potencial, porém, a conquista de novos clientes € um fator
que traz mais garantia a empresa, eliminando riscos de uma possivel recessdo de
mercado. E interessante observar que as PMEs estio tornando-se mais proativas
¢ inovando em seus relacionamentos, sendo uma resposta as mudangas do

mercado.

8.2 Os beneficios das exportacdes para as empresas

Constataram-se varios beneficios gerados pela exportagdo, como melhor
qualidade do produto, mudangas na estrutura das empresas, diversidade de
produtos, importagdo de tecnologia € empresas mais competitivas. Esses, aleém
de beneficiar as organizagdes, afetam diretamente o mercado interno, pois, o
cliente nacional torma-se um beneficiario deste resultado devido as melhorias

ocorridas no produto e o surgimento de novos produtos.
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A qualidade destacou-se como uma das competéncias mais importantes
para uma empresa ingressar ¢ permanecer em mercados externos. O SEBRAE, a
FIEMG, os sindicatos ¢ as experiéncias contribuiram para a conscientizagio da
busca por um padrdo de qualidade da matéria-prima e do produto final de forma
a obter o modelo exigido pelo cliente. O que se observa é que ocorre uma
melhoria geral da qualidade do produto, muitas vezes sendo exigidas pelos
préprios consorciados, como no caso do consorcio de pedras arddsia. Neste
consdrcio, alguns participantes exigiam que as pegas exportadas tivessem a
mesma qualidade dos seus produtos que eram exportados. Isso porque estes
consorciados ji conheciam o importador ¢ o mercado externo. A conseqiiéncia
positiva desse processo ¢ a melhoria dos produtos para o mercado interno,
tornando-se um beneficio ao desenvolvimento das indistrias do pais. Expressou-

se assim um consorciado a esse respeito:

“..tivemos que aprimorar muito a qualidade do nosso produto. Ja era uma
qualidade boa, mas o mercado externo é muito exigente. Da mesma forma
como a gente conhece o gosto do cliente, a gente comega a conhecer as
particularidades que cada mercado preza... Isso gerou um efeito positivo
muito grande no mercado interno, porque o mercado interno percebeu...
Entdo ele foi beneficiado demais com relagdo a isso, tanto na qualidade do

acabamento, quanto na qualidade da matéria-prima” (consorciado 1).

Da mesma forma, declarou um outro consorciado em relagdo a qualidade
dos produtos:

“O fato do mercado externo ser mais exigente que o mercado interno

acabou fortalecendo toda essa parte de produgdo. Acabou forgando que
toda essa parte de produgdo passasse por um processo de evolugdo. Duas
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das empresas estdo passando por processo de certificagdo na qualidade.
Acaba que isso gera diretamente um beneficio muito grande para as

empresas no mercado interno” (consorciado 2).

As mudancas na estrutura da empresa sio uma conseqiéncia da
exportagio regular, pois, quando se inicia o processo de exportagdo, sdo varias
as alteragdes que a empresa tera que adotar, como a contratacio de uma pessoa
responsavel pelo setor de exportagdo, no setor contabil e no setor de produgdo.
Estas mudangas vio desde a qualidade do produto até o chio da fabrica, porém,
no inicio, as empresas fazem pequenas alteragdes, 0 que geralmente ocorre no
produto. Esso é uma caracteristica do pequeno empresario, devido aos poucos
recursos que possui € as incertezas com relagdo as informagdes a respeito do
novo mercado. Assim, essas mudangas comegam a ocorrer a partir do momento
em que hi vendas efetivas e mais informagdes do mercado, gerando mais
confianga no importador e levando os empresarios a investir mais recursos nas
exportagdes, num processo gradual.

No consércio de pedras arddsia, por exemplo, muitas empresas, apos 0
relacionamento com o mercado externo e das vendas efetuadas, passaram a
investir nelas mesmas, com treinamento de funcionarios, organizagdo da
contabilidade da empresas e reformulagdes na area de producdo, além das
perspectivas futuras de contratagdes de pessoal nos setores administrativos. Ja
no consorcio de joias e gemas, houve varias alteracGes na linha de produtos e,
principalmente, na qualidade. As empresas deste consOrcio miciaram o processo
de certificacio da qualidade, por meio de treinamentos dos funcionirios em
relagio a ISO. Essas alteragdes ocorridas nas empresas s3o assim mencionadas

por um consorciado:
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... a mudanga na estrutura da empresa é indiscutivel; vocé estd crescendo
sua empresa. Mudanga na estrutura de producéo, de maquinas... Entdo isso

aqui estd ocorrendo, ha uma tendéncia muito grande” (consorciado 4).

Reformulagdes ocorreram em outras empresas, agregando valores aos
produtos, como a melhoria no design e na matéria-prima, modificando o

conceito da empresa, como afirmou um consorciado:

“A empresa tornou-se mais moderna, com o conceito mais sofisticado, que se
refletiu diretamente no mercado interno. Hoje, a empresa passa por um
processo de reformulacdo, revitalizacdo de sua linha de produtos e que estd

trazendo beneficios muito grandes” (consorciado 2).

O contato permanente com outros mercados consumidores permite
novas oportunidades das empresas em desenvolver diferentes produtos. Permite
também que elas estejam a frente dos seus concorrentes, pela oportunidade de
estar sempre em contato com novas tendéncias, produtos e tecnologia, que
podem importar e aplicar & sua produgdo. Essa transferéncia das inovagdes no
processo e/ou produtos novos contribui para consolidar sua posi¢cdo neste

mercado. Em relagdo a isso, assim expressou-se um consorciado:

“Além das exportacdes, que acabam gerando divisas e um faturamento
maior para as empresas, o fato de nos estarmos no mercado externo nos
permite a importagdo de tecnologia e isso é muito grande. Nos temos acesso
a forma de produgdo, a estilos, ao desenvolvimento de novos produtos, que
nos ndo teriamos se estivéssemos no mercado interno e acabamos, de uma

Jorma ou de outra, forcando a melhorar a qualidade de nossa mercadoria”

(consorciado 2).
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Nesse sentido, completou um outro consorciado:

“...ela muda a forma de comercializar. Vocé cria mais produto, know-how,

as pessoas valorizam as empresas que estdo exportando” (consorciado 4).

Tornar as pequenas e médias empresas mais competitivas € um dos
objetivos do governo federal e, essencialmente, dos proprios empresarios. A
concorréncia com os produtos internacionais tem levado as empresas a buscarem
novas estratégias e novas formas de atuagdo no mercado. Como afirma Lara
(1986), os consorcios de exportagdo, desde que sejam desenvolvidos segundo
uma politica de apoio govemamental as empresas participantes, podem ser um
meio eficaz de fortalecimento do poder de comercializagio no mercado
internacional. Neste estudo, verificou-se que os consorcios de exporta¢do trazem
imimeros beneficios que a empresa, por si mesma, nio poderia alcangar, devido
as dificuldades continuas de acesso aos mercados externos, da falta de
conhecimentos e informagdes sobre este mercado, da falta de capital de giro,
recursos humanos ndo capacitados, dentre outros. Em relagdo a isso, mencionou
o gerente de um consorcio:

“Um dos beneficios da exportagdo é trazer competitividade para as
empresas no mercado interno; porque elas tém que melhorar os processos,
o produto, a linha de produgdo, o seu marketing. Entdo, sempre que vocé
comega a exportar, o resultado reflete no mercado interno, no produto, ha

embalagem” (gerente 3).
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Assim, confirmou um consorciado:

“ A empresa ficou mais competitiva porque foi um processo que agregou
mais valor a pega, mas ndo tornou a pega mais cara. Porque a gente passou
por um processo de qualidade muito grande, avaliar os processos de
produgdo para ver onde que nos poderiamos estar melhorando. Isso é um
trabalho grande, um trabalho de aprendizado,...entdo, a gente beneficiou”
(consorciado 1).

Depreende-se que os beneficios das exportagdes podem ser, para as
PMEs, um estimulo para ingressarem na atividade exportadora. Podem ser uma
forma de evolu¢do da comercializagdo interna para uma conduta norteadora por
uma mentalidade de exportagdo. Atuando em grupo, por meio de um trabalho
comum, as empresas adquirem experiéncias que auxiliam em outros mercados

mais competidores.

8.3 O comprometimento das empresas com as exportagdes

O comprometimento com a exportagio tem sido considerado um
requisito para o sucesso em mercados internacionais, a intensidade deste
comprometimento € uma varidvel determinante para o desempenho na
exportacdo.

Por meio das experincias € os conhecimentos adquiridos no
relacionamento com os mercados externos, os consorciados puderam constatar a
seriedade com que os importadores tratam a negociagio, havendo continnidade
das transacGes quando o trabalho é de qualidade. Assim, as exportacdes

passaram a ser vistas pelas empresas como um compromisso com o mercado
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internacional ¢ nio uma saida do reflexo negativo do mercado interno. Em

relacdo a esse aspecto, observou um consorciado:

“Todas essas empresas que estdo dentro do consorcio enxergam essas
necessidades. E para vocé ter consciéncia que o mercado externo ndo é
uma coisa que vocé entra e sai permanentemente. Pode ser uma
estratégia da empresa permanecer no mercado exportador. Na realidade,
nds percebemos que so6 é possivel ter sucesso permanente quando a
empresa tem essa estratégia de dedicar uma parte da sua producdo para
a exportagdo. Quer dizer, a exportagdo ndo pode ser um oportunismo. Se
0 mercado interno néo estd bom, eu me volto para o mercado externo. Na
realidade, nos observamos que quem pensa assim ndo tem sucesso”
(consorciado 5).

O éxito no comércio internacional depende da continuidade da atuacgdo
das empresas no exterior. As empresas dos consorcios pesquisadas est3o cientes
desta situaggio, conforme mencionou uma consorciada:

“Algumas pessoas, alguns empresadrios créem que exportar é apenas vocé
direcionar o saldo de sua produgdo do mercado interno para fora e
quando vocé reaquece a economia no mercado interno vocé esquece; e
quando vocé vai retornar vocé tem dificuldades. Entdo, os principais
objetivos das empresas sdo ter um foco especifico e estratégias bem
definidas. Se vocé tem o objetivo de exportar vocé deve dar continuidade
as suas agdes para se consolidar. Vocé tem que ter seriedade,
comprometimento, tem que prestar atengdo nos prazos, na qualidade,
porque o mercado externo é mais exigente. Entdo, a medida que vocé

acorda determinadas especificagbes, vocé tem que seguir a risca essas
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especificagdes. Isso é uma das premissas basicas: comprometimento e

seriedade para atender seus clientes ld fora” (consorciada 2).

As atividades de um consércio de exportagdo envolvem ndo s6 os
aspectos de treinamentos, adequacdo de produtos, conhecimento da legislagio e
das necessidades do cliente, mas, principalmente, a conscientizagio das
empresas quanto a obrigac3o com a exportagao.

O compromisso com o mercado externo foi um fator que levou o
SEBRAE ¢ a FIEMG a adotarem meios para que as empresas se
conscientizassem dessa responsabilidade. A assisténcia oferecida nesse aspecto
envolveu trabalhos efetivos por parte dessas instituigdes. Nos consorcios de
pedras ardésia e de joias € gemas, o comprometimento com o importador foi
facilmente assimilado pelos consorciados. Varios depoimentos e experiéncias
negativas que ocorreram com empresas participantes dos consércios, mas que ja
exportavam anteriormente, como o cancelamento de contrato por nfio obedecer
aos prazos de entrega, gerando enormes prejuizos, levou as consorciadas a
assumirem o mercado externo como uma estratégia da empresa. Nesse sentido,
uma parte da produgdo das empresas € direcionada ao mercado externo.

Desde o primeiro contato com as empresas, as instituicdes de apoio
trabalharam para minimizar a caréncia de informagdes das PMEs com relagdo as
exportacdes gerando uma interdependéncia entre empresas, consoOrcio €
instituicOes, o que se verificou na interacio cotidiana. A rede de relacionamentos
que surge entre empresas € institnigdes de apoio cria competéncias nas empresas
envolvidas. Essas competéncias promovem aprendizados coletivos € com os
proprios erros. Aquelas que tiveram experi€ncias negativas por nio cumprirem
OS COmpromissos com as exportagdes passaram a atuar mais seriamente no
mercado internacional. Em relagio ao comprometimento com o mercado é assim

mencionado por uma gerente de negdcios internacionais:

88



“A gente trabalha isso com eles desde o principio, principalmente a
questdo da exportagdo, porque vocé realizar uma exportagdo é uma coisa
e vocé ser um exportador é outra coisa e isso leva tempo. Eles tém o
péssimo habito de pensar na exportagdo como uma solugdo do
desaquecimento do mercado interno. Entdo nos trabalhamos muito isso
com eles. Vocé vai tirar nem que seja 3% da sua produg@o para o
mercado externo, ndo interessa como o mercado interno esta” (gerente de

negadcios internacionais 2).
No mesmo sentido, salientou outra gerente de negocios internacionais:

“Um grande problema é o comprometimento, porque para ele é muito
mais facil vender para o Zezinho da esquina. E, quando o mercado
interno recupera e o Zezinho da esquina pede um volume, ele larga o
mercado externo e fala que nunca viu o exportador...entdo, isso é muito

complicado” (gerente de negocios internacionais 1).

Este compromisso das empresas deve-se aos trabalhos desenvolvidos
pelas instituicdes de apoio e os gerentes dos consorcios, que mostravam a
importincia da entrega do produto no prazo e as especificagdes desejadas pelo
importador. Percebeu-se também que estd havendo um envolvimento maior do
empresario, pois, hA uma tendéncia de alocagdio de recursos financeiros e
humanos para as atividades relacionadas 4 exportagdo.
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8.4 Os problemas e dificuldades nos consércios de exportagio

Na formagdo de um consorcio, alguns problemas surgem devido a varios
fatores: incerteza quanto ao mercado internacional, trabalho em conjunto € a
desconfianga em relagdio aos parceiros. Porém, outros elementos foram
detectados € que infuenciaram o melhor desempenho do consércio (Quadro 5).

QUADRO 5: Problemas e dificuldades nos consércios pesquisados

CONSORCIOS
PROBLEMAS E DIFICULDADES T 3 3
Interesses diferentes dos parceiros X X
Diferentes graus de tecnologia X
Diferencas no porte das empresas X
Heterogeneidade dos produtos X
Trabatho conjunto X X X
Desconhecimento do mercado externo X X

Fonte: Dados da pesquisa

Inseridas em um cendrio no qual cada empresa possui suas préprias
estratégias ¢ interesses exclusivos, ¢ compreensivel que estas firmas continuem a
adotar este pensamento unico, de exclusividade. Porém, quando se trata de um
trabalho de caréter associativo, ¢ fundamental que os pensamentos, interesses €
objetivos sejam semelhantes.

A maneira pela qual se busca maximizar essas semelhancas decorre de
elementos que iniciaram por meio de uma selegdo adequada das empresas e no
conhecimento anterior que os empresarios possuiam dos seus futuros parceiros.
Nos consorcios de pedras arddsia € joias € gemas, esta selegdo foi fundamentada
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nas informagdes que os gestores possuiam das firmas, iniciando o processo de
formacdo do consorcio com interesses semelhantes, como o fortalecimento das
empresas € a profissionalizagio das atividades de exportagao.

Entretanto, constata-se que o desenvolvimento de um trabalho
associativo nio se d4 de uma forma simplista, devido a racionalidade limitada do
ser humano e também as poucas informagdes que se tém do mercado. Os
interesses diferentes dos parceiros na formagdo do grupo encontram-se,
principalmente, na individualidade dos gerentes das firmas. No consorcio de
calcados, cada empresa busca beneficiar seus proprios interesses, divergindo da
finalidade de um agrupamento de empresas que sao os objetivos comuns.

Estas limitagdes influenciam no desempenho do grupo, diminuindo 2
medida que o consorcio se consolida, por meio da formalizacdo do estatuto, dos
objetivos, das regras de funcionamento e, essencialmente, por meio das reunides
que sio momentos de partilha e de conhecimento do parceiro ¢ do mercado que
se objetiva inserir.

Em relagio a este problema, mencionou um consorciado:

“A maior dificuldade que existe, que eu acho, é vocé chegar em um
consenso quando sdo quatro empresas para fazer uma agdo. S@o quatro
empresas diferentes, quatro administragdes diferentes. Cada empresa
prioriza, as vezes, determinada feira, ou determinado setor, ou uma
determinada agdo. Talvez no inicio fosse madis,...mas com o passar do

tempo, foram aparando algumas arestas...” (consorciado 1)

Assim afirmou um outro consorciado:
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“Ouando do inicio das atividades, ¢ sempre muito complicado vocé
definir focos unicos, vocé definir os mesmos objetivos ou as mesmas
estratégias de vendas, as mesmas estratégias de recebimento, formas de
pagamento, politicas de pregos, todas essas questbes sdo muito
complicadas...Essas sao algumas dificuldades que as empresas enfrentam
e que nds conseguimos contornar, devido ao fato de que as empresas tém
0 mesmo patamar de produto, o mesmo nivel de qualidade, os mesmos

objetivos, com caracteristicas diferentes” (consorciado 2).

No que se refere as diferengas do porte € do gran tecnolégico das firmas,
percebe-se que essas afetam o desempenho do consércio, limitando as suas
agOes, como a participagdo em feiras e eventos e o alcance de mercados mais
consumidores, como o curopeu. Esse ¢ um dos problemas que se inicia na
formagdo dos agrupamentos, pois € necessario que as empresas tenham um
mesmo patamar tecnologico, de producdo e de qualidade. As pequenas empresas
sdo levadas a realizar mudangas na sua estrutura, o que significa maiores gastos
¢ necessidade de mais tempo antes de imiciar as atividades. Dessa forma,
enquanto algumas empresas ja estio exportando, outras ainda estio se
adequando.

A perda da identidade e da independéncia pode ocorrer em decorréncia
do porte diferenciado das empresas. As menores, principalmente, podem perder
essas caracteristicas, porque estio trabalhando com empresas maiores. Esse pode
ser um fator de insatisfagdo, caso os padrées das empresas maiores se
sobreponham aos das demats, gerando descontentamento.

Da mesma forma, os diferentes tipos de produtos sio um elemento
complicador na gestdo do consodrcio, pois, diferentes produtos exigem mercados
e agdes especificas. Dessa forma, focar determinado segmento de mercado para
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cada produto consorciado pode gerar transtornos para as empresas € para o
gerente do consorcio, na medida em que os interesses deveriam ser tratados de
forma coletiva e ndo individual.

A diferenga no porte das empresas, os diferentes graus tecnolégicos € a
heterogeneidade dos produtos no consorcio de calgados conduziram as
negociagdes a um impasse, acarretando na saida de varias empresas, o que gera
inseguranca e¢ queda de confianga. Em relacdo a este problema afirmou um

consorciado:

“Uma dificuldade que atrapalha bastante é o fato de vocé ter empresas
muito diferentes, tipos de produtos muito diferentes. Claro que o
consorcio é uma oportunidade, mas alguns mercados sdo especificos. Se
vocé vai trabalhar, por exemplo, produto de crianga, é um produto bem
diferente de um produto feminino. Produtos esportivos também tém uma
diferenga, as vezes, em outro mercado os compradores sdo diversos.
Entdo, cria-se uma certa dificuldade de convivéncia no grupo, porque o
gerente trabalha para o consorcio, ele trabalha todos os produtos. Entdo,
quando vocé tem um mix tdo diferenciado, as vezes, traz algumas
dificuldades. Uma outra dificuldade é o grau tecnologico das empresas, a
diferenca, a variagdo, as vezes, é muito grande. Tinha empresas ja
prontinhas, com o nivel de produtos, de custos especificos para
exportagdo e outras ndo. Outras tinham que fazer grandes mudangas, as
vezes, até investimentos e o empresdrio ndo tem ou ndo pode fazer
investimentos...Entdo, foi uma dificuldade que nos tentamos superar com

programas de sensibilizagdo” (consorciado 5).

Para as PMEs, a melhor solugdo para a penetragio em novos mercados

seria através das redes organizacionais. Muitas empresas tém a nog¢do de que os

93



lacos de cooperagdo sdo importantes para capacita-las a responder aos desafios
impostos pela globalizagdo € a conquista de novos mercados, como verificado
no consoércio de pedras ardosia. Neste consorcio, os empresarios tinham a
consciéncia de que a forma mais adequada e mais eficiente para se projetarem
em outros mercados seria por meio do consércio de exportagio.

Porém, o trabalho associativo ainda encontra resisténcia por parte das
empresas, principalmente as PMEs. O associativismo, a vis3o de coletividade € a
busca de objetivos comuns vao se transformando, de forma timida, em ac¢des das
firmas para o alcance do mercado internacional. Associagdes com lagos fracos
de cooperativismo, como detectado no consorcio de calgados, tendem a ndo
atingir os resultados almejados. Neste consorcio, a interacdo entre empresas era
muito pequena, nio existindo cooperagdo, mas caracterizando-se como
oportunismo.

Ao contrario, observou-se, que nos consorcios que possuiam empresas
com fortes afinidades e cooperaggo, como nos consorcios de pedras ardosia e de
joias e gemas, os resultados eram alcangados mais rapidamente, gerando novos
trabalhos e parcerias entre as empresas. Este problema ¢ assim mencionado por

uma gerente de negdcios internacionais:

“O problema que eu vejo é no principio, que é a questdo de trabalhar
Juntos, porque para ele é sempre muito dificil. Eles tém uma visdo de que
o concorrente é o vizinho de porta. Entdo, a principal dificuldade é essa:
ensing-los a trabalhar juntos” (gerente de negdcios internacionais 2).

Complementa um consorciado sobre as dificuldades do trabalho
conjunto:
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“O mais dificil é vocé unir cabegas diferentes, pessoas que pensam cada
um de uma maneira, se acham concorrentes e na realidade ndo existe.
Para o mercado externo, o concorrente s@o os outros, empresas de outros

paises” (consorciado 4).

Observou-se que a maioria das empresas nio possuia conhecimento
sobre exportagdo, o que dificultou o processo. Porém, a assessoria técnica dos
orgdos de apoio, como o SEBRAE e a FIEMG e dos gerentes dos consércios,
proporcionon acesso as informagdes ¢ aos conhecimentos adicionais as
empresas. Estes conhecimentos sio traduzidos em aprendizado para as firmas,
alcangados por meio desta rede social. Sdo competéncias que as organizagdes
vio adquirindo a cada exportagdo, levando o grupo a obter eficiéncia. Sobre isso

observou uma gerente de negocios internacionais:

“E o desconhecimento do pessoal, desconhecimento exatamente do que é
mercado externo, de como montar o prego de exportagdo, o que estd
envolvido,...como vai embarcar, transporte, custos portudrio, todo mundo

desconhece completamente... ” (gerente de negocios internacionais 2).

Os obstaculos que as empresas enfrentam quando optam por um trabalho
conjunto nio sio facilmente solucionados. Percebeu-se, neste trabalho, que nos
consorcios de pedras ardésia e no de joias e gemas, as empresas ndo tiveram
muitos problemas dessa ordem devido ao conhecimento anterior que elas
possuiam dos seus parceiros. Isto diminuiu os possiveis conflitos que porventura
viessem a ocorrer. Porém, no consorcio de calgados, detectaram-se todos estes
problemas. Talvez, com uma sele¢do mais adequada das empresas, com uma
equidade do tamanho, porte € grau tecnologico, muitos problemas poderiam ser
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solucionados. Os conflitos quase sempre existirdo, devido as diferencas de
pensamentos e idéias; porém, o que mantera a rede funcionando seri a

cooperagao, a confianga e o comprometimento dos consorciados.

9 CONSORCIOS DE EXPORTACAO: REDES SOCIAIS, CONFIANCA E
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os novos modelos ¢ arquitcturas organizacionais, baseados na parceria e
na cooperagdo, se inserem como alternativa para a resolugio de problemas que
afetam as PMEs. Neste item relatam-se os efeitos gerados por um agrupamento
de empresas, analisando-se o relacionamento entre elas e os procedimentos
adotados para ampliar a cooperagdo interempresarial.

9.1 O relacionamento entre empresas nos consércios de exportaciio

O relacionamento entre as empresas participantes dos consércios de
exportacio estudados foi sendo construido de forma gradual. A medida que os
parceiros se conheciam, criou-se uma maior necessidade de interagfio, maior
intensidade das trocas de informagdo e obtengdo de metas conjuntas.
desenvolvendo um relacionamento de confianga.

Com o aumento das relagdes entre empresas, verificadas nos novos
projetos conjuntos, como treinamento dos funcionarios das empresas, melhoria
no controle da produgdo, anilise nos custos das industrias e compras de
maquinas para o consorcio, as redes se tornam mais eficientes na transmissio de
conhecimento tacito e as relagdes de confianga que se estabelecem possibilitam
que os consorciados se tornem mais dispostos a cooperar. Percebe-se que os
objetivos estabelecidos no inicio destes agrupamentos sZo ampliados, indo além
do esperado. Essa interagdo faz desenvolver uma linguagem tnica e codigos
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comuns entre os consorciados. Dessa forma, uma vez estabelecidos os lagos de
colaboragdo entre os parceiros, a relagdo tende a ser mais duradoura.

O relacionamento entre as empresas foi assim descrito por uma

consorciada:

“...a gente nunca tinha feito uma visita a uma outra industria de joias
com olhos, vamos dizer assim, de observador, critico, com intuito de
aprender, de avaliar e isso foi uma das primeiras agdes do consorcio,
quando fizeram uma opgdo de ter um trabalho mais amplo do que
simplesmente exportagdo. Foi feita uma visita a todas as empresas,
mostrando todos os departamentos, uma apresentagdo geral, cada uma

foi conhecendo a outra” (consorciada 1).
Isto foi abordado também por outros consorciados:

“Visitar outras empresas nos visitdvamos, mas assim, hoje a gente visita
0s nossos sdcios ja com outros olhos, trocando experiéncias, um
passando know-how para outro. Nos estamos vendo que a concorréncia

ndo é aqui dentro, a concorréncia é la fora” (consorciado 4).

“Nos vamos ter agora um ciclo de palestras sobre processos produtivos.
Entdo, estamos sempre tentando integrar as empresas... Jd fizemos um
ciclo de palestras e visitas a cada uma das empresas para andlise de
defeito, andlise de demandas por novas tecnologias. Estamos sempre

tentando trabalhar em conjunto” (consorciada 2).

Quando ha pouca colaboragdo entre as empresas parceiras, o efeito €
negativo, podendo culminar com o fim da rede. O individualismo dos parceiros e
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as dificuldades de estabelecer metas e objetivos comuns, elevando os custos de
transacdo, sdo razoes para o fracasso do consdrcio. Quanto a isso, assim

expressou-se um consorciado:

“...quer dizer, ndo existia mesmo, o individualismo ali era muito forte.
Era tudo muito bonito na hora de encontrar, de fazer reunido. Cada
empresa com o seu faturamento, cada empresa com sua venda; ndo

existia uma unido” (gerente 3).

A falta de colaboragdo, de cooperagio ¢ de unido, quando surge em uma
rede organizacional, dificulta a condugdo das tarefas para se obter os resultados
desejados. No consércio de calgados, o que se percebe é a ndo existéncia de
objetivos comuns € sim de objetivos individualizados, levando ao fim o
agrupamento de empresas, ndo atingindo a eficiéncia coletiva almejada pela rede
social.

Nos consorcios de pedras arddsia e joias e gemas, foram identificados
colaboragdo, cooperagdo ¢ compartilhamento de idéias; as empresas alcangarem
competéncias, conhecimentos € competitividade, tormando-se empresas
exportadoras.

Além desse entrosamento, nessas relagdes ha uma externalidade positiva
na interagdo entre agentes, observada por meio do apoio da APEX, SEBRAE,
FIEMG ¢ Sindicatos. Esses orgdos contribuem para o crescimento €
aperfeicoamento do consorcio, trazendo um enriquecimento de informagdes que
culminam em beneficios para toda a coletividade. Esses beneficios se traduzem
na melhoria da qualidade do produto para o mercado interno, pois as empresas
comegam a se preocupar com os padroes de qualidade, como a ISO e, até
mesmo, com os efeitos gerados ao meio ambiente, como esti ocorrendo no
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consorcio de pedras arddsia. Ja existem projetos da associagdo de pedras da
regido na preservagdo do meio ambiente e dos quais o consorcio participara.

Outros beneficios sdo o poder de barganha das proprias empresas, pois
estas vdo se aperfeicoando nas negociagdes; a manutengio € aumento de
empregos, Os riscos € custos partilhados, pois, uma das vantagens de um
consorcio € esta divisdo de custo e riscos da exportagdo, ja que, a grande maioria
das empresas ndo tem as condigdes financeiras ¢ humanas de enfrentar o
mercado internacional e o aumento das exportagdes brasileiras. Assim, essa
intera¢do gera potencialidades e novos conhecimentos, tornando-se um ambiente
adequado para a aprendizagem interorganizacional.

Os consorcios tém, dessa forma, contribuido para modificar a pratica das
empresas e os métodos administrativos, consolidar recursos ¢ habilidades € criar
conhecimento ticito, ou seja, o conhecimento criado ¢ internalizado em forma

de novos conceitos € praticas de trabalho.

9.2 Os efeitos das reunides e eventos nos consércios de exportacio

As reuniGes e os eventos também se caracterizam como um aprendizado
para as empresas. As reunies periddicas permitem a troca de idéias,
experiéncias e informagdes necessarias para se estabelecer uma relagdo de
confianca. Nestas reunifes planejam-se as feiras ¢ missdes de que irdo
participar, as estratégias de marketing, os novos projetos € eventos. Notou-se
que, durante o cafezinho, os empresarios conversam informalmente com os
outros sobre problemas na produgdo, sobre um novo fornecedor ou um novo
cliente, solidificando as relagdes de confianca entre eles. Por meio de conversas
informais sobre as oportunidades, os desafios € o futuro do consdrcio ¢ das suas
empresas, ha maior interagdo e, conseqiientemente, maior cooperacio

empresarial.
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A participagdo nos eventos sociails, nOs Seminirios e encontros
transforma o formal no informal. Nestes encontros sociais, novos planos e
projetos conjuntos, oriundos de conversas informais, sdo criados. As relagdes
que antes eram competitivas tornam-se colaboradoras, instituidas por meio da
rede de relacionamentos entre empresas.

Constatam-se os efeitos das reunibes e eventos como meio de geracdo de
novos conhecimentos, da busca de altermativas para o alcance de
competitividade das empresas por meio do compartilhamento de idéias e ajuda
mitua. Estas reunides e eventos podem ser considerados uma forma de ampliar a
cooperagdo entre as empresas em rede, baseadas na resolugdo de problemas
comuns. Para as empresas consorciadas, torna-se um meio viavel, ja que os
problemas e dificuldades enfrentados sdo, na grande maioria, comuns a todas
elas. Por meio da cooperagiio, essas empresas podem nio apenas superar os
problemas que, isoladamente, seriam dificeis de serem superados, mas também

adquirir competéncias complementares necessarias 4 permanéncia no mercado.

9.3 A influéncia das feiras e missées nos consércios de exportacio

As feiras e missGes caracterizam uma oportunidade de troca de
informagdes em relagdo as tendéncias e mudangas nos produtos. Além dos mais,
¢ uma oportunidade para as empresas promoverem os seus produtos € marcas,
projetando a sua imagem para novos mercados e clientes, tornando-se mais
reconhecidas no mercado internacional, além do contato direto com os clientes.
Além disso e, principalmente, a participagdo conjunta nestes eventos permite
uma reducdo dos custos de participagdo e sdo oportunidades de realizagdo
concreta de negdcios. Como espago de interagdio e troca de informagdes, de
conversagdo, as feiras e missGes apresentam-se como ocasiio nas quais as
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interagdes e as inter-relagdes entre firmas sdo reforgadas, como foi mencionado

por um consorciado:

“..essas feiras acabam sendo uma forma, um momento que nos lemos,
das quatro empresas estarem juntas. Entdo, aproveitamos esses
momentos, que é onde nos realmente temos muito tempo junto para estar

trocando idéias, fazendo planos e discutindo agdes” (consorciado 1).

As participagGes nas feiras e missdes sdo momentos para as empresas
divulgarem seus produtos ¢ uma forma de estarem se habilitando para o mercado
internacional, devido a proximidade com o cliente internacional € o
conhecimento dos seus habitos e costumes. Por meio desses contatos, o
exportador torna-se conhecido no meio empresarial, ampliando o numero de

clientes internacionais. Com relagdo a isso, afirmou um consorciado:

“Nos participamos das principais feiras internacionais do setor do
mundo...Nao podemos fazer com que nosso contato com o mercado
externo, nossas exportagdes fique unica e exclusivamente ligado as feiras:
mas, a feira é uma das maiores ferramentas que nos temos de contato

direto com o cliente” (consorciado 2).

A influéncia das feiras para os consorciados foi assim definida por uma

gerente de negocios internacionais:

“Ouando vocé esta em uma feira, é uma vitrine para o mundo do seu
produto e do produto dos concorrentes. Entdo, da mesma forma que vocé
esta la, vocé esta vendo todo mundo e todo mundo esta vendo vocé...”

(gerente de negocios internacionais 1).
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O contato entre o cliente e o importador, freqiiente nas feiras, conduz a
criacio de uma linguagem comum entre o exportador € o importador, ao
desenvolvimento de visGes € objetivos compartilhados, como mencionado por

um consorciado.

“...na feira na Itdlia, de maquinas e equipamentos, nds fomos participar,
ndo como expositor, mas como comprador. Entdo, vocé vé as tendéncias
das marcas, o que estd vendo de moderno em tecnologia, passar nas
vitrines, fazer venda...Entdo, tudo isso vai agregando valores, vai te

dando experiéncia, conhecimento, know-how” (consorciado 3).

Nesse sentido, disse um outro consorciado:

“...quando vocé vai participar de uma feira, mesmo que vocé ndo faga
negocio, é um negécio que vocé estd ganhando; porque vocé esta sendo
visto e esta buscando tendéncias que vocé so teria acesso a ela daqui a
trés ou quatro meses. Entdo, isso ai é um ponto enorme que ajuda a

gente” (consorciado 3).

Para os consorcios de exportagdo, as feiras € missdes tornam-se um
grande instrumento para as empresas, nio s no sentido de visibilidade e
conhecimentos, mas no que se relaciona ao efeito psicolégico gerado no
pequeno empresario, pois, ele acredita que o seu produto nio possui os padrdes
para alcancar o mercado internacional, como expressou a gerente de negdcios

internacionais;

102



“Existe realmente um mito, para a pequena e microempresa, que exportar
é impossivel, é burocratico demais, é dificil, meu produto é péssimo.
Entdo, as vezes, organizamos missdes de visitas a feiras internacionais
para o empresdrio ver que o produto dele é bom. Ele tem uma
desconfianga muito grande em relacédo ao seu produto; acha que nunca
vai atingir o mercado internacional e, as vezes, quando ele vai a uma
feira, tem uma surpresa maravilhosa: “meu produto é étimo” (gerente de

negocios internacionais 2).

Nestas oportunidades, o empresario reconhece a potencialidade do seu
produto gerando confianga na capacidade da sua empresa de competir
globalmente. Além disso, ha a sensagdo de orgulho de pertencer a um grupo que
abastece compradores estrangeiros, oferecendo produtos de qualidade e
contribuindo para melhorar o rendimento global da atividade nacional no plano

da exportagdo.

9.4 A confianca nos consércios

O desenvolvimento da confianca, da cooperagdo ¢ de normas
mutuamente respeitadas entre empresas que participam de um agrupamento €
importante para superar as incertezas advindas da formagdo de um concorcio.
Portanto, a confianca torna-se um elemento necessario € essencial em uma rede

organizacional.



9.4.1 O desenvolvimento da confianca nos consércios

Uma das caracteristicas das redes interorganizacionais ¢ o
compartilhamento de conhecimentos, informagdes e experiéncias entre as
empresas ¢ entre os agentes que participam dessa rede. A participagdo,
normalmente € verificada em ambientes onde a confianca ja esta construida, pois
ela ¢ que possibilita criar um ambiente que facilita a troca de informages.

Nos consorcios de pedras arddsia e de joias ¢ gemas observou-se o
relacionamento entre as empresas por meio da troca de informagdes referentes
ao processo produtivo, ao uso de determinadas tecnologias, dos clientes e do
mercado internacional, auxiliando no melhor desempenho das empresas. Esta
relacdo entre empresas crion uma confianca interpessoal, favorecendo as
atividades de cada uma. Isso gerou melhorias na qualidade do produto, tornando
0 processo de exportagdo rentavel.

A confianca institucional foi verificada nos consoércios 4 medida que os
projetos instituidos pelo SEBRAE ¢ IBGM iam sendo executados. A confianca
estd intimamente ligada 2o nivel e 4 quantidade de informagdo que se tem a
respeito do seu parceiro. Observa-se que as informacgdes € conhecimentos se
traduzem na confianga cognitiva, fundamentada nos pilares de seguranga e do
conforto de que os consorciados sdo bem compreendidos e sdo conhecidos para
compartithar importantes projetos, como verificado no depoimento de uma
consorciada.

“...E, hoje, o consorcio é um consorcio de quatro empresas do ramo de
Joias. Ndo seria s6 um consorcio de exportagdo, porque estd
abrangendo outras atividades, como treinamento, aperfeicoamento e ja
visando o mercado interno...Entdo, hoje, ja ndo existe mais essa

dificuldade de se chegar a um consenso em termos de agdes. Hoje, jd
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existe uma troca de informagbes muito interessante com relagdo a
clientes. O consorcio esta trazendo varias perspectivas e possibilidades
novas para as quatro empresas trabalharem conjuntamente, o que tem

sido muito bom” (consorciada 1).

Denota-s¢ que a confianga é um processo seqiiencial que vai sendo
estabelecido 4 medida que os participantes se conhecem ¢ trocam informagdes €
idéias. Entretanto, quando ndo existe um relacionamento positivo entre 0s
participantes, com inexisténcia de informacdes, ha uma confianca calculista.
Caso este relacionamento persista, esta confianga tende a acabar.

9.4.2 A confianga e as relagdes cooperativas

O estabelecimento ¢ a manutencdo de confianga nas relagGes entre os
consorciados é um desafio para as empresas, principalmente as pequenas e
médias, que é o trabalho em grupo, devido a existéncia da concorréncia entre as
firmas. Porém, esta visdo estd cedendo lugar aos trabalhos cooperativos, devido
as mudangas no ambiente ¢ a necessidade de penetracdo em novos mercados,
observando que a cooperagdo esta sendo utilizada como um fator de ataque as
reacdes ambientais. A cooperagdo no ambiente do trabalho em grupo depende do
envolvimento miituo e requer confianga para o sucesso. Em relagdo a este tipo

de trabalho e 4 interagdo com as empresas, uma consorciada assim se exXpressou:

“..quando o consércio comegou, a unica finalidade era verba para
Jacilitar a ida das empresas nas feiras. Néo existia nenhuma interagdo,
as empresas ndo se interagiam em termos de troca de informagoes, acho
que foi um pouco de receio, de segredinhos. Acabou que, com o tempo,

Joi modificando e, hoje, existe uma parceria muito grande, e claro que
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isso beneficia as exportagdes. Hoje, as empresas tém um projeto que
ndo ¢ pura e simplesmente para as exportagdes, é também para
desenvolvimento, aperfeicoamento, treinamento de pessoal, de técnicas:

a gente faz em conjunto” (consorciada 1).

As relacSes cooperativas sdo formadas 4 medida que ha concretizagio
dos trabalhos conjuntos ¢ vendas realizadas. Percebe-se a cooperagdo nos
consorcios, principalmente de joias e gemas, por meio de treinamentos
conjuntos, a criagdo de novas técnicas de produgio para o grupo, a busca de
alternativas para diminuir os custos das indistrias visando a melhoria da
produtividade ¢ da qualidade dos produtos das empresas parceiras. Por outro
lado, a caréncia de relagGes cooperativas foi identificada devido a inexisténcia
de confianga entre as empresas, ao imediatismo dos consorciados em relagdo a
exportacdo ¢ a concorréncia existente dentro do consércio, caracterizando a
relagdo como oportunista.

Constatou-se que, na fase inicial dos consorcios, existe pouca confianga
entre as empresas pelo fato dos parceiros terem poucas informagdes a respeito
uns dos outros. Entretanto, quando se inicia a cooperagio muitua e os
conhecimentos sobre os parceiros vdo sendo obtidos, a confianca vai evoluindo.
Decorrem dai os retomos econdmicos e os novos projetos que vo se formando.
Implementado o consdrcio, com normas, objetivos e planos de agdo
concretizados €, principalmente, com vendas efetivas, a confianga aumenta, o
desenvolvimento cooperativo torma-se mais aprofundado e os custos de
transacgdo vao se reduzindo.

Em uma outra vertente, verificou-se que, nos consércios com pouca
cooperagdo € pouco envolvimento muituo, a confianga entre os membros era
muito pequena. Em conseqiiéncia, os projetos € objetivos nio tinham o alcance
desejado devido as dificuldades de se implementar agdes conjuntas.

106



Na Figura 2, é retomado o modelo de Child (1999), na tentativa de
relacionar as fases de desenvolvimento de um consércio de exportagdo com a

evolugdo da confianga.

Fases do desenvolvimento do consércio de exportacao

Formagao Implementagdo Evolugao

Evolugio da confianca

Calculista >
Cognitva >

Identificadora —»

FIGURA 2: Relagiio das fases do consércio com a evolugio da confianca
Fonte: Child (1999)

A formacdo dos consorcios coincide com a manifestagdo da confianca
calculista. Isto se deve pelo fato dos membros das empresas terem poucas
informagdes a respeito dos seus parceiros, nio havendo uma abertura de id€ias
sobre as empresas € O consorcio. A medida que os consorciados vdo se
conhecendo e vai surgindo uma relagiio mais amigavel por meio de trocas de
opinides, visitas as empresas, treinamentos conjuntos, uso de maquinas de outras
empresas, percebe-se a confianga cognitiva. Esta é fase de implementagdo do
consorcio. Nesta fase ja foram superadas barreiras e dificuldades inerentes a

relacionamentos novos, principalmente, relacionamentos coletivos.
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Com a evolugdo do consércio, verifica-se um amadurecimento das
empresas em relagdo ao trabalho associativo. Nesta etapa, ha novos projetos €
até parcerias entre empresas dos consorcios, surgindo novas firmas; ha também
uma predominincia da confianca cognitiva inciando-se a confianga
identificadora.

Porém, os tipos de confianca poderdo ser identificados em qualquer uma
das fases de formagdo do consorcio. No consércio de calgados, em todas as suas
fases, observou-se a predominincia da confianga calculista. Isto porque o
individualismo dos gerentes das empresas nfo deixou que houvesse uma
evolugdo no consércio, como projetos conjuntos € parcerias entre empresas. Ja
nos consorcios de pedras arddsias e de joias e gemas, a confianga calculista foi
identificada somente no inicio de formagdo dos consorcios. Nas demais fases,
houve predominincia da confianga cognitiva, manifestada nos projetos que
surgiram entre as empresas, como treinamentos dos funcionarios, compras de
mAaquInarios € parcerias entre as empresas. .

9.5 Aprendizagem organizacional nos consércios de exportagio

A participagdo em um consorcio de exportagio permite as empresas
acumularem habilidades € conhecimentos que se transformam em novas
perspectivas e agdes para o desenvolvimento das firmas. Verificou-se que, nesse
ambiente em rede. o acesso a informagSes, a novos conhecimentos e
oportunidades, surge quando ha existéncia de confianga entre os membros.
Conseqiiéncia disso sdo as mudancas e alteragdes que ocorrem na estrutura da
empresa, na melhoria da qualidade e competitividade dos produtos. Nos
consorcios estudados observou-se¢ que, na maior parte das empresas, houve
mudangas na qualidade do produto € nos processos de produgio ocorrido, devido
as exigéncias do comprador internacional. Estes contatos com o importador e as
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mudangas tornaram-se um aprendizado para as empresas, pois, a cada
negociagio foram adquiridas novas experiéncias ¢ novas atitudes que o
exportador deve adotar em uma negociagdo.

A aprendizagem organizacional em um consorcio de exportagdo
manifesta-se desde o processo de formagdo do grupo. Quando os orgdos de
apoio, como a APEX, SEBRAE, FIEMG e IBGM, iniciaram-se na formagao dos
consorcios, as empresas puderam adquirir outros conhecimentos por meio de um
trabalho conjunto. S30 competéncias individuais de cada parceiro ¢ de cada
orgdo que auxiliou em um melhor desempenho para as empresas, gerando uma
eficiéncia coletiva.

A APEX, por meio do incentivo para a adogdo da exportagdo como uma
estratégia a ser implantada pelas empresas, contribui para a mudanga no perfil
do exportador brasileiro de reativo para agressivo. Dessa forma, por meio do seu
incentivo financeiro, as empresas que estdo envolvidas neste projeto comegam a
adotar a postura de exportador.

Da mesma forma, o apoio do SEBRAE ¢ da FIEMG, como 6rgéos
catalisadores, possibilita cursos de capacitacdo, prospecgdo e desenvolvimento
de mercados, agdes promocionais, como as feiras, missdes e encontros de
negocios, além de criar um ambiente que estimula a confianga ¢ o
cooperativismo. Nestas oportunidades ha partilha de saberes e experiéncias,
ocorrendo também no decorrer do processo de formagio dos consorcios. E
nestes momentos que se verifica a aprendizagem organizacional; a cada
experiéncia adquirida com os orgdos gestores, com as empresas parceiras € com
os importadores, outros conhecimentos vdo se traduzindo em habilidades para as

empresas.
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As reuniGes, as feiras e missbes sd3o caracterizadas como ambientes
propicios para o aprendizado em grupo. Nestes ambientes ha troca de
informagdes ¢ conhecimentos, em que as oportunidades para aprender criam
incentivos para trabalharem juntos, ou seja, para cooperar. O didlogo, a
conversacdo ¢ a familiaridade que ocorrem entre os membros das empresas dos
consorcios permite novas percepgdes e sensibilidades a respeito da realidade em
que vivem, o que conduz a identificacdo de novas oportunidades de negécios e
de acordos entre os parceiros. Nessa medida, estes acordos sdo considerados
como experiéncias de aprendizagem em grupo. A aprendizagem com o parceiro
significa novas formas de se trabalhar a produgdo, o produto e as rotinas de
trabalho. A aprendizagem com o importador representa a consolidagio no
mercado internacional, pois, dessa forma, as empresas atingirdo padrdes de
competéncia que sdo necessarios para a permanéncia neste mercado. A
aprendizagem com os 6rgdos gestores traduz-se em beneficios para o pais, pois,
assim, ha um incremento nas exportagdes brasileiras.

Infere-se que a aprendizagem organizacional ocorrida nos consoércios €
nas empresas podem ser relacionadas ao processo de aprendizagem. Essa
aprendizagem manifesta-se por meio de visitas a outros consorcios, de onde
puderam adquirir informagdes sobre o trabalho em grupo e organizagio de
consorcio, cursos € treinamentos, participacdo em feiras internacionais e as
diferengas entre empresas como o porte € 0 grau tecnoldgico. Nesse sentido, os
recursos, como os conhecimentos, as tecnologias, o apoio financeiro € os
relacionamentos interagem, alterando as atitudes e comportamentos dos
consorciados, mudando a realidade vivenciada pelas empresas e transformando-
se em novos padroes de atividades.

Porém, nem sempre os agrupamentos evoluem no sentido de uma maior
convergéncia. Em certas situagSes, os processos de aprendizagem dos parceiros

110



podem conduzi-los a trajetorias diferentes. Observa-se que, quando ha
divergéncia de interesses, a cooperagdo deixa de existir por nio criar uma
confianga no grupo. A incapacidade de obter resultados em tempo util pode
gerar tensdes devido as diferentes avaliagdes e interesses dos parceiros em
relacdo ao projeto. Essas tensGes vdo criando incapacidades dentro do grupo,
ocorrendo a dissolu¢do do consorcio.

Estas relagdes podem ser sintetizadas na Figura 3. A concorréncia
empresarial trouxe a necessidade de as empresas, principalmente as PMEs, a
interagirem para que, juntas e com necessidades comuns, pudessem alcangar a
competitividade almejada. Assim, as redes interorganizacionais desenvolvem
mecanismos para facilitar o processo interativo entre empresas, levando ao
aprendizado. Por meio das redes, ha um aumento do conhecimento ticito,
compartilhado por meio de experiéncias do grupo, surgindo as habilidades,
know-how, confian¢a e cooperagdo.

O desenvolvimento das redes conta com o apoio de drgdos catalizadores
¢ formadores dessa estrutura, tomando o aprendizado entre empresas mais
eficiente. Porém, a estrutura em redes pode encontrar barreiras consideraveis. O
individualismo por parte dos gerentes das empresas, a falta de comprometimento
com as exportagdes, a ansiedade dos gerentes e a falta de cooperagio e confianca
resultam em um processo de aprendizado infreqiiente, esporadico € ndo
sustentavel.
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Estrutura de apoio, regras de operacdo e
meios para aprendizado (APEX, SEBRAE,
FIEMG, estatuto)

Grupo de
empresas
com
condigGes
diferentes de
inserc¢do no
mercado
internacional

\4

Redes — estrutura
para facilitar o
processo de
transformagéo por
meio do
aprendizado

A

FIGURA 3: Redes de empresas e aprendizagem organizacional

Aumento do
conhecimento
e capacidade
para fazer
alguma coisa
nova ou
diferente

Bloqueios e barrreiras 4 efetiva operagdo da
rede - individualismo, falta de
comprometimento, ansiedade

Fonte: Adaptado de Bessant e Tsekouras (1999), citado por Teixeira e Guerra (2002)
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foram estudados trés consércios de exportagao do estado
de Minas Gerais, sendo um de pedras arddsia, um de joias € gemas € outro de
calgados calgados. A metodologia utilizada foi a pesquisa qualitativa, por meio
do estudo de caso. Analisou-se a aprendizagem organizacional na formagdo de
um conséreio de exportagio € na internacionalizagio das empresas, observando-
se a existéncia de a confianga € cooperagio nesta arquitetura organizacional.
Virios aspectos que conduziram ao sucesso ou insucesso deste agrupamento de
empresas foram identificados.

A necessidade de tornarem-se mais competitivas e mais lucrativas fez
com que as PMEs mudassem o posicionamento de empresas concorrentes para
empresas parceiras. Por meio do trabalho associativo, o processo de
internacionalizagdo teve varias conseqiiéncias, como o aumento da
competitividade, a expansdo do mercado ¢ a rentabilidade. Constatou-se que ha
um nimero considerdvel de paises e clientes que se tormaram potenciais
importadores das empresas consorciadas, verificando a eficicia dos consércios e
a formagio da confianga que surge entre empresas ¢ compradores. As empresas
pacionais, independente do seu tamanho, quando optam pelo mercado externo,
encontram como desafio a necessidade de cumprir os contratos € prazos
estabelecidos. Ainda que aconteca um grande aumento da demanda interna, €
essencial o compromisso das empresas com os parceiros internacionais. Esse
comprometimento com o mercado externo gera uma confianga no importador,
tornando a relagdo mais profissional. Em contrapartida, hi mais
comprometimento de recursos por parte das empresas na medida em que surgem
mais pedidos ¢ mais conhecimento do mercado internacional. Conclui-se que a
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internacionalizagdo ¢ um processo seqilencial de aprendizagem e que a
confianca surge gradualmente.

Ficou evidente que a confianca € criada a partir da convivéncia entre 0
grupo e depende do nivel de informagGes que se tém do parceiro. No inicio da
formacdo do consorcio, manifesta-se a confianga calculista, que transforma-se
na confianga cognitiva a partir dos conhecimentos adquiridos. Pdde-se constatar,
no consorcio de calgados, um nivel muito pequeno de confianca e cooperagio
entre consorciados e gerente, o que fez com que os objetivos nio fossem
alcancados, gerando insatisfagio nos consorciados, causada por um forte
individualismo dos gerentes das empresas.

Aspectos importantes na formagdo dos consorcios foram evidenciados.
O apoio institucional de 6rgdos governamentais como a APEX, o SEBRAE e
FIEMG, foi essencial, constatando-se que sem este apoio ndo poderia ser
possivel a unido dessas empresas. A homogeneidade dos produtos € o grau
tecnoldgico das empresas também s3o questdes relevantes. Evidenciou-se nos
consércios de pedras ardésia € de joias ¢ gemas, formados por empresas que
tinham o mesmo tipo de produto, e que estavam no mesmo patamar tecnolégico,
que os projetos, os objetivos e as decisGes empresariais eram facilmente
concretizados. Porém, a heterogeneidade dos produtos, a diferenga tecnolégica €
o porte das empresas geraram problemas no consoércio de calgados, ocorrendo
em momentos importantes, como na participagio em feiras, em que os interesses
e objetivos de cada parceiro eram divergentes.

A experiéncia com o mercado internacional foi considerada uma varidvel
importante. O conhecimento proveniente dessa experiéncia reduziu as incertezas
do mercado, tornando o processo de internacionalizagio menos obscuro.

Em todos os momentos do consércio, como na sua formagio, o contato
com o mercado internacional, o relacionamento com as empresas parceiras ¢

com os Orgdos institucionais ¢ a experiéncia de outras empresas exportadoras
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tornaram-se aprendizados para cada firma. A troca de informagdes em relacdo
aos processos de producdo, & qualidade dos produtos € ao cliente internacional
gerou uma interdependéncia entre elas, aumentando o conhecimento
organizacional e criando competéncias nas empresas.

Os treinamentos, as feiras € missdes auferidos por estes orgdos foram
momentos em que as empresas Se capacitaram e conheceram o mercado
internacional, traduzindo-se em melhores resultados ao processo de exportagdo.
Foram competéncias que as empresas adquiriram a cada negociagdo, gerando
um aprendizado coletivo para o consorcio.

O processo de exportacdo € uma etapa importante para a aprendizagem
das empresas. As exigéncias do mercado externo tiveram como conseqiiéncia a
melhoria na qualidade do produto, trazendo grandes beneficios ao mercado
doméstico e tornando as empresas mais competitivas. Diante dessas exigéncias,
as empresas necessitaram melhorar a qualidade, o processo de produgéo, a mao-
de-obra ¢ a matéria-prima, o que se traduziu em um melhor produto no 4mbito
nacional.

Péde-se concluir que, por meio da rede de empresas, representada pelos
consorcios de exportagdo, a internacionalizagdo das firmas foi um processo
seqiiencial de aprendizagem, em que cada etapa da formagdo do consércio era
um momento para as empresas absorverm mais conhecimentos e habilidades,
mudando seus padrdes de atividades. Assim, o consércio de exportagdo ¢ uma
forma recomendavel para as PMEs alcangarem o mercado internacional.
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11 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Mesmo com o aumento de debate sobre o tema e, conseqiientemente,
maior volume de produgOes cientificas, ainda € insuficiente a bibliografia
existente sobre consércios de exportagio. Mesmo diante da relevncia do tema e
da complexidade advindas em relagdo as fases ncle inseridas como formaggo,
gerenciamento ¢ andlise dos resultados, a pesquisa limitou-se s poucas
bibliografias identificadas.

A dificuldade para a realizagio das entrevistas tornou esta fase da
pesquisa mais lenta, dada a resisténcia dos gerentes em serem entrevistados.

Em relagdo & abrangéncia dos resultados, nio se pode estendé-los para
todos os consércios, mas somente para estes pesquisados, devido ao proprio
método utilizado, o estudo de caso, que possui pouca capacidade de
generalizagGes.

No decorrer do trabalho, alguns aspectos ficaram obscuros, como a
influéncia da cultura nacional e organizacional nos consércios de exportagio € a
importincia dos setores na formagdo dos consércios. Assim, sugestdes para
futuras pesquisas seriam a anilise da cultura na formacgfio dos consércios de
exportacio de pequenas empresas ¢ a influéncia dos setores na constituigio dos

mesmos.
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