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RESUMO

Tradicionalmente, a literatura gerencial aborda
os efeitos de relacionamentos competitivos ou
colaborativos na estratégia organizacional. Entre-
tanto, recentemente, verifica-se o crescimento de
uma terceira abordagem, na qual um mesmo
relacionamento pode integrar rivalidade e parce-
ria entre concorrentes. Este estudo tem por fina-
lidade fornecer subsidios para essa discussdo. Para
isso, foi adotado um delineamento qualitativo de
pesquisa, no qual foram entrevistados os empre-
sdrios do arranjo produtivo calgadista de Nova Ser-
rana. Com isso, foram identificados os aspectos
que levam as empresas da cidade a adotarem uma

postura colaborativa ou competitiva em seus

relacionamentos.

Palavras-chave: Coopeti¢ao. Relacionamentos.

Competi¢ao.

ABSTRACT

Traditionally, the management literature discusses
the effects of competitive or collaborative
relationships in organizational strategy. However,
recently a third approach has emerged, in which
a single relationship is seem as a variable that
can integrate collaboration and rivalry between
competitors. This study aims to provide subsidies

for this discussion. For this, a qualitative design
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was adopted; in which businessmen of the city
of Nova Serrana were interviewed. The results
indicate that the decision of collaborate or compete

is dependent on a set of factors.

Key words: Coopetition. Relationships. Competition.

RESUMEN

Tradicionalmente, la literatura de gestién la analiza
los efectos de la competencia o de relaciones de
colaboracidn en las estrategias de la organizacién.
Sin embargo, recientemente, un tercer enfoque ha
surgido, en el que una sola relacién se parece como
una variable que puede integrar la colaboracién y
la rivalidad entre competidores. Este estudio tiene
como objetivo proporcionar subsidios para este
debate. Por ello, se adopté un disefio cualitativo
en el que los hombres de negocios de la ciudad de
Nova Serrana fueron entrevistados. Los resultados
indican que la decisién de colaborar o competir

depende de una serie de factores.

Palabras clave: Competicién. Relaciones.

Competicién.

1 INTRODUCAO

O atual ambiente de negécios tem se
caracterizado pela competitividade e complexidade
crescentes. Nesse contexto, para que obtenham
éxito, é imperativo para as micro e pequenas em-
presas realizarem andlises e tomarem decisoes,
considerando todo o sistema e a respectiva cadeia
de valor das empresas concorrentes. Agindo iso-
ladamente, elas dificilmente teriam condigoes de
desempenharem, de maneira satisfatéria, o pré-
prio papel no mercado.

Em decorréncia dessa nova realidade,
alguns conceitos tém emergido, principalmente
aqueles que se referem a uma visio mais ampla
dos relacionamentos entre as empresas. Assim,
aliar o aspecto cooperativo ao competitivo tem
sido fundamental para as organizagées. Nesse sen-

tido, as empresas tém se unido, criando redes ou

aliancas visando a adquirir uma maior competi-
tividade, a0 mesmo tempo em que as capacitam a
enfrentarem as oscilagbes do mercado. Por meio
da cooperagio, as empresas compartilham infor-
magdes, reduzem custos € obtém ganhos de escala.
Segundo Amato Neto (2000), o relacionamento
cooperativo, a busca da eficiéncia coletiva por
meio da especializagio e o foco produtivo moti-
varam o desenvolvimento de novas formas de
organizagao, tais como: as redes empresariais, os
aglomerados industriais ¢ os arranjos produtivos
locais (APL).

O fato de as empresas agirem cooperati-
vamente nio significa a auséncia de concorréncia
entre elas. No entanto, essa concorréncia, aliada
A cooperagio, gera inovagoes e diversificagoes de
produtos dentro da rede, fazendo com que o
desempenho competitivo das empresas seja maior
do que se elas estivessem agindo de maneira iso-
lada. Essa é uma caracteristica marcante do cend-
rio organizacional na atualidade.

O presente estudo tem como principal
objetivo analisar as agoes de cooperagio e competi-
Gao entre as empresas que compodem O arranjo
produtivo de Nova Serrana, bem como a percepgao
que os empresdrios tém a respeito dos beneficios
de as empresas estarem geograficamente préximas.
A escolha desse arranjo reside na importancia que
ele possui para o setor. Nova Serrana destaca-se
como principal arranjo produtivo do setor em
Minas Gerais, reunindo 854 empresas de calca-
dos, responsdveis pela producio de 77 milhoes
de pares por ano e pela geragio de 21.000 empre-
gos diretos € 20.000 indiretos. Em relagio ao palfs,
produz 55% dos calgados esportivos da industria
calcadista brasileira (FIEMG, 2004, 2007;
SUZIGAN et al., 2005).

A fim de comparar a teoria vista com a
realidade do arranjo, a discussdo foi orientada
mediante a dados obtidos por meio de quinze
entrevistas realizadas junto a empresdrios e gestores
de empresas locais. Tais pesquisas enfatizavam a
inser¢io competitiva das industrias, em especial
ao que se refere as relagbes de cooperagio e com-
peti¢do horizontal, ou seja, entre empresas do

mesmo ramo.
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O trabalho foi dividido em quatro partes
principais, além da presente introdugio. A pri-
meira é destinada a apresentagao da funda-
mentagio tedrica, a segunda explicita a metodo-
logia de pesquisa utilizada e a terceira apresenta
a andlise dos dados coletados. Por fim, a quarta
e ultima consiste em sintetizar as considera¢bes
finais, buscando responder ao objetivo central da

pesquisa.

1 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Arranjo produtivo local

Segundo Mello e Costa (2001), as origens
dos distritos industriais estao no renascimento do
comércio na Baixa Idade Média entre os séculos
XII e XIII. Em termos mais sistematizados, esses
autores afirmam que o tema comegou a ser estuda-
do por Alfred Marshall em Principles of Economics,
publicado em 1890. Posteriormente, outros auto-
res se aprimoraram no estudo desse tema pelo fato
de se apresentar como uma forma competitiva
importante, principalmente para os paises em
desenvolvimento.

Para Porter (1999), os aglomerados sao
concentragdes geograficas de empresas, fornecedo-
res, setores relacionados e instituigoes especializadas
existentes em determinada drea. Para esse autor,
tais aglomerados sio um aspecto importante do
cenirio em todas as economias avancadas, sendo
a formacio deles um fator essencial do desenvolvi-
mento econdmico. Para Britto (2002), esse agrupa-
mento de empresas possibilita o desenvolvimento
de vantagens competitivas que, de forma indivi-
dual, ou por meio da atuagio isolada, dificilmente
poderiam ser criadas.

De acordo com Casarotto Filho e Pires
(2001), os APLs se caracterizam como um con-
junto de empresas que atuam usufruindo de ati-
vidades complementares. Dessa forma, eles siao
capazes de estabelecerem vinculos por meio de
interagio entre clientes, tecnologias e canais de
distribuicao. J4 Becattini (1999) descreve o APL

como um grande complexo produtivo, compos-

to por diferentes fases, nas quais o controle e o
funcionamento delas nio se fundamentam em
contratos, regras ou hierarquias pré-estabelecidas,
mas sdo submetidas as exigéncias de mercado. O
fato de as empresas comporem um mesmo espa-
¢o fisico permite que os APLs se aproveitem das
economias de escala geradas nos processos de pro-
ducio sem, no entanto, perder a flexibilidade e a
adaprabilidade trazidas pelos diversos agentes pre-
sentes nesta rede.

Para Pinheiro, Markwald e Pereira (2002),
o APL deve necessariamente ser uma aglomera-
¢do geogrifica formada por grande nimero de
empresas, redes empresariais, ou qualquer outro
tipo de nomenclatura que se destine a busca de
uma definigao para tal processo. Nesse caso, é res-
saltado o fato de as redes de cooperagao ou alian-
¢as empresariais ocorrerem em setores distintos e
entre empresas de vdrios tamanhos, com diferen-
tes niveis de cooperagao e variando com relagio
aos propdsitos e objetivos. Sobre isso, Olave e
Amato Neto (2001, p. 293) afirmam que as redes
de empresas sio formadas inicialmente com o
objetivo de reduzirem as incertezas e riscos, orga-
nizando atividades econdmicas a partir da coor-

denagio e cooperagio entre as empresas.

“Na formacio de redes entre empresas
(PMESs) existe a possibilidade dessas se con-
figurarem como redes flexiveis de pequenas
e médias empresas, como APLs de empre-
sas (agrupamentos), ou como redes de
cooperagio, geralmente como organiza-
¢bes virtuais, ou ainda como as chamadas
‘supply chain management’ ou gerencia-
mento da cadeia de suprimentos (OLAVE;
AMATO NETO, 2001, p. 293).”

Para Britto (2002), a presenga de uma iden-
tidade sociocultural é outro fator que deve ser
observado, pois se refere as regras e priticas comuns
como a formacio de lacos de confianca mutua,
vantagens competitivas coletivas e estabelecimento
de um campo de implementacao de agoes estra-
tégicas entre os agentes interdependentes. Nesse

sentido, para Perrow (1992), trés fatores ajudam
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a explicar o sucesso dos arranjos produtivos: as
economias de escala, a confianga e a cooperagio
que coexistem com a competi¢do ¢ o estado de
bem-estar social causado pelo aumento da eficién-
cia coletiva de setores industriais regionais.

Na concepgiao de Porter (1999), a intensi-
dade da competicio local, o ambiente favordvel a
constituicao de novas empresas e a eficicia dos
mecanismos formais e informais para a associa-
¢ao dos participantes condicionam o processo de
desenvolvimento de um APL. Ainda segundo esse
autor, assim que um APL comega a se formar, um
ciclo de autorrefor¢o promove seu crescimento,
principalmente quando as institui¢oes locais o
apoiam e a concorréncia local é vigorosa. Assim,
a medida que o APL se expande, aumenta tam-
bém a influéncia que possui sobre o governo,
institui¢des publicas e privadas.

Para que um grupo de empresas se estru-
ture de maneira organizada e¢ forme um APL,
diversos fatores precisam ser levados em consi-
deracao. Um deles € inserir-se a um ambiente
favordvel ao surgimento de novas empresas, com
acoes voltadas para a cooperagido e para o desen-
volvimento de estratégias competitivas. Nesse sen-
tido, Porter (1999) afirma que os APLs evoluem
continuamente & propor¢ao que novas empresas
€ novos setores crescem e as instituicoes locais se
desenvolvem e se modificam para manterem o
vigor das dreas competitivas, tornando-as bem-
sucedidas.

Haddad (2001) apresenta um modelo de
desenvolvimento de um arranjo produtivo local
bastante abrangente que, segundo ele, precisa ter
como base relagoes de cooperagio entre as em-
presas envolvidas, estoque de conhecimentos,
habilidades e capacidade de instituir politicas
democriéticas de confianga, permitindo articular
diversas formas de relacionamento e acées em
comum. Para esse autor, o sistema produtivo
local é um aglomerado avancado e se constitui
em um APL quando o agrupamento de empresas
¢ maduro, ou seja, com alto nivel de coesdo e
coordenagdo entre os agentes; hd considerdvel
possibilidade de ganhos de externalidades para
as empresas por meio da cooperagio e dos apren-

dizados tecnoldgico e comercial.

2.2 Possiveis beneficios de um arranjo produtivo

local

Segundo Fernandes e Lima (2006), com-
preender o fenébmeno do agrupamento ou aglo-
meragdo de atividades econdémicas significa iden-
tificar vantagens de uma firma estar localizada
préxima de outras, ou seja, as vantagens da proxi-
midade como fator central para sua competitivi-
dade. De acordo com os autores, desde Marshall,
tais vantagens estdo relacionadas a redugio de
custos de transacgio decorrentes da intensificaciao
da divisdo de trabalho ¢ do progresso técnico, pro-
movidos principalmente pela circulagao de fato-
res e informacgdes de curtas distAncias.

Os APLs permitem a obtengdo do que
Schmitz (1995) chama de eficiéncia coletiva,
gerada de mancira espontinea ou planejada.
Segundo Suzigan (2002), a eficiéncia coletiva
combina os efeitos espontineos (ou nio planeja-
dos) e aqueles conscientemente buscados (ou pla-
nejados), sendo definida como a vantagem com-
petitiva derivada das economias externas e da a¢iao
conjunta, também chamada de externalidades
coletivas. Essas externalidades sdo um conjunto
de recursos que estd disponivel para as empresas
presentes no APL, jd aquelas que estdo fora desse
arranjo nao hd acesso.

As empresas participantes de um arranjo
produtivo tém melhor acesso de recursos como
capital, mao-de-obra qualificada, tecnologia e
influéncia politica. A intensidade das relagoes
entre os membros também favorece um compar-
tilhamento livre de informagées, o que levaa um
aprendizado e inovagao mutuos (BALESTRIN;
VARGAS, 2004).

Conforme afirmam Resende e Gomes
(2003), a importancia dos APLs industriais estd
nas suas caracteristicas que garantem o éxito de
suas empresas em termos de competitividade
internacional, de longevidade, além da geragao de
emprego e renda nas regioes onde se localizam.
Dessa forma, a produtividade, rentabilidade, taxa
de crescimento e tempo de permanéncia das em-
presas que estdo inseridas em APLs sao maiores
em relagdo as outras empresas que nio perten-

cem a nenhum arranjo produtivo local.
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Segundo Pinheiro, Markwald e Pereira
(2002), quando a producao se desenrola em um
APL, é criado um ambiente propicio ao aumento
da produtividade e & inovagio, uma vez que é
facilitado o aprimoramento de um aprendizado
tdcito e codificado, abalizados pelas necessidades
de miao-de-obra do APL. Para esses autores, a van-
tagem competitiva dos arranjos produtivos locais
reside, justamente, nos relacionamentos entre os
atores que o formam e que sdo dedicados a for-
macao de processos tecnoldégicos que privilegiem
a introdugao/criagiao de novos produtos e proces-
sos produtivos, com os quais irdo competir no
mercado.

Nesse mesmo sentido, Balestrin e Vargas
(2004) constataram, por meio de um estudo
empirico realizado no Brasil, impactos econdmi-
cos, comportamentais ¢ de aprendizagem para as
empresas instaladas em um arranjo produtivo. Os
impactos econdmicos sio decorrentes de ativida-
des como a participagao ¢ comercializagao de pro-
dutos em feiras, a melhoria de processos produti-
vos, a barganha de precos junto aos clientes, o acesso
a novos representantes, a garantia de fornecimento
de crédito, a comercializagao de produtos entre
as empresas ¢ a obtengao de economias de escala,
escopo e especializagido. J4 o impacto na apren-
dizagem pode ser resultado de forte interagio
das empresas e do acesso a cursos e palestras de
desenvolvimento empresarial. Por dltimo, o
impacto no comportamento é observado pela exis-
téncia de espirito coletivo entre os empresdrios,
fundamental para a existéncia de cooperac¢ao. Em
outro trabalho realizado no Brasil, Hoffmann
e Morales (2006) constataram, por meio de um
estudo desenvolvido junto aos clusters brasileiros
de cerAmica, que a proximidade geogrifica ¢ a
interagio das empresas possibilitam acesso a um

nUmero maior de recursos estratégicos.

2.3 Cooperagdo e competigio: co-opeti¢ao

O relacionamento entre empresas tem
adquirido formas bastante complexas no atual
cendrio de negécios. Torna-se muito dificil, hoje

em dia, afirmar quando uma empresa é uma par-

ceira e quando é uma completa concorrente.
Assim, os relacionamentos interorganizacionais
constituem uma estrutura de co-opetigao, em que
se manifesta a estratégia tanto de cooperagao quan-
to de competigio. No entanto, competi¢io e
cooperagao tém sido amplamente entendidas
como opostos finais de um espectro, sendo que
os estudiosos da drea de negécios tém dado maior
atengdo as estratégias de competicio do que as
caracteristicas emergentes das estratégias de coo-
peragao e co-opeticao (MARIANI, 2007).

As estratégias competitivas sao utilizadas
para explorar as relagbes assimétricas existentes
entre os concorrentes. O comportamento com-
petitivo se caracteriza pela maximizac¢ao dos gan-
hos individuais, pela maneira de agir em confronto
e pela ocultagio de informagoes relevantes. No
entanto, esse ambiente competitivo favorece
a busca por inovagio, tanto de produtos quanto
de tecnologias, o que pode ser benéfico para a
industria como um todo. (LEAO, 2004).

Ja a cooperagao é um processo por meio
das quais diferentes partes, vendo diferentes aspec-
tos de um problema podem, construtivamente,
explorar diferengas e procurar limitadas visoes.
Dessa forma, as empresas minimizam os proble-
mas advindos da turbuléncia do mercado por meio
das redes de colaboracao (GRAY; WOOD, 1991)

Para Brandenburger e Nalebuff (1995), a
cooperagio ¢ uma resposta a evolucgio tecnoldgica
em novo contexto e seu papel seria fundamental
na escolha de um posicionamento adequado para
a empresa, permitindo o controle das incertezas
suscetiveis ao ambiente que pudessem comprome-
ter suas agoes. Esse raciocinio aparentemente con-
traria o principio da exclusio competitiva, em que
duas espécies que conseguem seu sustento de manei-
ra idéntica ndo podem coexistir HENDERSON,
1998). Entretanto, diferentemente de outras espé-
cies, as organizagoes podem coexistir em um mes-
mo ambiente, cooperando racionalmente, a fim
de alcangarem objetivos comuns (BALESTRIN;
VARGAS, 2004).

Segundo Casarotto Filho e Pires (1999),
o IAD (Instituto Alemio de Desenvolvimento)
enfatiza que a cooperagdo ndo requer a uniao de

todos em busca de uma lideranga, tampouco uma
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acio totalmente sincronizada sob auséncia de con-
flitos e negagdo de interesses divergentes. Para
esses autores, a coopera¢io significa o abandono
ao individualismo e 4 aceitagio do concorrente
enquanto complemento de atividades fins. De
acordo com Amato Neto (2000), a cooperagio
interempresarial pode viabilizar o atendimento de
uma série de necessidades das empresas, necessi-
dades estas que dificilmente seriam satisfeitas caso
as empresas estivessem agindo isoladamente.

No entanto, o fato de as empresas agirem
cooperativamente nio significa a auséncia de con-
corréncia entre elas. Na verdade, essa concorréncia,
aliada & cooperagao, gera inovagoes e diversifica-
¢oes de produtos dentro da rede, fazendo com que
o desempenho competitivo seja maior do que se
elas estivessem agindo isoladamente. Conforme

destacam Del Corso, Scherner e Kinal (2004, p. 6):

“A cooperagio que estd por trds de uma
rede de firmas nao impede que haja uma
forte concorréncia entre os participantes.
Porém, essa combinagao de cooperagio e
competigao entre as empresas gera sinergias
que contribuem para o processo de inova-
¢ao e diversificagio de produtos, cujos resul-
tados se refletem em um desempenho com-

petitivo superior ao da atuagio isolada.”

Nesse sentido, existe cooperagiao em negé-
cios quando o objetivo é criar um “bolo de con-
corréncia’. No entanto, Brandenburger e Nalebuff
(1996, p.14) destacam que € preciso competir e
cooperar a0 mesmo tempo. Assim, o relacionamen-
to co-opetitivo é aquele no qual as organiza¢des coo-
peram e competem entre si. Isso implica a capaci-
dade de os atores identificarem fases da cadeia
produtiva em que atitudes de cooperagao sio
vantajosas, predominando uma relagdo de “ganha-
ganha”, e fases da cadeia produtiva em que devem
prevalecer atitudes de competicio, inferindo numa
relacdo de “perde-ganha”. Para Hakansson e
Snehota (1995), a dinAmica dos mercados resulta
em uma situagio peculiar, na qual frequentemente
certas empresas competem entre si em um deter-
minado momento, enquanto em outras circuns-

tAncias essas empresas s€ tornam parceiras.

De acordo com Leao (2004, p. 43), aadmi-
nistragdo estratégica toma uma forma paradoxal
quando se refere as estratégias cooperativas como
uma fonte de vantagem competitiva, porque, tra-
dicionalmente, as teorias de competigio e coope-
ragdo fazem parte de diferentes e antagdnicas cor-
rentes tedricas. Por sua vez, Porter (1999) destaca
a combinacio entre cooperagio e competi¢io em
APLs, afirmando que esta pode ser facilmente
percebida. A medida que a cooperagio é base para
o aparecimento de um arranjo, a competicio ¢ a
busca de novos clientes e preservagio de antigos..

Mesmo estando inseridas em um cendrio
caracterizado por turbuléncias ambientais e inter-
dependéncia organizacional, as empresas buscam
adaptar suas estratégias estabelecendo relagoes de
parceria no intuito de se tornarem mais competi-
tivas. Contudo, mesmo diante de interesses reci-
procos, podem haver conflitos, nio sé das par-
cerias formalizadas, mas também das relagées
intersubjetivas inerentes as organizacdes que
fazem parte de uma estrutura mais ampla.

A partir do momento em que se aceita o
fato de que as organizagdes tém multiplos inte-
resses, ¢ que eles se manifestam nas relagées, seja
na forma de agir ou de interpretar a realidade, os
conflitos interorganizacionais podem surgir. Para
Bourdieu e Wacquant (1992), os conflitos estido
presentes jid que os atores buscam individual ou
coletivamente manter e desenvolver suas posi¢oes,
impondo os principios de hierarquizagdo mais
favordveis a seus interesses.

No entanto, a cooperagdo contribui para
a redugio dos conflitos pelo entendimento de que
h4d beneficios miituos a serem obtidos. Para
Suzigan (2002), a cooperagio é um aspecto fun-
damental dos APLs, uma vez que favorece o pro-
cesso de aprendizagem, a especializagio, a geragio
de novos produtos e demais fatores que possibili-
tem ampliar e conquistar novos mercados. Dessa
forma, faz-se necessdrio que as pequenas e médias
corporag¢des se unam para fazer frente & concor-
réncia, uma vez que isoladamente niao conseguem
ser competitivas a ponto de atuarem com eficién-
cia. Mas para Brandenburger e Nalebuff (1996),
em um grupo de empresas em que predominam

atitudes de cooperagio sem a existéncia de for-
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mas sadias de competicido, hd riscos de acomoda-
¢do, podendo limitar o processo de inovagiao do
APL. Nesse contexto, Techemayer e Pedrozo
(2002) afirmam que a capacidade competitiva de
uma empresa ¢ determinada pela sua capacidade
de cooperagao e integracdo com as mais diversas
instituigoes e corporagdes que compoem a estru-
tura de um APL.

Os aspectos levantados nesta revisao mos-
tram a sua relevincia para o estudo do tema. No
entanto, hd pouco material nacional que analise
um arranjo produtivo local pela 6tica dos benefi-
cios percebidos pelos seus participantes e dos rela-
cionamentos de competi¢do ¢ de cooperagio.
Diante disso, o contetido deste trabalho teve como
objetivo fazer um levantamento dos beneficios perce-
bidos pelos empresdrios do arranjo produtivo de
Nova Serrana, dadas as relagées de cooperacgio e
competi¢io que se desenrolam no mesmo. Para

isto, foi utilizada a metodologia descrita a seguir.

3 METODOLOGIA

Para responder aos objetivos do trabalho,
foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, centrada
na andlise do contetddo das entrevistas realizadas.
Optou-se por esse delineamento metodolégico,
porque o objetivo central deste trabalho foi
de levantar percepgoes dos sujeitos de pesquisa, o
que ¢ mais adequado a uma estratégia qualitativa
de investigacao (STRAUSS; CORBIN, 1998;
GUNTHER, 2006).

O objeto de estudo foi o arranjo produtivo
calcadista de Nova Serrana — Minas Gerais. O arran-
jo calcadista é composto por 860 empresas, sen-
do 691 de calgados esportivos (principalmente
ténis), 110 de calcados femininos (principalmente
sanddlias) e 53 de calgados masculinos (principal-
mente de uso casual). Sdo produzidos na regiio
aproximadamente 77 milhoes de pares/ano, sen-
do 55% deles esportivos, 30% femininos e 15%
masculinos (FIEMG, 2004, 2007). Devido a eleva-
da produgao de ténis, Nova Serrana é conhecida
como a “Capital Nacional do Calgado Esportivo”.

A distribuicdo por parte das industrias

calcadistas de Nova Serrana, segundo o ntimero

de funciondrios, indica a predominancia de micro-
empresas, muitas vezes, constituidas por trabalho
familiar que empregam mais de 50% da mao-de-
obra local. Em termos de faturamento bruto
total, 45,1% faturaram, em 2004, até R$50.000,00;
18,1% faturaram entre R$50.001,00 e
R$100.000,00 e 8,8% faturaram entre
R$100.001,00 e R$200.000,00. Somente 6,7%
das empresas tiveram faturamento superior a 1
milhao de reais (FIEMG, 2004, 2007).

O universo da pesquisa foram as inddstrias
de calgados que compéem o Arranjo Produtivo
Calcgadista de Nova Serrana — MG, sendo o nivel
de andlise o relacionamento interorganizacional.
Foram realizadas 15 entrevistas com empresdrios
e gestores da industria calcadista da cidade. Os
entrevistados foram escolhidos por julgamento,
a partir de indica¢bées da prépria diretoria do
SINDINOVA (Sindicato das Industrias de Calga-
dos de Nova Serrana), que intermediou o contato
entre os pesquisadores ¢ as respectivas empresas.
Para maior liberdade desses entrevistados, garantiu-
se a eles o sigilo quanto aos nomes de cada um e
também das empresas participantes. As entrevis-
tas foram articuladas baseando-se em um roteiro
pré-definido, composto por onze questoes ¢ ela-
borado com base na literatura pertinente ao
assunto. Este tipo de entrevista foi escolhido pelo
fato de permitir que o entrevistado explore bem
o assunto, colocando o ponto de vista acerca das
questdes, com possibilidade de surgirem novos
questionamentos relevantes 2 pesquisa. Deste
modo, os entrevistados tiveram plena liberdade
para discorrerem sobre o assunto em pauta.

As entrevistas foram realizadas nos meses
de janeiro e fevereiro de 2007 e ocorreram no
ambiente natural de cada entrevistado, ou se¢ja,
dentro das préprias industrias de calgados. As
entrevistas foram realizadas pelos préprios pesqui-
sadores e tiveram duragdo de aproximadamente
50 minutos. Para se ter uma maior fidedignidade
dos dados, as entrevistas foram gravadas com a
autorizacio dos respectivos entrevistados e, pos-
teriormente, foram transcritas.

Os dados coletados foram tratados por meio
da andlise de contetido, visando a compreender as

questdes que foram levantadas. Os dados foram
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divididos em unidades relevantes, procurando

manter coeréncia com o objetivo da pesquisa.

4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A fim de facilitar o entendimento, optou-
se por apresentar os resultados de acordo com os
tépicos principais da pesquisa, ou seja, os benefi-
cios da participagio no arranjo produtivo, as agoes
de cooperagdo desenvolvidas pelas empresas,

assim como as agdes de competicio.

4..1 Beneficios da participagao no arranjo pro-

dutivo de Nova Serrana

O primeiro aspecto investigado nas entre-
vistas foram as percep¢oes dos empresdrios acerca
dos eventuais beneficios de uma participagiao no
APL de Nova Serrana. De acordo com os depoi-
mentos coletados, cinco beneficios foram consi-
derados mais relevantes: facilidade de obtencao
de matéria-prima, existéncia de farta mao-de-obra
especializada, localizagio do APL, possibilidade
de vendas diretas e conhecimento disseminado.

Em relagdo ao primeiro beneficio, os entre-
vistados apontaram o papel central desempenha-
do pelas “casas de couro”, que sdo empresas que
fornecem os principais insumos para a fabricagiao
dos calgados. Segundo eles, gragas a isso hd de fato
uma grande facilidade na obtengiao de matérias-
primas no APL, conforme comprova o depoimento

a seguir.

“Atualmente, nés temos fornecedores den-
tro de Nova Serrana, o que facilita o nosso
trabalho. Nés nao temos que comprar
quase nada fora, pois temos tudo aqui. O

estoque das empresas estd nas lojas.”

Além das “casas de couro”, muitas empresas
fornecedoras de matérias-primas j4 se instalaram
na cidade e aquelas que nio se instalaram mantive-
ram representantes na regiio. Consoante os entre-
vistados, os principais fornecedores de matérias-

primas estdo localizados em Sao Paulo e no Sul

do pais, ou seja, nos outros grandes pdlos calcadistas

brasileiros, como Franca e Novo Hamburgo.

“Os principais fornecedores de matérias-
primas [sic] tém representantes locados
aqui. Nao hd necessidade de buscarmos

produtos em outras regides.”

Com relagio ao segundo beneficio perce-
bido, os entrevistados relacionaram a existéncia
de farta mao-de-obra especializada com o fato de a

cidade estar voltada para a produgio do calgado:

“Tal fator nos auxilia, pois nés sempre
temos pessoas experientes. Sabemos que
hd muitas pessoas capazes de desempenhar

tais atividades.”

Ainda segundo outro entrevistado:
“... os funciondrios j4 vém trabalhar saben-
do desempenhar as devidas fun¢ées. Nao
precisamos treind-los, somente adequd-los

ao estilo da empresa.”

Quanto ao terceiro beneficio, relativo a
localizacao, destaca-se primeiramente que Nova
Serrana fica as margens da BR-262, com acesso
ao Triangulo Mineiro e & Regido Centro-Oeste.
Além disso, a cidade estd razoavelmente bem loca-
lizada quanto aos principais centros urbanos brasi-
leiros (Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte).
Nesse sentido, os entrevistados entendem que a
posicdo geogrifica facilita o escoamento das mer-

cadorias, conforme afirma um deles:

A BR-262 facilita muito o acesso das pessoas
aqui ¢ também a saida de calgados daqui

para o Brasil inteiro. Isso facilita muito.

Suzigan et al. (2005) j4 salientava que essa
infra-estrutura rodovidria permite outra importante
forma de comercializagao da produgio local, que
sao as vendas diretas realizadas nas préprias fabri-
cas. Esse terceiro beneficio foi salientado pelos
entrevistados, conforme se percebe pelo comen-

tario a seguir.
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“Os compradores das lojas de calcados ji
estdo acostumados a virem aqui, pois hd os
chamados guias de lojistas, que sao encar-

regados de fazerem o suporte das vendas.”

O tltimo beneficio percebido é o conhe-
cimento disseminado. Segundo os entrevistados,
em Nova Serrana é muiro dificil encontrar alguém
que nao conhega o processo produtivo do calga-

do. Corroborando essa idéia, um deles afirma que:

“...aqui j4 se nasce dentro da fdbrica. Desde
a década de 80 sempre foi assim. Entao, é
dificil encontrar alguém que nio entenda
tudo de produgio, desde a saida 14 no balan-

cim até o faturamento.”

Por meio da andlise do contetido das
entrevistas, constatou-se que os empresarios da
industria cal¢adista de Nova Serrana reconhecem
os beneficios advindos do APL. Porém nenhum
deles foi capaz de apontar, de maneira inequivo-
ca, qual desses beneficios seria o principal. Em
outras palavras, para alguns empresdrios os prin-
cipais beneficios estdao relacionados a venda dos
produtos enquanto para outros se refere & ques-
tio da maio-de-obra. Mesmo assim, existem
determinados beneficios que sdo percebidos como
comuns para todos os participantes do arranjo

produtivo local.

4..2 Agoes de cooperagao

Quanto as agdes de cooperagio entre as
empresas participantes do APL, foram identificadas
duas caracteristicas preponderantes, ambas relacio-
nadas a uma racionalidade gerencial nao necessa-
riamente explicita: a maximiza¢io da alocagio de
insumos e a troca de informagoes.

No tocante & maximizagio, verificou-se que
ela tem, nas relagcoes cooperativas, expressao méxi-
ma no cotidiano das empresas.Foi detectado, mais
especiﬁcamente, que tais relagbes sio comuns entre
as empresas do arranjo, embora sejam mais inten-
sas entre empresérios que possuam algum vinculo

social seja familiar, seja de amizade. Dentre essas

ac¢oes, uma das mais frequentes é o empréstimo
de mdquinas entre empresas, conforme coment-

rio de um dos entrevistados.

“Quando montei minha f4brica, s havia
miéquina emprestada. Muitas pessoas me
ajudaram. Recebi da fdbrica em que eu
trabalhava uma mdquina, meu irméo deu
o balancim, o outro me deu a mesa e foi

assim que eu comecei.”

Ainda nesse sentido, outro entrevistado

expoe que:

“As vezes, vocé tem uma miquina ociosa
e alguém estd [sic] necessitando usd-la por
um periodo curto; em vez de comprar esse

equipamento, a pessoa pega emprestado.”

A troca de matérias-primas também é outra
pritica bastante comum no arranjo. Todos os entre-
vistados ressaltaram a existéncia, reforcada pela
colaboracdo das empresas participantes do APL.
Esse aspecto ¢é melhor exemplificado pelo seguinte

depoimento:

“... muitas vezes, por exemplo, a minha
matéria-prima acaba e meu concorrente
usa a mesma que eu utilizo. Entao, para
facilitar, eu pe¢o o material enquanto
aguardo a chegada do meu. Sendo assim,
hd uma colaboragio reciproca. Sempre hd
troca de matéria-prima, ou seja, um ajuda

»
o outro.
Outro entrevistado complementa:

“Eu, inclusive, empresto e pego empres-
tado [sic]. Muitas vezes compramos do

mesmo fornecedor, o que facilita a troca.”

Esses trés depoimentos mostram que a coo-
peragao entre empresas no APL é um importante
instrumento para maximizar a alocagdo de insu-
mos. Ainda que essa finalidade mais genérica nao
seja percebida diretamente pelos empresdrios, as

relagées colaborativas entre eles permitem que as
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linhas de produ¢io normalmente nao fiquem
paradas por falta de matérias-primas.

Essa racionalidade gerencial também se
mostrou presente em outro aspecto detectado nas
entrevistas, que ¢ a divisao de custos para a con-
feccao de matrizes. Como grande parte das
empresas é de micro e pequeno porte, na sua
maijoria elas nao tém escala para a produgdo pré-
pria das matrizes que irdo confeccionar os sola-
dos. Para superar esta dificuldade, as empresas

fazem parcerias na cria¢ao dessas matrizes.

“... as vezes, nos temos uma mesma firma
que injeta o solado. Entao, contribuimos
para o pagamento de uma parte do valor,
j4 que um jogo de matriz é muito caro,
chegando a variar de 10 a 50 mil. Sendo
assim, nds, que estamos com a mdquina,
[sic] pagamos a metade e outros dois ou

trés pagam a outra parte.”

A racionalidade dessa a¢ao torna-se mais
evidente no trecho a seguir. Nele, o entrevistado
admite claramente que a criagdo de matrizes em
conjunto ¢ uma forma de diminuir os custos para

as cmpresas.

“E uma forma de colaboracio e também
de diminuigao de gasto, pois além de uma
matriz ser cara, pode ser que ela nio sirva

para o dono da injetora.”

A segunda caracteristica relacionada a
racionalidade ¢ a troca de informagées, normal-
mente associada a busca do conhecimento em
conjunto. Isso pode ser constatado pelo seguinte

comentario:

“Quando surgem determinados proble-
mas, hd uma grande solidariedade presente
nas empresas, ou seja, muitas pessoas estao

dispostas a colaborar.”

Os empresarios afirmaram que, por meio
do APL, sao realizados encontros para se discutir
sobre o setor. Neles, sdo apresentados os proble-

mas, as dificuldades, as propostas de melhoria e

planos de agao voltados ao desenvolvimento do

setor. De acordo com um dos entrevistados:

“Muitos encontros acontecem por meio
do SINDINOVA, porque l4 se concentra
o grupo dos associados, que sempre faz
reunioes, discute questoes nio s6 merca-
dolégicas, mas também sido abordados

temas relacionados as parcerias.”
Outro entrevistado complementa:

“Os encontros sao marcados por uma gran-
de cooperagao existente entre os empresd-
rios, que salientam opinides a respeito de

cada fibrica.”

Percebe-se, portanto, que a junc¢io das fir-
mas no APL de Nova Serrana tem permitido aos
empresdrios a obten¢io de conhecimento e apren-
dizagem por meio da troca de informagio entre
os membros, realizacio de palestras, reunides e
demais eventos que vem sendo realizados com
intuito de promover o desenvolvimento e a
profissionalizacao dos envolvidos nas estratégias
do sector. Isto reflete novamente a preocupagio

com a racionalidade na gestao das empresas.

4.3 Agdes de competicao

O tltimo aspecto abordado nas entrevis-
tas foram as agdes de competi¢io no APL. O pres-
suposto bdsico nesse caso foi o de que tanto a con-
corréncia quanto a cooperagio sio essenciais para
o desenvolvimento local sustentdvel dos setores
econdmicos (BRANDENBURGER; NALEBUFF;
1996; DEL CORSO; SCHERNER; KINAL,
2004; LEAQ, 2004).

No caso especifico do arranjo produtivo
calgadista de Nova Serrana, verificou-se que a
competi¢do tem prevalecido nas relagées entre
empresas fabricantes de calgados, embora existam
acoes de cooperagdo. Essa competic¢do se d4 prin-
cipalmente no que se refere a cépia de modelos, a
concorréncia por funciondrios e aos precos dos

produtos e ao lancamento de novos modelos.

R. bras. Gest. Neg., S3o Paulo, v. 11, n. 30, p. 65-78, jan./mar. 2009



A Estratégia em Relacionamentos Coopetitivos: um estudo do arranjo produtivo de Nova Serrana

Os entrevistados afirmaram que a prética
da cépia de modelos ¢ algo que prejudica muito

o APL. Isto ficou claro em um depoimento:

“Com o passar do tempo, houve uma gran-
de complicagido com relagio ao langamen-
to de certos modelos, pois muitas outras
fdbricas ndo criam o préprio produto, isto

é, utilizam-se da invencao alheia.”
Outro entrevistado complementa

“H4 algum tempo, o problema da cépia
era tdo grave que, muitas empresas s se
preocupavam em modificar a marca ao

langarem o produto.”

Constatou-se que a cépia de produtos de-
senvolvidos por empresas lideres de mercado era
uma prética comum entre as empresas do arranjo
no final da década de 90. Essa prdtica, embora
condendvel, contribuiu para o aprimoramento dos
produtos fabricados em Nova Serrana. No entanto,
embora as acoes nesse sentido tenham sido redu-
zidas, ainda se constatam empresas que optam por
essa prdtica, copiando modelos de outras empre-
sas, inclusive das localizadas no préprio APL.

Com relagao a concorréncia pelo funcio-
ndrio, os entrevistados afirmaram que ela é uma
pratica comum, principalmente nos periodos de
pico de produ¢io, que acorrem no final do ano.
Segundo eles, nessa época hd um verdadeiro “leilao
de funciondrios”. Algumas empresas preferem nao
entrar nessa disputa, correndo o risco de perderem
o funciondrio, mas outras, pelo fato de nao encon-
trarem substitutos, entram na disputa pagando
saldrios acima média da cidade. Conforme afirma
um entrevistado, essa disputa interfere na produ-

¢do das empresas:

“... a concorréncia por funciondrios tende
a aumentar muito no final de ano. Sendo
assim, muitas vezes, nao satisfazemos os
descjos nossa clientela, deixando de entre-
gar uma média de 50 a 60 mil pares de
sapatos. Alguns funciondrios abandonam

cargos devido a melhores ofertas de traba-

lho e, na maioria dos casos, nao consegui-

mos cobrir o valor da proposta feita.”
Outro entrevistado ainda expoe que:

“E necessdrio que haja alteracio de saldrio
a toda hora, sendo alguma outra firma
faz uma proposta superior ao seu fun-

- 7. »
cionario.

A competi¢ao também ¢ frequente no que
se refere ao prego. Isto fica evidente no depoi-

mento a seguir:

“H4, aqui em Nova Serrana, [sic] escrité-
rios que os varejistas usam. Eles comecam
a chamar os fabricantes e, muitas vezes,
quando ¢ chegada a vez de oferecer-se o
produto o atendente diz que algo similar

j4 foi oferecido por menos.”
Outro entrevistado ressaltou:

“H4 a necessidade de se calcular o custo
da mercadoria para nio ter concorréncia
desleal, pois se chega alguém oferecendo
pela metade do preco nao d4 para cobrir
nem a matéria-prima, e a empresa nao

consegue ficar no mercado muito tempo.”

Esses dados mostram que os empresdrios
preocupam-se com os aspectos negativos da con-
corréncia, que sao aqueles que trazem algum tipo
de desequilibrio para as relagbes entre aos partici-
pantes do APL. Nesse caso, um aspecto relevante
a ser destacado ¢ que os mesmos empresdrios que
ressaltam os beneficios dos relacionamentos
colaborativos sao capazes de identificar claramente
as ameacas oriundas de uma concorréncia muitas
vezes tida como desleal. Assim, verifica-se um senti-
mento um tanto contraditério, pois um relaciona-
mento que traz beneficios para a empresa pode
também prejudici-la.

Porém, a concorréncia nao ¢ vista apenas
sob este aspecto negativo. H4 entrevistados que
reconheceram — ainda que sutilmente — a impor-

tancia que possui o lancamento de novos mode-
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los, fundamental para um mercado como o
de calgados. Isto ¢ mostrado no depoimento a

seguir:

“Meu concorrente estd sempre buscando
coisas novas e eu também tenho que estar,
porque sendo eu fico em desvantagem. O
mercado estd [sic] que todos nds nos

. »
reciclemos.

Os resultados das entrevistas sao sinteti-
zados pelo Quadro 1.

Os resultados mostraram que os empresd-
rios estdo cientes de que a insergao no APL de
Nova Serrana pode ser vantajosa tanto pelos be-
neficios diretos, mostrados na coluna mais a es-
querda, quanto pela dindmica das agoes de coo-
peracao. Nos dois os casos, verifica-se que este
sentimento emerge porque os aspectos identifi-
cados em cada dimensio contribuem — em maior
ou menor grau — para serem criadas condi¢oes
para maximizar a alocagio dos recursos para a
produgao.

Em se tratando de agbes de competigao,
pode-se dizer que o sentimento dos entrevistados
¢ mais ambiguo. Ao mesmo tempo em que eles
ressaltam que a atuagio dos concorrentes pode
estimular o permanente lancamento de produtos,
mostram-se preocupados com as atitudes deles.
Isso porque, na visdo dos entrevistados, as relagoes
de competi¢io no APL muitas vezes resultam em
deslealdade pura e simples, o que pode gerar
desequilibrios significativos entre as empresas.

A seguir, sao apresentadas as conclusées,

limitagées e implicagdes gerenciais deste trabalho.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo fazer um
levantamento dos beneficios percebidos pelos
empresdrios do arranjo produtivo de Nova Serra-
na, dadas as relagdes de cooperagio e competigiao
existentes. Verificou-se que entrevistados percebem
as vantagens de estarem localizados geografica-
mente préximos, sendo apontado um conjunto
de vantagens, como a facilidade na compra de
matérias-primas, o acesso 2 méo de obra, a facili-
dade no escoamento da mercadoria e o fato do
conhecimento necessdrio para esse tipo de negé-
cio j4 estar disseminado na cidade.

Foram constatadas, ainda, sob a ética da
co-opeti¢io, diversas a¢des de cooperagio como:
empréstimo de mdquinas, troca de matérias-primas,
criagao de matrizes em conjunto, troca de infor-
magoes e busca do conhecimento conjunto. J4 as
agoes de competigdo observadas no arranjo pro-
dutivo se referem a cépia de modelos, concorrén-
cia por funciondrios, concorréncia desleal por pre-
¢o dos produtos e langamento de novos modelos.

Diante do exposto, o estudo indicou que,
embora haja um elevado associativismo e mani-
festagdes de solidariedade entre os empresirios,
o sentimento que prevalece dentro do arranjo
produtivo calgadista de Nova Serrana é o de com-
peti¢do. As empresas se veem mais como con-
correntes do que como parceiras. Embora a com-
petigio seja necessdria e importante para uma maior
competitividade do setor, a pritica de agoes des-
leais, como a cépia de modelos e a retirada de fun-
ciondrios de outras empresas prejudicam o setor

como um todo.

Dimensdes e seus aspectos principais

Beneficios percebidos Acdes de cooperagdo Acdes de competicdo

e  Facilidade de obtenc¢do de matéria-prima e  Maximizacdo da alocagdo e (Copia de modelos

e  Existéncia de farta mao-de-obra especializada de insumos e Concorréncia por funciondrios
e Localizagdo do APL e Troca de informagdes e  Precgos dos produtos

e Possibilidade de vendas diretas e e Langamento de novos modelos.

conhecimento disseminado

Quadro 1 — As dimensées identificadas nas entrevistas e seus principais aspectos.
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Além disso, pode-se notar que as formas
de comercializagdo dos produtos tornam as
empresas reféns da competi¢do via prego baixo.
Ou seja, o fator preco influencia muito na venda
dos produtos.

Em dltima andlise, percebe-se que, devido
ao grande niimero de micro e pequenas empre-
sas, a industria calcadista de Nova Serrana consti-
tui campo fértil para agdes coletivas. Com a par-
ticipagdo de setor publico e privado, vdrias agoes
poderio ser desenvolvidas visando a uma maior
cooperagao entre as empresas e consequentemente
o crescimento do arranjo.

Como sugestao para um aprofundamento
nas questoes levantadas, sugere-se um estudo quanti-
tativo mais amplo, contemplando uma amostra
maior, a fim de consolidarem os resultados aqui
obtidos, além da possibilidade de ampliarem as
andlises, por meio da comparagio entre grupos
de empresas divididos por porte, tempo de atua-

¢do ou segmentos de mercado atendidos.
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