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Resumo

CAMPOS, Jorge de Paiva, A¢bes associativistas enire pequenas empresas: evidéncias,
formulagio e execugdo; Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de

Campinas, 2006, 199 p. Dissertagéo (Mestrado).

O objetivo deste trabalho é estudar as possiveis formas de organizagdo das pequenas e
médias empresas, quando organizadas e articuladas sob a forma de redes de empresas e pdlos
industriais para a ac3o conjunta. Investiga-se como se formam, come funcionam, qual a
influéncia das acdes conjuntas na competitividade ¢ os fatores restritivos € impulsionadores deste
tipo de organiza¢io. Entende-se que a junc¢io e organizagio das varias firmas instaladas numa
dada regidio contribuem para a sua transformagido econdmica, principalmente quando levam a
cabo o propdsito inicial de atuar conjuntamente nas varias frentes possivels. O trabalho apresenta
um estudo destacando um projeto pratico de agio conjunta aplicados as pequenas e médias
empresas, exeqiivel e de ficil entendimento. Como destaque, sdo apresentados 0s passos
necessarios para a formag3o de associagBes de empresas, o passo inicial para qualquer tipo de
atuacio conjunta, de acordo com a legislagio. Entende-se que a jungdo das pequenas firmas pode
resultar em beneficios para todos os participantes e também para o entorno. Os exemplos dos
distritos industriais italianos, as redes de empresas ¢ o trabalho comumtario mostram as

vantagens do trabalho associativista.

Palavras chave

- Associativismo, trabalho conjunto, vantagens ativas.
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Abstract

CAMPOS, Jorge de Paiva, Associative actions among small businesses: evidence, creation and
accomplishment; Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas,

2006. 199 p. Dissertagiio (Mestrado).

The focus of this study is to analyze the possible ways of small and medium compamzes
organization, when organized and articulated as a net of companies and industrials poles for a
joined action. This study verifies how the net is created, how it works, what is the influence of
the joined actions in the competitively, the restrictive features and what stimulate this kind of

organization. It is known that the orgamization of many companies installed in one region
contributes for their economic transformation, mainly when these companies have the initial of
purpose acting together in all market areas. This study emphasizes a pratical project based on a
joint effort applied to the small and medium companies, of easy understanfing and execution.
Distinctively, it presents the necessary steps for the formation of joint ventures, the first
necessary step to any kind of joined action, according to the llegislation. As a result, the joining
of small companies can bring benefits for all participants and also to the region. The example of
[talian industrial districts, the nets of companies and the communitarian work show the

advantages of the associative work.

Key words

- Associative work, joined work, active advantages.
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Capitulo 1

Introducio

O objetivo deste trabatho ¢ estudar as possiveis formas de organizagio das pequenas e
médias empresas (PMEs), quando agrupadas e articuladas no modelo associativista, seja sob a
forma de redes de empresas, consdrcios de exportagdio ou quando vinculadas a um polo
industrial. Investiga-se como se formam, como funcionam, qual a influéncia das a¢des conjuntas
na competitividade dos arranjos formados e os fatores restritivos e impulsionadores para este tipo

de organizacdo.

A motivagio para realizar este trabalho decorre da experiéncia do autor como consultor ad
hoe do CNPq, ao gerenciar a implementacio do programa da qualidade pleiteado pela Associagio
Industrial da Regido de Votuporanga (AIRVO) e, posteriormente, como consultor terceirizado do

SEBRAF/SP, dando suporte técnico para a criagio e formac#o de redes junto com PMEs.

Dentre as redes formadas pelo autor destacam-se a rede de padarias de Atibaia (REDE
PADARIA), rede de padarias de Itu (REDE PAQ), rede de padarias de Piracicaba (APAPIR),
rede de padarias de Jundial (APAN), rede de padarias de Sorocaba e regifio (SIPANS),
associago das lojas de materiais de constru¢io de Sorocaba e regiio (CONSTRUMIX),
associacdo das lojas de materiais de construgio de Diadema e regifio (REDE MAOS A OBRA),
associa¢io nacional das oficinas mecanicas de aeronave (ANOMA), Associagio das mercearias e

pequenos mercados de Amparo (REDE AMMA), associagiio da industria da confecgio de



Amparo e regiio (ECOMINI) ¢ associagdo dos prestadores de servico na 4rea da construgao civil
(REDE APRS).

Durante a atuagio profissional com as PMEs, observou-se a auséncia de apoio dos
governos ¢ instituigdes, proporcional 2 medida da necessidade, se considerada a importancia do
setor que é dada pelos nitmeros que seguem: 99% das empresas legalmente constituidas no pais
sao de pequeno porte e respondem atualmente por 70% dos postos de trabalho e 20% do PIB.
Apesar dos niimeros, o histérico do setor indica que 31% dos pequenos negocios néo sobrevivem
ao primeiro ano e, pior, existe a perspectiva de fechamento de 60% dos estabelecimentos deste

segmento até o quinto ano. (SEBRAE, 2005).

Devido a auséncia de politicas piblicas eficazes direcionado 4s empresas de pequeno porte,
pretende-se com este trabalho de pesquisa contribuir para o fortalecimento do setor indicando
caminhos, experiéncias bem sucedidas e situagdes que poderfo evitar a mortandade precoce de
PMEs, que preocupam tanto a populagdo, governos e entidades. Segundo a QOrganizagdo do
Desenvolvimento Industrial das Nagoes Unidas - UNIDO (2004), a funciio das pequenas
empresas na geragio de empregos nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento ¢ bastante

reconhecida.

A literatura que discute as formas de organizagio das PMEs mosira que a jungdo e
organizagio das varias firmas instaladas numa dada regido, podem contribuir para a
transformacio econdmica local. O exemplo dos modelos e mecanismos associativos italianos,
especialmente os encontrados na regio Emilia Romagna, demostram as vantagens ¢ 0S

beneficios do trabalho associativista. (CASARQTTO FILHO e PIRES, 1998, p. 107).

Para que tais agBes acontegam é necessario atengdo diferenciada do poder publico e
institaicBes criadas para essa finalidade enfocando as agGes coletivas. O SEBRAE/SP atuou com
bastante intensidade na criagio e formacio de redes, entre 1998 e 2003, ¢ a condugdo dos
trabathos estava a cargo do Departamento de Redes Setoriais (DRS). No desenvolvimento do
trabalho serdio apresentados os resultados do projeto coordenado pelo DRS e discute-se as

vantagens que as PMEs conseguem alcangar quando se unem para a atuagéo conjunta.



Durante o trabalho de campo pesquisou-se algumas redes ja formadas € observou-se, nestas
mesmas redes, uma caracteristica comum: a importincia de um agente externo na condugio dos
trabalhos para formagio ¢ manutengiio dos agrupamentos. A principal missdo desse agente ¢
esclarecer o papel de cada uma das empresas participantes no contexto associativista e as
dificuldades a serem superadas no decorrer do periodo de implantagio. Verificou-se que, mesmo
depois de formada a rede, este agente deve permanecer atuando até que ¢la tenha condigBes de

seguir sozinha. A perseveran¢a nesse caso ¢ muito importante; haja vista o exemplo dos

agrupamentos de PMEs que lograram &xito na regido da Emilia Romagna, Itilia.

Depois de algum tempo coordenando e incentivando a organizagio de agrupamentos
interfirmas, verifica-se que a consolidagio de uma rede raramente ocorre em menos de dois anos.
Para que haja a consolidag3io da rede é preciso que os participantes aumentem a confianca no
parceiro até adquirir confianga miitna. O esperado dos membros de uma rede atuante e alinhada
a0 conceito do trabalho associativista é a busca e inser¢do de mercados melhores organizados,
com maior poder de compra. A retirada do agente externo durante o processo de consolidagio da

rede, raramente leva a outro resultado senfio a desfragmentacfo ¢ ao fim da iniciativa.

A partir de 2004, desprezando a experiéncia acumulada pelas pequenas firmas italianas, o
SEBRAE/SP deu inicio a um processo de desmonte do DRS, interrompendo gradativamente o
apoio dado as redes ji formadas (mas ainda em processo de reestruturacio) e fechando a
possibilidade de se abrir novas redes. Verificou-se mais tarde que, apés o fim do apoio ¢
incentivo, as redes formadas ha pouco tempo (ndo maduras e/ou em processo de reestruturacio),

ndo conseguiram se manter e acabaram se desfazendo.

As redes que estavam em processo adiantado de formagdo, mas que ainda n&o tinham
completado o ciclo de consolidagio (situadas num nivel intermediario), foram obrigadas a
procurar outras fontes de ajuda para obterem o conhecimento e as informagdes necessarias para

se manter atuantes, caso fosse essa a opgio do agrupamento.



Este caminho, procurar ajuda em outros érgios pertencentes ao aparato do Estado, foi a
recomendagdo dada pelo autor a4 Associacdo das Industrias da Confecgdo de Amparo/SP
(ECOMINI), que ante a interrupgéo do apoio do DRS (por ter sido desativado), procurou ajuda
externa. O primeiro passo dado pela ECOMINI foi juntar-se ao Consdrcio de Exportagio
Tropical SPICE, que esta em atividade desde 1999 e tem bastante experiéncia em arranjos

assoclativistas voltados para exportag#o.

Agrupar as PMEs em rede é um dos possivels caminho para buscar mercados mais
rentaveis € aumentar a receita. Na busca por apoio e ajuda para se consolidar como entidade
atuante, a ECOMINI procurou a prefeitura local que, apds alguns entendimentos, se propds a
colaborar na formacdo do agrupamento e, mais tarde, disponibilizou wm galpdo para que fosse
feita uma loja das fabricas associadas para vender diretamente seus produtos ao publico

interessado. A procura por ajuda continuou:

D Encontraram na Agéncia de Promocio as Exportagdes (APEX), o apoio necessario
para entender melhor como funciona o mercado extemno (estdo se preparando para
exportar),

H) No Instituto de Pesquisas Tecnolégicas (IPT), o apoio para adaptar-se as normas
dos mercados de interesse;

HI) No Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), a capacitacdo dos
funcionarios as novas regras produtivas, visando a insercdo dos produtos dos

associados em mercados de outros paises.

A importancia e as razdes da busca por mercados externos pode ser entendida a partir da

informago abaixo:

Tendo como referéncia o PIB, o mercado brasileiro & 20 vezes menor que os Estados
Unidos, 16 vezes menor que a Unio Européia, 8 vezes menor que o Japio, quase 4 vezes
menor que a Alemanha e 3 vezes menor que a Inglaterra. A percepg¢do sobre o tamanho do
mercade local ¢ equivocada porgue ¢ mercade brasileiro, segundo os mnimeros
apresentados, é pequeno. Enquanto o Brasil estd préximo dos Estados Unidos em extenso
geografica, em termos econdmicos é menor que a Espanha e ocupa o décimo segundo
lugar na lista das maijores ¢conomias do planeta. (URBASH, 2004, p. 07).



O modelo associativo, formalizado ou nfo, se constitui na forma legal de reunir forcas e
fazer valer a vontade € a defesa dos interesses de um dado agrupamento. As associagdes (de todo
tipo), servem de caminho para levar adiante os mais variados tipos de reivindicagdes, lutas e
defesa dos interesses de uma determinada categoria ou classe. O respaldo constitucional viabiliza
a formacdo desse tipo de entidade e favorece as reivindica¢Ses € a¢des demandadas por €las (as

associagdes) em todos os niveis de governo, instituicdes e demais reparti¢es do Estado.

As reivindicagdes de uma associagdio, quando direcionadas ao poder publico e mstituigdes,
tém prioridade por representar a vontade de um determinado agrupamento. O propésito das
configuracdes associativistas ¢ somar forgas para manter em operagde os diversos tipos de
negécio. Um grande atrativo do modelo associativista, além do reconhecimento e estimulo legall,
¢ a ndo exigéneia formal de um determinado niimero de participantes para sua criagdo. Por
representar uma gama de empresas, um pedido de ajuda partindo de uma associagdo tem mérito
para ser atendido pelas instituicdes que tem este proposito. O sistema “S”, por exemplo, mantem
suas portas abertas gragas as contribuigdes compulsérias’. Nos agrupamentos empresariais

estudados, pode-se citar como resultado concreto das agdes conjuntas, varias melhorias; a saber:

¢ Diminuicio de preco na aquisi¢do da matéria prima;
o Melhoria de processos, produtos, servigos, qualidade e produtividade;

e Aumento da rentabilidade, quando comparados a seus pares que atuam isoladamente.

As vantagens usufruidas pelas firmas em modelos associativos justificam um estundo que
mostre 0s passos necessarios para a criacdo ¢ manuten¢io de agrupamentos empresariais

envolvendo os diversos segmentos organizados da nossa economia.

' Segundo o Attigo 174 da Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil de 1988; § 2° - “A lei apoiara ¢ estimulard
0 cooperativismo e putras formas de associativismo™.

? Segundo o Diciondrio Houaiss, contribuigio compulséria pode ser entendida como sentenga ou mandado de juiz
superior ao inferior, ou deste a urn subordinado, para que cumpra seu mandado, decisio ou instrugdo; no ¢aso, o
montante financeiro destinado as Institui¢des do Sistema “S” é fruto de um percentual incidente sobre o total da
remuneracio paga aos funcionérios e avulsos que prestam servigos mensalmente, Este recurso é recolhido ao INSS
que, depois, repassa as InstituigBes. Os percentuais sdo: INCRA 2,5 %; SENAI 1,0 %; SESI 1,5 %; SENAC 1,5 %;
SESC 1,0 %; DPC 2,5 %; SEBRAE (.3 % (sobre o total das remuneragoes pagas pelas empresas contribuintes do
SESI, SENAI SESC e SENAC); FUNDO AEROVIARIO 2,5 %; SENAR 2,5 %; SEST 1,5 % e SENAT 1,0 %.



Supde-se que a divulgagdo ampla de experiéncias bem sucedidas, alcangadas pelos
agrupamentos organizados de PMEs, pode ajudar a divulgar o modelo associativo & a criar novos
aglomerados empresariais, melhorando a performance das pequenas firmas e renovando as
esperancas desse segmento. Associar-se, legalmente ou nio, é a proposta a ser levada as PMEs
para que possam obter vantagens dentro do modelo de atuagio conjunta. A troca de informagdes
para alinhar-se com os requisitos do mercado e agrupar-se com seus pares € vital para a
sobrevivéncia dos pequenos negocios. Para a elaboragéio desse trabalho pesquisou-se as etapas
percorridas para a formagio do Polo Moveleiro de Votuporanga — SP (conhecido comercialmente

como Interior Paulista Design) ¢ redes de empresas formadas em varios segmentos; a saber:

a) Em Industrias de: velas, brinquedos, panifica¢8io, confecgio € cerdmica;

b) Em lojas de: méveis, materiais para construgio, automéveis, farmAcias, papelarias,
Oticas, materiais plasticos (utilidades domésticas);

¢) Redes de prestadores de servigos nas areas de: turismo, oficinas de aeronaves,

telecomunicacdes, coleta seletiva de lixo ¢ empreiteiros que atuam na construgdo civil.

No decorrer desta empreitada, observou-se PMEs tentando uma alternativa para sobreviver
as exigéncias do mercado e, algnmas vezes, procurando se fortalecer com a criagéio de uma rede.
Infelizmente, algumas empresas ndo conseguiram se organizar € nem {0 pouco manter suas
portas abertas. Verificou-se posteriormente que uma das razSes deste fracasso € devido, em
grande parte, ao esforco ter sido individual, isolado e sem apoio. A grande maioria dos pequenos
empresarios nio tém informagdes concretas sobre quem pode orientd-los na manutengde de um
empreendimento. O que se verifica na ponta, onde estd a pequena empresa, ¢ a auséncia de apoio

das institui¢des criadas para esta finalidade.

Quando procuradas por empresarios em dificuldades vérias instituigSes oferecem de pronto
seus cursos, palestras e consultorias (todos pagos), como alternativa para resolver o problema,
sem ao menos ouvir as reais dificuldades apontadas. Para evitar a mortandade precoce de PMEs,
entende-se que ¢ preciso uma aglio pro-ativa dos govemos e entidades criadas para essa

finalidade, visando apoiar as iniciativas das pequenas firmas que buscam ajuda.



Prosperar individualmente e sem ajuda institucional & muito dificil devido ao montante de
informagGes necessarias para manter-se competitivo. Como sugestfio para diminuir o ritmo de
faléncias das PMEs, indica-se o trabalho associativista por privilegiar uma necessidade comum a
todos: a sobrevivéncia. Compartilhar informagdes e experiéncias é o mais indicado para manter-
se no mercado, ora t&o concorrido e exigente. Com suas compras efetuadas conjuntamente, pela
criagdo de centrais para esta finalidade, ¢ possivel methorar a qualidade dos insumos, processos,

produtos e servicos.

Se¢ economias de grandes escalas forem facilmente identificadas em alguma atividade
peculiar da empresa (por exemplo, em compras), essa atividade poderia ser desdobrada e
desenvolvida em comum, dentro de uma acio conjunta, controlada pelos proprios pequenos

empresarios. (STEINDL, 1990, p. 121).

Os insucessos de iniciativas dentro do modelo de trabalho associativistas podem ser
atribuidos a diversas causas, mas a principal delas se d4 quando um componente do grupo tenta
levar vantagem sobre os demais. Neste caso, quando se verifica tal pratica, o agrupamento se
desfaz. As outras causas apuradas foram: falta de planejamento, interesses particulares se
sobrepondo ao coletivo e, principalmente, a inexisténcia de apoio de governos e instituicdes

criadas para apoiar as PMEs,

Por contribuir continuamente com os govemnos e institui¢des, através do recolhimento de
impostos, deveria haver uma agfio mais concreta para orientar ¢ apoiar, quando necessério, as
pequenas firmas. Observa-se, nos estabelecimentos comerciais ou industriais de pequeno porte
(instalados em qualquer parte do pais), a presenca do aparato do Estado buscando recursos

financeiros na forma de impostos; em contrapartida, comprova-se a falta de apoio e orientacio.
1.1 — Objetivos do trabalho
Geral: A proposta deste trabalho é mostrar os ganhos que podem ser obtidos pelas PMEs

dentro de modelos de atuacio conjunta, indicar limitacdes do modelo e alertar aos interessados

em compor-se associativamente sobre alguns cuidados; para tanto, pretende-se:



e Estudar os agrupamentos organizados associativamente que somam suas forgas para
conseguirem melhores resultados nas suas agdes;

e Investigar as acdes conjuntas dos agrupamentos organizados sob a forma de redes de
empresas € quando pertencentes a um polo industrial;

e Verificar como se formam, como funcionam, quais s@o os requisitos basicos para criar um

agrupamento ¢ os ganhos provenientes desta unido.

A contribui¢io que se pretende dar neste estudo € esclarecer e divulgar como se formam os
agrupamentos de PMEs, mostrar como se¢ criam modelos associativos, como podem ser
legalizados e os resultados provenientes desta operagio comjunta. Busca-se esclarecer as
principais dificuldades enfrentadas por estes agrupamentos, os beneficios alcangados ¢ mostrar 0
resultado da atuacdo de uma instituigdo que atuou por algum tempo na criagio e organizagio de

redes de empresas (no caso o SEBRAE), que foi criado por forga de lei® para este proposito.

Notadamente, a problemitica e a sobrevivéncia das PMEs acaba sendo banalizada por nao
representar uma prioridade imediata na visio das autoridades. As iniciativas para evitar a
mortandade de PMEs, na pratica, tém se tornado timidas e ineficazes. Considerando o ponto de
vista pessoal & profissional, a remota possibilidade de contribuir para evitar a mortandade precoce

de algumas empresas com este trabalho ¢ muito gratificante.

Especificos:

a) Estudar as dificuldades iniciais das PMEs em organizar-se associativamente para a
formacio de agrupamentos empresariais,

b) Investigar as principais dificuldades dos agrupamentos formados e os caminhos
vidveis para se obter ajuda das Institui¢des e Entidades que se prestam a isto;

¢) Avaliar os resultados alcangados, provenientes das agdes conjuntas.

¥ Lein.® 8,029, de 12/04/90, cujo propdsito & aplicar os recursos recebidos dos contribuintes em programas de apoio
e desenvolvimento das pequenas e micro empresas; a saber: 0,3% sobre o fotal das remuneracles pagas pelas
empresas contribuintes do SESIL, SENAIL, SESCE SENAC, aos seus empregados.



1.2 — Justificativa

Supde-se que a alta taxa de mortandade das PMEs pode ser diminuida por meio de acdes
associativistas. Ao nivel institucional, das leis que regem nossa sociedade, existe tratamento
diferenciado para as PMEs; resta, no enfanto, divulgar aos interessados (no caso, aos empresarios

das pequenas firmas), e fazer valer o poder das agbes conjuntas.

Porém, por ignorancia (dos donos de PMEs), desinteresse ou desconhecimento dos seus
direitos ou, ainda, por interesse das instituiges em n#o divulgar amplamente os motivos para os
quais foram criadas, o apoio necessdrio &s pequenas firmas brasileiras ndo se concretiza
proporcionalmente as necessidades. O trabalho associative ¢ um caminho que pode esclarecé-los,
traze-los & luz da competitividade ¢ ajuda-los a mudar suas relagdbes com o Estado e suas

Institutgdes (criadas para essa finalidade) .

1.3 — Hipétese do trabalho

Diante do exposto, admite-se como principal hipétese que as PMEs organizadas em
formatos associativos consigam obter vantagens diversas (redugfio no custo dos insumos, atencio
diferenciada do poder publico ¢ Instituigbes, custos menores de infra-estrutura, methor
capacidade de marketing, entre outras), que potencializam a capacidade de insercio nos mercados

de interesse (com maior poder aquisitivo) ¢ aumentam suas chances de sobrevivéncia.

Esta hipétese € reforgada pela atengio e apoio dado 4s PMEs pela UNIDO (2001, p. 09) no
desenvolvimento € criagdo de clusters e networks. Entende-se clusters como concentracdes
setoriais e geograficas de empresas que produzem ¢ vendem seus produtos, relacionados e/ou
complementares, enfrentando desafios e oportunidades comuns; ao passo que as networks podem
ser entendidas como agrupamentos de empresas que cooperam mutuamente, visando a superacio

de problemas ¢ necessidades comuns.

Nos dois casos em questdo, clusters e networks, o principal objetivo & alcancar eficiéncia

coletiva e marcar presenga em mercados que antes seriam inacessiveis 4 estas empresas



individualmente. H4, também, estudos de outros autores que mostram a importéncia das PMEs no
fortalecimento do tecido social e o papel das ages coletivas; dentre eles destacam-se: Souza
(1995), Bava (1996), Schmitz (1997), Bacic (1998), Casarotto Filho e Pires (1998), Minervini
(2001), Maciel e Lima (2002) e Sachs (2002).

1.4 — Método

Para a realizagio deste trabalho serfio seguidas as seguintes etapas:
a) Pesquisa bibliografica;
b) Pesquisa de campo,
b1) Acompanhamento das Redes formadas (verificando os resultados);
b2) Estudo do Polo Moveleiro de Votuporanga;
c) Andlise dos beneficios e das principais dificuldades para a agdo conjunta;

d) Verificar os passos necessarios para a criagio de uma Rede de Empresas.

1.5 - Estrutura do trabalho

Nesse primeiro capitulo sio apresentados os motivos para a agdo conjunta, o objeto de

pesquisa, a hipétese, o método ¢ a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, estuda-se o associativismo como alternativa de fortalecimento e
sobrevivéncia das pequenas firmas. Verifica-se, também, os varios motivos para estudo das

PME:s e as formas possiveis para a agdo conjunta.

No capitulo 3, estuda-se as instituigies que apoiam as iniciativas de PMEs ¢ verifica-se

alguns casos de redes de empresas criadas pelo DRS.

No capitulo 4, estuda-se os mecanismos que levam os empresirios das pequenas empresas

a se organizarem associativamente para a ago conjunta.
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No capitulo 5, verifica-se: (I) o desdobramento de uma associagio consolidada
(Votuporanga, que teve apoio externo durante todo processo), (II) o de uma associagio que nio

conseguiu se firmar (em Atibaia a ajuda foi interrompida durante o processo de formagdo da

rede}, e (III) a formago de uma Central de Compras em Diadema.

No capitulo 6, as consideragdes finais desse trabaiho.
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Capitulo 2

O associativismo como mecanismo de fortalecimente das PMEs

O prop6sito deste capitulo € estudar o associativismo como alternativa de fortalecimento €
sobrevivéncia das pequenas firmas. Verifica-se, também, os varios motivos para estudo das
PMEs ¢ as formas possiveis para a agdio conjunta, considerada neste trabalho uma forma de

potencializar a capacidade das pequenas empresas € uma saida viavel ao segmento.

A palavra associativismo ¢ definida no Dicionario Houaiss como “tendéncia ou movimento
dos trabalhadores de se congregarem em associagbes representativas (érgios de classe, sindicatos
etc.), para a defesa de seus interesses”. Num sentido mais amplo, indo além dos interesses dos
trabalhadores, pode ser definida como o ato de associar-se, agregar-se, juntar-se, unir forgas
alinhados a um propdsito comum. Amplamente, o associativismo pode ser entendido como
qualquer iniciativa formal ou informal que venha reunir grupos, de pessoas ou empresas, com o

propésito de superar dificuldades e tratar de assuntos de interesses comuns.

Embora nio haja unanimidade sobre a delimitagsio do segmento das micro, pequenas e
médias empresas, o que se observa na pratica ¢ a existéncia de uma variedade de critérios para a
sua definicio, tanto por parte da legislagao especifica’, como por parte de instituicdes financeiras

¢ érgio representativos do setor; ora baseando-se no valor do faturamento, ora no numero de

4 Ver: Lei 9.841 de 05/10/1.999,
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pessoas ocupadas, ora em ambos. O critério adotado para PMEs nesse trabalho € o definido pelo

Servigo Brasileiro de Apoio as Micros € Pequenas Empresas (SEBRAEY’.

No passado recente, o ambiente da gestdo de negdcios enfrentou dificuldades decorrentes
das transformacgdes soctais, politicas e econémicas em todo mundo. Particularmente no nosso
pais, o desafio de como alavancar o desenvolvimento econdmico local tendo as PMEs como
agente ativo, tem sido um intenso desafio para as institui¢Ges que t8m como missdo este tipo de

apoio € para 0s governos.

Souza (1995, p. 22) manifesta esta mesma preocupacio, pois, segundo a autora, 0 momento
atual € marcado por um conjunto de transformagdes que afetam a estrutura econdmica das
diversas economias e imprimem novos contornos & divisio internacional do trabalho. As novas
regras do mercado imp8em a todos, indistintamente, modifica¢des significativas no modo de
produzir e as formas de concorréncia. Este processo altera, d4 novos significados, as relagdes e

normas vigentes.

A alternativa de como obter desenvolvimento econdmico com base nas pequenas firmas
locais tem sido uma preocupagzo de todos, governos e entidades. Na tentativa de encontrar um
caminho seguro para as PMEs, deve-se tomar o cuidado de nfo dispensar o mesmo tratamento
dado as grande empresas (GEs). Neste sentido, uma estratégia baseada no apoio & sobrevivéncia e
expansio do segmento das Micros ¢ Pequenas Empresas (MPEs), pode oferecer solucdes vidveis
& sociedade, ja que este segmento € o maior responsavel pela contratagio direta de mio de obra

no setor de comércio e servigos, indice que vem crescendo 9,7% ao ano entre 1998 e 2001.

Em 1985, segundo o IBGE (2003), as micro e pequenas empresas eram responsaveis por
50,7% do pessoal ocupado; em 2001 esse mimero avangou para 60,8% dos trabalhadores com

carteira assinada. Dentre os vérios motivos para estudo das PMEs, destacam-se:

* Fonte: SEBRAE, novembro de 1991 - classificacio utilizada pela 4rea de pescuisa, Microempresas: até (9
empregados para coméreio e servigos e 19 empregados para a indistria; Pequena Empresas: de 10 a 49 empregados
para comércio e servigos e de 20 a 99 para a industria e Médio Porte para empresas que empregam de 50 a 99 no
comércio € servigos € de 100 a 499 para a inddstria.

13



Estimulo 2 livre iniciativa e a capacidade empreendedora; Compreensio das relagdes
capital versus trabalho; Contribuigio para a geragdo de novos empregos e absorgiio da
mio de obra proveniente das GEs, em seus processos de ajuste; O crescimento das
PMEs j& existentes ou até mesmo para O aparecimento de novas empresas; Efeito
amortecedor dos impactos do desemprego; Efeito amortecedor em fungdo dos efeitos da
flutuagio na atividade econémica; Mamutencdo do nivel de atividade econdmica em
determinadas regides; Contribuicdo para a descentralizagdo da atividade econdmica, em
especial na fungdo de complementagio as GEs; Potencial de assimilagio, adaptagio,
introdugio e, algumas vezes, geragdio de novas tecnologias de produto ¢ de processo
(SQUZA, 1995, p. 25).

Estima-se que haja um niimero muito maior de empresas que vivem na informalidade € de
mao de obra por elas empregadas, principalmente nas regides norte e nordeste do pais®. Quanto as
instituigdes que pensam numa solugdo para este setor, devem ser incluidos os governos locais’. A
globalizacdo impde a todos os setores, organizados ou nio, mudancas na forma de produzir,
vender e distribuir; logo, este momento de competigio € marcado por um conjunto de
transformagdes. No caso das PMEs, o aumento da incerteza e a intensifica¢cdo da concorréncia
significam privilegiar solugdes que aumentem sua agilidade de resposta as novas condi¢des mais

incertas e mutaveis.

Nos estudos sobre a dinimica da reestruturagio, deve-se levar em conta as exigéneias do
mercado consumidor por melbor qualidade nos produtos e processos. Deve-se considerar,
também, as possiveis saidas para menores pregos, novas dindmicas das forcas de trabalho,
dituicio das fronteiras, surgimento de novos concorrentes e, principalmente, o aumento das

condicBes de incertezas e risco no processo de se tomar decisdes.

Ao juntar-se com seus pares numa abordagem organizada para a colaboragio mutua, seja na
forma de associages, redes, clusters, networks, arranjos produtivos, conséreios ou agrupadas
num poélo industrial, as PMEs podem obter condigdes de mercado que favoregam sua posi¢io
competitiva, podem melhorar a qualidade dos produtos acabados e diminuir custos, tornando-se
mais atrativas para seus fornecedores por consumirem maiores quantidades de produtos para

transformacio; com isto, podem conseguir pre¢os MEnores de compra.

8 Ver; As Micro e pequenas empresas comerciais € de servigos no Brasil - Coordenagio de Servigos e Comércio, Rio
de Yaneiro, IBGE, 2003,
" Ver: DOWBOR, L. {Org.), (1996).
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Além dc obter custos mais baixos conseguem, com as agbes coletivas, melhorar o
marketing, aprofundar a tecnologia, qualificar seus colaboradores, melthorar a qualidade dos
produtos, dentre outras possibilidades, facilitando, desta forma, melhorias na diferenciacéo de
seus produtos ¢ servigos. Segundo Sachs (2002, p. 57), deve-se encarar os pequenos produtores e
empreendedores como arquitetos potenciais do futuro e ampara-los com um conjunto de politicas

publicas construidas a partir do principio do tratamento desigual para os desiguais.

Noutras palavras, o autor sugere uma agéo infonmativa em favor dos mais fracos, sem poder
de voz. Informar, esclarecer o papel das instituigdes e governos para com as PMEs e estimular as

a¢Bes conjuntas (associativas) ¢ um caminho seguro nessa diregéo.

2.1 - Trajetérias das PMEs

O setor das PMEs, por conta da diferenga da condigfio de atuar e da concorréncia,
representam um conjunto heterogéneo de empresas. Para Souza (1995, p. 47), ha quatro modelos
relevantes de PMEs: PMEs em mercado competitivo, PMEs em estruturas dindmicas, modelo de
coordenagdo e modelo comunitdrio. Os modelos representam distintas formas de inserciio das
PMEs e de relagdes entre elas e com as GEs. Dada a importancia destes modelos, os mesmos

serao descritos a seguir.

PMEs em mercados competitivos: sio aquelas nas quais flexibilidade e estratégia
competifiva associam-s¢ a menores custos de saldrio € beneficios sociais. Em algumas
circunstancias estes custos menores chegam a desempenhar um importante papel social, evitando

que um grande contingente de méo de obra chegue ao desemprego.

Neste sentido, as PMEs s&o vistas pelas autoridades econdmicas como um mal necessario,
ou, entdo, como grande potencial em termos de emprego, que deve ser apoiado e subsidiado para
desenvolver-se. Deve-se, no entanto, tomar cuidado, porque inexistem garantias de que tais

medidas, apoio e subsidio resultem efetivamente no efeito esperado.
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Ao contrario, tais medidas podem levar os proprietirios das PMEs a um estado de
acomodac3o. As perspectivas de insergdo positiva, no que diz respeito 4 competitividade, s&o
extremamente reduzidas. As PMEs sé permanecem naqueles mercados com menores barreiras 4
entrada, longe dos setores oligopolizados, lideres da economia. Ao final, em alguns casos, a

reduciio de custos pode implicar menor produtividade e matores custos sociais.

PMEs independentes em estruturas industriais dinamicas: referem-se as empresas cujo
surgimento, continuidade ¢ desempenho estdo associados is caracteristicas de seus empresarios,
que, sob determinadas condi¢es, conseguem perceber e reunir os elementos necessarios para

explorar novas oportunidades que se formam ao longo de um paradigma tecnologico.

As perspectivas estio ligadas & real capacidade dos empresarios em tornar o seu
empreendimento maior que a expressdo das suas capacidades pessoais, mantendo a empresa na
linha de frente, no que se refere & busca de novos nichos. Como nio se trata de um mercado
especifico, mas sim de nichos proveniente de produto inevitdvel de um processo, ha, nesse
campo, espaco garantido para a insergio positiva das PMEs e, também, para a sobrevivéncia dos

pequenos capitais.

Os grandes obstéculos se constituem no acesso ao financiamento, no provavel impedimento
de que a percepgdio de um nicho se transforme num empreendimento viavel ou no fato de se
tornar irrecusavel a proposta de compra, fusdo, entre outras possibilidades, de uma empresa
maior. E importante notar, a esse respeito, a opgdo cada vez mais freqiiente nos paises capitalistas
avancados pela adogiio de medidas seletivas de apoio técnico e administrativos e promogao a

setores especificos, com metas ¢ formas de avaliagdo de resultados previamente definidos.

Modelo de coordenacdo: traduz as condigdes e as possiveis formas de vinculagio entre
PMEs e GEs, existindo, na relagio das primeiras com as segundas, um maior ou menor grau de
dependéncia, um maior ou menor grau de autonomia. Este aspecto deve ser considerado, tendo
em vista as transformacdes que ocorrem atualmente na divisio do trabalho entre empresas € as
relacBes entre elas. Incluem-se aqui, PMEs subcontratadas (convencionais ou no buying-in),

fornecedoras, prestadoras de servigos eventuais, pequenas consultorias especializadas,
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revendedoras, franchisees e licenciadas. Resumindo, englobam-se todas as PMEs que se
interagem com as GEs, fazendo parte das estratégias destas dltimas e ficando, de alguma forma,

sob seu controle.

Um caso cléassico que pode ilustrar as formas de interagio entre PMEs/GEs é o sistema de
subcontratagdo no Japdo. Naquele pafs este sistema operacional forma uma extensa rede de
relagdes hierarquizadas e interdependentes entre as empresas participantes. No topo desta relaciio
encontra-se a empresa-mae, que em alguns ¢asos € o Unico ou ¢ maior cliente de um grande
nimero de empresas subcontratadas. Como resultado, tem-se a formacio de uma imensa e
complexa estrutura hierarquica de contratantes ¢ subcontratadas, ordenadas de forma a garantir o

sucesso preconizado pela empresa-mae.

Modelo comunitario: ¢ constituido essencialmente de elementos coletivos locais, fatores
endégenos que explicam a trajetéria de crescimento das pequenas empresas concentradas
geografica e setorialmente. Diz respeito aquelas PMEs que tiveram acesso a condigdes que

permitiram sua insergdo no mercado em forma de organizagdes coletivas e cooperativas.

Para que as PMEs que integram estas organiza¢des tenham vantagens diferenciadas é
preciso que sejam mais que simples aglomeragbes geograficas e setoriais. O elemento
fundamental € que as a¢Bes conjuntas e coordenadas permitam obter ganhos e vantagens que, de
outra forma, seriam Inacessiveis a uma empresa individual. O exemplo deste arranjo cooperativo
¢ dado pelas formagdes conhecidas como distritos industriais. Para a promogiio dos distritos, a
atuacdo das instituigSes piblicas ¢ a presenga ou ndo de medidas seletivas de protecio, apoio ¢
promogio, apesar de ndo serem o elemento estratégico, podem representar a diferenca entre

permanecer ou sair do mercado.

As caracteristicas destas organiza¢Ges, na maioria das vezes, sfio traduzidas por sinergias
potenciais, obtidas por meio de significativa divis#io de trabalho no interior do distrito, posicdes
pouco rigidas, poder das empresas n#io muito desigual, baixa hierarquia nas relagdes entre
empresas, entre outras caracteristicas. E interessante salientar que, neste sentido, a organizacgio

comunal, além de propiciar eficiéncia técnica, pode ampliar o peso e a voz politica das PMEs,
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inclusive no que diz respeito a demandas do setor publico, conferindo-thes certo poder de

manobra, normalmente acessivel somente as GEs.

O que diferencia o modelo de coordenagio do modelo comunitario ¢ a natureza das
perspectivas de cada uma das possibilidades. A organizagdo das PMEs em ages coletivas,
considerando o tipo de vantagens que conseguem alcangar enquanto um grupo que associa
cooperagdo e concorréncia, propicia perspectivas mais favoraveis. Se, por exemplo, o distrito for
de fabricagdio de componentes para outras indistrias, as PMEs podem aliar as vantagens
construidas, a partir da eficiéncia coletiva, aquelas derivadas da situagio de fornecedor altamente

especializado € adaptado as caracteristicas e exigéncias dos clientes.

Se, por outro lado, for o caso de um distrito ndo vinculado diretamente as GEs, ja que
muitas vezes ocorre a concorréneia com produtos préximos, as economias coletivas podem
permitir vantagens competitivas, aqui traduzidas como tecnologia, méc de obra polivalente,
maior flexibilidade, grande poder de barganha, entre outros, que faculta as firmas atnarem com

desenvoliura, inclusive, no mercado internacional,

Aparentemente os distritos tém garantido uma certa importancia em termos de dinamismo,
desenvolvimento industrial e situagio econdmico-financeira das regides em que se situam. Desta
forma, as PMEs que os integram cst3o mais protegidas (com relagio a PMEs isoladas), dada as

vantagens inerentes ao pertencimento a uma rede empresarial em dado espago.

Quanto as redes de empresas, pode-se entender como a maneira de atuagdo de algumas
PMEs, articuladas em centrais de compras, a partir da qual alcangam vantagens competitivas
dinamicas que possibilitam adquirir niveis de competitividade cada vez mais elevados quanto
maior for o grau de organizaciio e de participantes. Um dos fatores que contribuem para 2
formagao deste tipo de organizagdio € a tendéncia 4 diminui¢io dos postos de trabalho nas grandes

8 .
empresas-, que acabam se transformando em urtdades menores.

8 Ver: Souza, Mazzali e Bacie, (1997).
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Consequentemente acabam produzindo, neste caso, uma revitalizagiio dos processos de
subcontratagio ligados & especializagdo, situagdo em que as PMEs apresentam uma relagio de
complemento as GEs. Di-se o nome, para este caso, de redes verticais®, que sdo exemplos do
modelo de coordenagdo. Uma outra forma de coordenag#o, refere-se as vantagens de atuacio
conjunta das PMEs organizadas em redes horizontais de relagio, formando os distritos industriais
onde as empresas de um mesmo segmento poderiam conseguir um grau maior de eficiéncia

produtiva. Este ¢ o caso do modelo comunitério.

Uma outra forma de entender a inser¢io das PMEs e verificar sua relagio de
complementaridade as GEs. As PMEs podem ser tipificadas, segundo Souza (1995, p. 41),
levando-se em conta sua modalidade de articula¢do, podendo, assim, serem classificadas como

empresas dependentes ¢ independentes:

Empresas dependentes: PMEs que se concentram na fun¢fio de complementar direta ou
indiretamente as GEs'®, executando uma ou vérias das operagdes que compdem o processo de
fabricagdo de um produto ou produzindo wm ou mais de seus componentes. Os exemplos
brasileiros séo encontrados nas empresas de autopegas que se instalaram proximos as GEs com o
objetivo de dar apoio a produgiio no momento em que é necessario, em conformidade com a

teoria do just-in-time, que estdo presentes em varias localidades brasileiras.

Tome-se como exemplo as PMEs instaladas préximas & montadora Fiat, em Betim (MG), &
unidade da Volkswagem em Rezende (RJ), da Peugeot em Porto Real (RJ), as montadoras
Renaut € Audi instaladas em S3o José dos Pinhais (PR), na unidade da em Gravatai {RS), na
unidade da Ford em Camagari (BA), da Mitsubishi em Cataldo (GO), da Mercedes em Juiz de
Fora (MG), dentre outras, com os fornecedores industriais instalados bem proximos ou até
mesmo na mesma planta, propiciando reducdo de custos, transporte e controle sistdmico da

qualidade das pegas e produtos fornecidos.

® As redes verticais sio organizadas a partir de grandes empresas produtoras de insumos basicos. Neste caso, os
fornecedores sio altamente dependentes das estratégias da empresa-mie e t€m pouca ou nenhuma flexibilidade ou
poder de influéncia nos destinos da rede. E também conhecido como modelo de rede fopdown ou modelo japonés
(CASAROTTO FILHO ¢ PIRES, 1998, p. 34).

" Ver: Souza, M.C.A F. e Bacic, M.J. (1997).
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As empresas dependentes sio PMEs resultantes da descentralizagio de GEs em
estabelecimentos menores, pertencentes a uma mesma empresa, como forma de se adaptar as
novas condigdes, em especial no que se refere &s conquistas sindicais. A rigor, ndo se tratariam
estritamente de PMEs, mas uma das vérias espécies de reestruturagio interna das grandes
empresas. Dentre elas, estio as empresas autdbnomas que trabalham exclusivamente sob a égide
de uma GE, atuando sob encomenda ou subcontrato, € as empresas autdnomas que produzem
componentes de produtos finais, comercializando-os diretamente com as GEs (neste caso,

componentes sob a denominagio de pegas originais), ou no mercado de reposigio.

Empresas independentes, sdo aquelas que ndo mantém uma ligagfio direta com grandes
empresas. Neste caso, pode-se ter empresas que operam ¢m Setores tradicionais € competitivos
com baixas barreiras & entrada e concorréncia em preco, cujo desempenho estd diretamente
ligado ao comportamento da demanda. E nesta categoria que sdo encontradas a maioria das
PMEs. Ha também as PMEs que concorrem com as grandes empresas em setores mais
concentrados e que sé se tornam vidveis gragas & maior flexibilidade ou simplicidade, em se
tratando de estrutura organizacional, e a liberdade em contratar ¢ demitir empregados com custo

menor.

As PMEs que conseguem ser bem sucedidas em estruturas industriais onde ha clara
lideranca das grandes empresas, ocupando espacos €m termos de produto, processo ou mercado
perfeitamente delimitados, e sendo flexiveis o suficiente para buscar ¢ ocupar novos €spagos &
medida que os atuais se estreitam, seriam as integrantes em melhor situagdo no seu grupo

estratégico.

Em espagos que simplesmente nfio interessam as grandes empresas explorar, por exemple,
confeccdes de luxo sob medida, bijuterias finas, alimentos congelados diferenciados ¢ outros
nichos, as PMEs teriam uma existéncia assegurada. Em espagos que, embora ocupados por
PMEs, ndo escapam as aten¢des das grandes empresas, a concorréncia ¢ intensa as pequenas

empresas podem ter vida efémera.
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2.2 — PMEs e os ganhos provenientes da acdes conjuntas

A utilizagdo dos conceitos de economias externas € de economias de aglomeragio,
tornaram-se referéncia nas discussdes que envolvem o crescimento regional e setorial. Em muitos
paises o avanco econdmico de setores produtivos locais, constituido basicamente pelas PMEs, foi
influenciado pelo expressivo crescimento deste segmento de empresas. O crescimento destas
firmas, concentradas geogrifica e setorialmente, estdo centrados na presenga de vantagens

competitivas, advindas da aglomeragdo e cooperagdo mutua.

Putnam (1998, p. 133), mostra a importancia da cooperagiio ¢ da confianga no sucesso
coletivo das empresas dentro das aglomeragdes. Segundo o autor, os padrdes socials que
remontam & [télia medieval do século XI s3o fundamentais para explicar por que, no inicio do
século XXI, certas comunidades se mostram mais aptas do que outras para genr a vida coletiva e
manter instituigdes eficazes. A idéia de que ha ganhos com a formacio de aglomerados é antiga
em economia industrial. Haja vista as consideragdes de Marshall (1984), sobre a contribuigdo a

ciéncia econdmica, que esclarece a diferenca entre as economias internas e externas; a saber:

a) FEconomias internas. normalmente sio dependentes dos recursos dos préprios
estabelecimentos ou dos negocios individuais nelas comprometido, de sua organizacdo ¢ da
eficiéncia no seu gerenciamento. Para exemplificar a aplicacio pratica de tal conceito, pode-se
citar as aliangas ou associacdes de supermercados independentes criadas nos EUA em 1926 por
Frank Grimes. Seu fundador, um contador que atuava junto ao mercado atacadista € vargjista de
alimentos, constatou que os supermercadistas independentes estavam tendo dificuldade em
competir com as grandes redes de supermercados. Grimes percebeu que era imprescindivel
fortalecer os proprietarios dos pequenos estabelecimentos nas negociacdes com os fornecedores €
as industrias do setor; desta necessidade nasceu a Independent Grocers Alliance, mais tarde

denominada International Grocers Alliance (IGA)"".

Sua criacdo, inovadora para a época, se diferenciava por formar uma alian¢a nacional

fazendo com que os comerciantes supermercadistas operassem de forma sistemaética e

" Informagdes disponiveis em: http://www.igainc.com/aboutlGA/about.asp#.
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organizada, mantendo as caracteristicas de cada estabelecimento. A estratégia de criar uma
consisténcia entre as lojas participantes e operar como uma rede, permitia beneficios antes
impensaveis (vantagens ativas, passivas, de marketing, aquisicdo em escala, propaganda
conjunta, poder nas negociagdes, reconhecimento da freguesia quanto a pratica de bons pregos,
etc.). Tals vantagens também podem ser observadas nos distritos 1talianos, nos clusters, nos pdlos

de desenvolvimento ¢ nos agrupamentos de empresas, de forma geral.

Os participantes desta alianga continuaram independentes e, por for¢a de contrato
estabelecido com fornecedores atacadistas/distribuidores, passaram a estar unidos pelas agdes
coordenadas de abastecimento das lojas (diminuinde custos de armazenagem). Unidos pelo

mesmo propésito, passaram a usufruir vantagens semelhantes as obtidas pelas grandes redes.

A fase inicial contou com 69 varejistas ¢, no primeiro ano de operagio, a rede estava presente em
15 estados norte-americanos. A Alianca Internacional de Varejo (IGA), iniciou suas atividades no
Brasil em 1995, contando com bases seguras e o suporte de 13 empresas
atacadistas/distribuidoras que estdo investindo na formagdio de uma estrutura profissional e
necessaria ao setor supernmercadista. O objetivo ¢ desenvolver um sistema que fortaleca a

competitividade dos comerciantes independentes.

A entrada da IGA no Brasil, segundo seus dirigentes, visa oferecer uma alternativa de
comercializaciio de produtos e servigos aos varejistas independentes (pequenos comerciantes).
Uma de suas metas no Brasil é trazer tecnologia, mentalidade global ¢ know-how de
gerenciamento para auxiliar o desenvolvimento do varejo nacional. Outra iniciativa que merece
destaque por operar juntamente com as pequenas empresas do setor supermercadista € a do grupo
Martins, cuja sede esta situada em Uberlandia — MG. O vinculo com as empresas clientes, neste
caso, & uma relacdio comercial e nfio exige compromisso dos participantes; excegéo feita quando a
empresa ¢ associada 4 Rede Smart (com mais de 230 lojas). A exemplo da IGA, o grupo Martins

criou uma bandeira propria, denominada Smart'2, e conta com mais de 250 lojas associadas.

12 Ver: http://www.redesmart.com.br/
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O inicio do Grupo se deu em 1953 gragas a iniciativa do Sr. Alair Martins, que comegou
seu negdeio com a venda de um sitio da familia para entrar no ramo supermercadista; com o
dinheiro da venda, montou o armazém Borges Martins'®. Em meados de 1956, com o excedente
de mercadonias adquiridas pelo seu armazém, comegou a repassar aos demais comerciantes da
regido e do Planalto Central do pafs, tendo inicio a saga do Grupo Martins na condiciio de
atacadista/distribuidor. No inicio de 1964, o grupo toma novo rumo deixando o varejo de lado e

optando pelo atacado.

Jd em 1989 o grupo contava com 24 Centros de Distribuigio Avancados (CDAs), em 18
Estados; em 1990 eleva seu faturamento anual para US$ 421,2 milhdes, se tornando o maior
distribuidor/atacadista da América Latina. Em 1990 inaugura o Tribanco, uma entidade financeira
que tem como objetivo financiar o varejista ¢ o fomecedor, considerados parceiros pelo Grupo
Martins. Nesta ocasido, o Tribanco realizou cerca de 100.000 operacdes de financiamento aos
parceiros €, em 1993, o Grupo Martins compra 72 caminhdes da Volvo, sendo este o maior

pedido de compra atendido pela montadora em todo mundo.

Ainda em 1993, o grupo dispunha de 1.303 caminhSes e mais 90 veiculos de apoio para
atender 13.712 localidades diferentes, entre vilas, povoados, comércios rurais e cidades, cobrindo
97% do temtério nacional. Em 2002, implanta o sistema de compras pela intemet, denominado
B:B, funcionando 24 horas por dia, ofertando mais de 20.000 itens e colocando & disposiczo dos

clientes cadastrados os recursos logisticos nos mais distantes rincdes do Brasil.

Economias externas: sdo literalmente dependentes do desenvolvimento geral da industria.
O conceito de economias externas ndo estd necessariamente condicionado i proximidade
geografica, pois ha economias externas que podem ser encontradas em Jugares muito distantes.
Todavia as economias externas sdo particularmente significativas quando industrias
especializadas se concentram em localidades particulares. Tal conceito (economias externas), foi
introduzido de modo a elucidar porque € como a localizacdo da inddstria tem importincia e,

ainda, como as pequenas firmas podem ser eficientes € competitivas.

'* Disponivel em: http://www._martins.com.br/site/content/institucional/home/defauit.asp?secao_id=3
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Este conceito é essencial para se entender as vantagens decorrentes da aglomeracdo e da
atuagio em rede de empresas. As economias externas se formam a partir da disseminagao local
de conhecimentos, da existéncia de um mercado com mao-de-obra qualificada, da existéncia de
fornecedores de maquinas e equipamentos, da atuagfio de técnicos locais especializados na
manutengdo ¢ reforma dos equipamentos e da fama (ou atrativo) que o local obtém, atraindo
compradores. Estas economias externas sio passivas, pois se formam espontaneamente, € caem

“no colo” de todas as empresas do aglomerado. (SCHMITZ, H., NADVIL K., 1999).

As economias passivas, podem se somar economias externas ativas construidas a partir de
agdes conjuntas das empresas e das instituigdes que atuam no local. As agbes ativas podem visar
compras conjuntas, desenvolvimento de marca comum, esforgos para exportar conjuntamente,
dentre outras possibilidades. O trabalho conjunto baseado no modelo associativo possibilita as

pequenas empresas a obteng@o destas economias ativas.

Do efeito somado das economias externas, passivas e ativas, decorrem ganhos de eficiéncia
coletivos, que determinam vantagens competitivas favoraveis as empresas em aglomeragdes, em
comparagio 4s empresas concorrentes nfio aglomeradas. Para Schmitz (1997, p. 179), a eficiéncia
coletiva baseada nas atividades econdmicas e sociais de uma comunidade € dificil de ser criada
de cima para baixo. Mas o fato de ser dificil, nas consideragSes do referido autor, ndo significa

ser impossivel sua realizagdo.

A UNIDO (2004), contrapondo-se a Schmitz, recomenda a interven¢io do poder publico €
das instituicdes para aumentar a colaboragdo entre as pequenas empresas, visando a obtencdo de
eficiéncia coletiva. A eficiéncia coletiva pode ser planejada e posteriormente implementada sob a
forma de associaces de pequenas empresas, que acabam se organizando em redes, consércios de
exportagdes ou em polos industriais. As economias externas, ativa e passiva, acabam encontrando
um forte trago dos elementos territoriais na sua formaggo, bem como recebendo a influéneia das

comunidades locais e das institui¢des que d&o apoio a este segmento.
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A existéncia dos elementos coletivos ¢ claramente influenciada pelas caracteristicas
internas de um aglomerado, em que a sinergia facilita a mistura destes ingredientes, tornando-se

pega fundamental para a existéncia do desenvolvimento local.

Casarotto Filho e Pires (1998, p, 42), demonstram que o grande problema da pequena
empresa ¢ a falta de competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de valor, além da
propria capacitagdo de todas as etapas. Em termos de concepeéio de um empreendimento, o autor

sugere ter acabado a era do projeto de fabrica em favor da era do projeto de negdcio.

O projeto de negdcio ndo envolve apenas os componentes tradicionais de um projeto de
fabrica, mas também novos componentes como logistica, parcerias, marcas, franquias, efc.
Verifica-se, hoje, maior complexidade das fun¢des, de maneira que cada vez mais é necessario
formar aliancas e trabalhar de forma associativa e/ou cooperada. Esta é uma razdo para dotar
modelos assoclativos, que permitam, a um conjunto de PEs, dominar a maior parte (ou parte

relevante) do projeto do negécio.

Por disporem de poucos recursos, o 6nus é grande para as empresas isoladas, caso errem
em suas estratégias ¢ dependendo da sttuagiio podem encerrar suas atividades, engrossando ainda
mais as estatisticas referentes a mortalidade de pequenas empresas. Quando agrupadas, as
pequenas empresas formam-se fortes economicamente ¢ despertam o interesse de outras firmas
em fornecer seus produtos e servigos, resultando em vantagens para todos os envolvidos na
negociagdo. Assim, por exemplo, para os fornecedores, 0 agrupamento inspira seguranga € a
certeza de receber pelo produto vendido ou pelo servigo prestado ao agrupamento (que pode estar
organizada sob a forma de rede, consércio ou pélo industrial), e para as PMEs a vantagem de
adquinir bons produtos pelo menor prego com atributos de qualidade, garantia, fornecimento

alinhado com o just in time, assessonia e treinamentos.

As distintas partes se beneficiam neste tipo de relagio. Para os fomecedores, o principal
atrativo € a diminui¢io da inadimpléncia. Ao fornecer para um agrupamento, a empresa
fornecedora sabe que receberd o valor combinado. Para o agrupamento de empresas ser forte é

preciso dar garantias ao fomecedor de que ird receber pelo produto ou servigo prestado.
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Um participante nio pode deixar de honrar um compromisso financeiro porque esta atitude
podera prejudicar seriamente os demais participantes. Ha um compromisso moral perante os
demais associados. Ao pensar-se na busca de uma estratégia competitiva, deve-se considerar que
ela ndo se da apenas quanto a produtividade ou a capacidade de compra, mas, sim, quanto a

posi¢io total de uma empresa envolvendo produggo, logistica, distribuigio e servigos.

As empresas operando de forma associativa, podem explorar, de forma consistente com
seus interesses, as vantagens decorrentes da eficiéncia coletiva obtida. A interag&o interfirmas
cria relagdes privilegiadas baseadas na reciprocidade de vantagens, na concentragao sisternatica ¢
na procura conjunta por inovagdes que tragam beneficios mituos. Entende-se que a ocorréncia de
tal parceria pode levar as empresas a alcangarem objetivos antes inimaginaveis para uma empiesa
isolada (de carater geral ou especifico), compartiihar recursos e competéncias, reduzir riscos ¢

facilitar a realizag3o de projetos de interesse.

A cooperagio se caracteriza, nesses moldes, numa operagao estratégica muito atrativa para
as PMEs quando existem barreiras de entrada numa dada regido de interesse, seja por exigéncia
de especializagio ou, até mesmo, know-how. Observa-se que o crescimento da competi¢do
internacional obriga as empresas a se diferenciarem (administrando melhor € dominando certa
tecnologia) e a estabelecer novas ferramentas de gestfio para gerenciar melhor as informagdes do

mercado. Em sintese, as principais vantagens da cooperagdo mutua, sdo:

Permite 3 empresa atingir a dimensio critica (dimensdo virtual) em relagiio a uma
determinada funcio, evitando um incremento injustificado do seu tamanho, explorando
economias de cscala ou de gama; Facilita o acesso a movos mercados, permitindo
significativas sinergias quando as empresas possuem mutuamente fortes aspectos
complementares, e coniribui para o esforge da posi¢do de mercado, tanto em mnivel
geografico com em nivel de produgio; Estabelece uma forma de organizaggo partilhada,
nio sendo necessario que a totalidade das operagdes organizadas se realizem no seio de
wma Gnica empresa ¢ enriquece, também, as relagSes com o mercado; Acelera os
processo de aprendizagem e reduz o tempo necessario para alcangar um novo produto ou
processo, permitindo o acesso a novo Jmow-how e tecnologias; Permite wma maior e
melhor partilha de riscos, distribuindo custos ¢ vantagens de uma determinada atividade
entre um certo nimero de participantes, ou divide um certo mimere de recursos por um
conjunto de processos diferentes; Favorece as operagoes complementares assegurando
uma divisio mais adequada do trabalho (por exemplo nas relagbes entre invencio ¢
inovagio comercial); Pode assegurar a estabilidade necessaria 4 implementagio de uma
politica de expansio das empresas COmM POUCOS TECUrsos. (DUARTE, 1998, p. 10}.
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Contra atacando os beneficios provenientes das agdes conjuntas pelas PMEs, a grande
maioria dos fornecedores fazem questio de elogiar e destacar a performance dos empresarios
quando negociam diretamente, de forma individual, dando a entender que eles sfio hébeis ¢ que
n&o precisam se aliar a ninguém para obter vantagens para o seus negocios. Para a UNIDO
(2004), as PMEs representam um caminho seguro para distribuir renda. Tal fato se dé pelo
fortalecimento e interagdo do tecido social, ocasionado pelo crescimento das PMEs. A seguir, no
quadro 1, os principais beneficios das empresas que priorizam a ag3o conmjunta versus as

principais dificuldades das PMEs que atuam isoladas.

Quadro 1 — Beneficios da acdo conjunta versus dificuldades de PMEs isoladas

BENEFICIOS DIFICULDADES
Aprofundamento na tecnologia Falta de atualizacfio
Assegurar oferta e/ou demanda Pressao de fornecedores
Compensagio do poder de negociacio Representatividade ineficaz

Maior habilidade em efetuar diversificacio | Distanciamento dos clientes

Barreiras de mobilidade e entrada elevadas | Press#io dos clientes por inovagio

Estar num negocio com retorno mais elevado | Crédito inacessivel e caro

Defesa contra possivelis fechamentos Perda de participa¢io (financeira)
Divulgagio conjunta do negdcio Aumento da concorréncia

Aumento do poder de vendas Pouco (pequeno) volume de compras
Redugio de distor¢Bes no custo Desconhecimento dos precos de mercado

Analise de precos atualizada com o mercado | Tendéncia a um postura auto — referencial

Fortalecimento de uma vantagem local Desconhecimento do potencial que dispbe

Insercéo de uma marca (nome da rede) Descontinuidade

Fonte: elaboragdo propria.

Verifica-se que, com trabalho para a populaciio, é possivel resgatar a dignidade, a cidadania

& pensar em crescimento econdmico. Entende-se que o associativismo pode ser um antidoto que,
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se bem esclarecido e difundido na midia, nas escolas e nos meios empresariais, pode ajudar o pais

a fortalecer a pequena empresa.

2.3 — Formas cooperadas de atuacio

O grande mérito da uniio interfirmas ¢ a descoberta do poder de barganha, advindo das
necessidades comuns sobre o setor a que pertencem. Os acordos de cooperagdo enfre as
empresas, modo geral, sio recursos organizacionais que ocorrem dentro dos aglomerados
empresariais, pelo qual dois ou mais interessados, sem perder a personalidade juridica,
estabelecem, voluntiria e reciprocamente, compartilhar alguns recursos e conhecimentos
tecniolégicos, comerciais e/ou financeiros, com o objetivo de desenvolver estratégias que resultem

em vantagem competitiva para os componentes da iniciativa.

A principal diferenca, se comparada as operacSes centralizadas, se da pelo fato das agdes
ndo acontecerem simuliancamente numa mesma direglio; com as operagdes geridas
individualmente, por cada empresa participante, caracteriza-se a autonomia de cada uma das
associadas quanto a independéncia do modo de gerir seus negécios. A formulagéo dos acordos se
da em funciio dos objetivos a serem alcangados e podem ocorrer desde um simples pacto entre
cavalheiros, passando também por contratos expressos, onde se incluem os tipos padrdo de
acordos de cooperagio. A validade dos acordos podem ser de médio prazo ou ser estendido por

mais tempo, dependendo da conveniéncia dos participantes.

Quanto aos imimeros beneficios da cooperagdo destacam-se, ainda, maior fluxo de
transferéncia tecnolégica de uma empresa a outra, complementaridade tecnologica entre os
componentes, acesso a economias de escala na aquisigdo de insumos, comercializagdo dos
produtos conjuntamente noutros mercados, € ainda, a obtencdo de diferentes economias. Dentre
as diferentes economias, podem ser citadas as de aprendizagem, de alcance, de acesso ao
conhiecimento, de localizacio, etc., além de manter a flexibilidade e proteger suas competéncias

essenciais. (HAMEL e PRAHALAD, 1997, p. 257).
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No ambito do acesso aos mercados decorrentes do acordo de cooperagio, as PMEs podem
crescer substanciaimente. Estima-se que existam novos fatores, no entomo ¢ na propria dindmica
das organizacdes, que precisam estabelecer a cooperagio como uma dimensio importante de uma
estratégia que possibilite competir com éxito. Atuar conjuntamente exige cautela dos
participantes devido aos perigos da agfio cooperada no que sc refere aos limites de decisfio. Nos
acordos entre competidores sempre nascem novas preocupacdes, em particular sobre a
apropriagdo unilateral dos resultados obtidos pela agio conjunta. Observou-se, na maioria dos
agrupamentos pesquisados, a Inexisténcia de mecanismos eficazes para diferenciar os

participantes mau intencionados dos demais.

O juizo dessa situagdo s6 poderd ser concluido apds a ocorréncia de algum fato relevante,
com provas incontestaveis, da participagio de um ou mais associados, levando vantagens e se
apropriando delas. Os cuidados a serem tomados nas agdes compartilhadas sfo para que a
cooperagdo nio resulte numa forma diferente de competigsio, o que causaria desentendimento.

Dentre os outros fatores que requerem cuidado, destacam-se:

a) A harmonia do grupo ndo deve estar atrelada ao éxito de uma tinica operagio;
b) Todos devem conhecer os limites da cooperacio;
¢) As empresas devem se defender dos seus compromissos competitivos;

d) Deve-se passar detalhadamente aos demais associados a idéias central da operagio.

Os acordos firmados de cooperagiio entre as empresas concedem a todos os colaboradores
uma série de vantagens que, de forma isolada, dificilmente algum membro conseguiria. Tais
vantagens motivam a cooperagio quando a idéia central de melhoria da competitividade for
comum a todos. Este envolvimento resulta numa série de relagbes benéficas entre as empresas
participantes, que acabam obtendo aumento da flexibilidade, gerando novos conhecimentos e

incorporando novas informagdes a respeito das atividades que comp&em a cadeia de valor.

O éxito das agdes conjuntas passa, necessariamente, por evitar problemas de cooperagiio;

assim, deve-se gerar confianga, estabelecer um clima correto, favorecer a aprendizagem miltua,
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ter cuidado na divulgacio de informagBes sobre o grupo, favorecer a objetividade e cuidar das

relacdes internas com transparéncia e ética.

Buscando evitar problemas numa agio de cooperagdo, deve-se estabelecer um clima ético,
reforgar a confianga entre as partes, estabelecer um clima organizacional saudavel, favorecer a
aprendizagem mutua, cuidar das informagdes que circulam nas empresas para evitar ruidos,
redobrar os cuidados em cima dos pontos acordados e, principalmente, cuidar das relagdes
externas visando o crescimento dos associados. Nas pequenas €mpresas, 0 processo de tomada de
decisio tende a acontecer dentro de uma categoria limitada pela experiéncia e os conhecimentos

adquiridos pelos donos dos respectivos estabelecimentos ao longo do tempo.

O trabalho e/ou tarefas, quando passados de pai para filho, experimentam nessa
oportunidade o pensamento compartilhado. Esta ¢ a melhor forma de acio comjunta, pois, adota
um ponto de vista confidvel e mais aplicavel quando se tomam decisdes envolvendo 0s
agrupamentos. A divulgagio de depoimentos dos associados que vivenciaram de alguma forma as
particularidades do trabatho associativo, bem como suas caracteristicas e dificuldades, contribut
para que os demais participantes tenham a oportunidade de aprender e passar adiante este
conceito. Inicialmente é preciso que alguém, pertencente ao proprio agrupamento ou associagdo,

transmita aos demais integrantes as vantagens ¢ a confianca no trabalho em parcerias.

O grande desafio das PMEs organizadas nos diversos agrupamentos empresariais € sair do
esquema de decisGes isoladas em suas respectivas empresas € procurar alternativas que vao além
“do que sabemos ou daquilo sobre o qual temos experiéncias”. A rotina didria das empresas que
atuam conjuntamente oferece um ambiente bastante propicio para aprofundar este tipo de
pensamento compartithado, dentro do espectro de alternativas possiveis ¢ compreendidas, quanto

ao que sabemos fazer e 0 como se faz.

Nas sitnagdes de problemas multifuncionais, onde a combinagiio de diferentes solugdes
sio necessérias, & possivel notar a adog8o das idéias comuns devido ac envolvimento das varias
empresas quando atuam. E isto, por sua vez, torma nitida a fragilidade das a¢des isoiadas por ndo

conseguir exercer a combinagao necessaria das diferentes opinides.
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Percebe-se, no entanto, que a predominéncia das agBes isoladas estdo presente em quase
todo tipo de organizagdo familiar e podem ser encontradas ¢ verificadas na maioria das PMEs.
Para a atuago conjunta € imprescindivel 2 mudanga desse paradigma. A forma verticalizada na
tomada de decisdes deve dar lugar ao pensamento compartilhado, horizontal. Quvir os demais
associados ¢ aceitar sugestdes para determinados casos, pode propiciar a renovagio de idéias e

gerar resultados melhores a todos (financeiros e culturais).

2.4 — Possiveis modelos de agrupamentos de PMEs para atuacio conjunta

A colaborag@o e ajuda miitua interfirmas, pode acontecer em espacos fisicos onde as PMEs
estdo [igadas por lagos de confianga e, também, pela proximidade. Independente do formato ou
elo de ligagdo (associagdo, alianga, rede, parceria, consércio, arranjo produtivo, clusier, etc.), a
unido das empresas pode ocorrer por diversos motivos e, dentre eles, destacam-se as acies
demandadas aos érgdos publicos, a sociedade civil, as nstituigdes, aos fornecedores comuns, 3s
escolas da regido, aos institutos de pesquisa, as universidades (préximas ou ndo), entre outros
organismos ¢ entidades do aparato social. Esta aciio propde estabelecer com o meio uma
proximidade para interagir, se atualizar e manter uma relacio de cordialidade (cooperagio

racional X comportamento social).

Se uma empresa deseja ser competitiva ela deve, em primeira instincia, detectar os fatores
inibidores da competitividade e comegcar a trabalhar para elimina-los. Os casos mais comuns a
serem eliminados sdo: excesso de dependéncia de produtos basicos; auséncia de enfoque no
cliente; auséncia de integragéo vertical na cadeia de valor; compreensdo deficiente da posi¢io
relativa, ou seja, do porqué dos seus concorrentes serem mais competitivos; baixa cooperacio

entre as empresas; e, ainda, mentalidade paternalista.

Entende-se que a competitividade imp&e aos competidores (isoladamente) muitos desafios
¢, dentre eles, a necessidade de investir em inovaciio, saber gerenciar e reconhecer que a pressio
exercida pela concorréncia ¢ totalmente positiva para a melhoria da qualidade dos seus produtos e

servigos; depois, quando a empresa se dd conta da exigéncia do mercado, ela também descobrira
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nas acdes conjuntas a melhor solugdo porque tal proposta conta com a ajuda formal das
instituicdes e, ainda, com a forga da lei, que se concretiza a partir da criagio de um agrupamento

e/ou associagdo (formalizada ou ndo).

Dentre os aglomerados mais conhecidos que contam com esse tipo de apoio, destacam-se:
associacBes de empresas; aliangas ou parcerias empresariais; arranjos produtivos; clusters; polos
de desenvolvimento; comsércios de empresas; redes; cooperativas; grupos organizados

informalmente e empresas de participagdo comunitaria (EPC), a saber:

e Associacbes: essa forma de organizacho desempenha, em tese, um importante papel na
sociedade, pois, di voz 4 vontade de determinados nichos socials € se constituem no
mecanismo de acesso ao poder piblico e suas instituigdes (Universidades, Institutos de
Pesquisa e de Apoio e demais Institui¢Ses do aparato do Estado). Sua agfio ¢ essencial nas
atividades empresariais, desportivas, sociais e desempenham um papel de fundamental
importincia na salvaguarda dos direitos dos cidadsos e zelam pelo desenvolvimento do pais.
Embora as associagdes sejam de extrema importancia para a sociedade, poucos cidaddos
conhecem esse legitimo mecanismo de defesa das idéias. Sabe-se, no entanto, que a grande
maioria das associacBes contam com parcos recursos financeiros mas grande parte delas
cumprem o seu papel; ou seja, defendem idéias de grande importancia para o tecido soctal. As
associagdes sio enquadradas juridicamente como uma sociedade civil sem fins lucrativos,
uma forma de organizagio permanente e democritica, por meio da qual um grupo de pessoas
ou de entidades buscam realizar determinados interesses comuns, sejam eles econdmicos,

filantrépicos, cientificos, sociais, politicos ou culturais;

e Aliangas ou parcerias: séo formadas para objettvos especificos e, também, quando existe a
possibilidade de se obter ganhos (proporcionais ou ndo) para as partes envolvidas. Via de
regra, as aliangas sdo formadas entre empresas que atuam em segmentos proximos cujo
propésito € manter ou conquistar vantagens para seus negdcios (comprando matéria prima,
divulgando produtos de uma dada regifio, vendendo produtos acabados ou complementares,
ctc.). Esta parceria se concretiza quando existe clareza de interesses e normalmente se efetua

por tempo determinado. Apds alcangar o objetivo inicial, a alianca interfirmas pode ou néo
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ser renovada, dependendo do sucesso alcangado na primeira vez. Nesse tipo de trabalho
conjunto, pode haver (¢ normalmente hd) um contrato particular determinando o papel de
cada participante, bem como a determinagiio de multas ¢ penalidades, caso algum ponto

tratado ndo seja cumprido por alguma das partes;

» Arranjos produtivos: sio definidos como aglomeracdes de PMEs existente numa dada
localidade. Segundo o SEBRAE! o arranjo produtivo é um fendmeno vinculado as
economias de aglomeragfio associadas a proximidade fisica das empresas, em um mesmo
territorio, ligadas entre si por um fluxo de bens e servicos, que apresentam especializagiio
produtiva e mantém vinculos de articulagdo, interagfio, cooperagiio e aprendizado. Para sua
identificagdo quatro elementos sio importantes para caracterizar um arranjo produtivo; sio
cles: capital social, organizagdio produtiva, articulagio politico institucional e articnlagio
comercial. Atualmente, segundo dados da Secretaria Executiva (SEXEC) do Ministério da

Ciéncia e Tecnologia (MCT), existem vérios arranjos produtivos instalados no pais'”.

» Clusters: também conhecido na literatura como distrito industrial (neste caso considerado
uma etapa para o desenvolvimento dos arranjos produtivos locais), foi descrito por Marshall
(1890), para caracterizar as concentragdes de PMEs, localizadas na proximidade das grandes
empresas nos suburbios das cidades inglesas. Os distritos industriais ingleses eram
constituidos por aglomeragdes de PMEs, que pela necessidade de sobrevivéncia, se
relacionavam ¢ produziam bens em larga escala tanto para o mercado interno (ou atendendo
as grandes empresas) como para exportagdo. Nesse tipo de articulagiio interfirmas, as PMEs
foram fortemente beneficiadas por fatores gerados pela situacio encontrada na economia
local (infra-estrutura, mio-de-obra ji treinada, existéncia de recursos naturais locais,
informagdes sobre as novas técnicas de produgdo, dentre outras). Além disso, as PMEs eram
igualmente beneficiadas pela proximidade entre si, bem como pelo seu elevado grau de
relacionamento, o que lhes assegurava um clima propicio a producio em larga escala,
reduzindo custos de transporte, facilitando a aquisicio de movas técnicas produtivas e a

comunicagdo entre seus pares. Este fenémeno, de aglomeraciio interfirnas e de

14 Ver hitp://www.sebrae.com br/bricooperecrescer/arranjosprodutivoslocais.asp, (20/10/2004).
S Ver: http://www.prossiga.br/acaoregionalmct/arranjos/ (25/10/2004).
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desenvolvimento, ¢ amplamente estudado por setores interessados (universidades,
pesquisadores e governos), em entender o porqué de algumas regides se desenvolverem com
mais facilidade que outras (as vezes, regides consideradas com grande potencial ndo se
desenvolvem). Observa-se, no entanto, que o desenvolvimento local ndo € um modelo que se
baseia simplesmente na mensuragio de varidveis econdmicas como taxa de juros, salarios,
inflagio, déficit piblico, cambio, dentre outros quesitos. O desenvolvimento local é
observado em regibes, geograficamente delimitadas, que conhecem e trabalham suas
potencialidades, levando-se em conta os recursos naturais existentes e a vocagio trabalhista;
considera-se, também, os fatores sécio culturais como lagos familiares, confianga entre os
agentes produtores, grau de relacionamento entre as €mMpresas, cooperagiio interfirmas,
costumes, tradicdes, religido, etnia, lagos culturais, etc. Nesie contexto, entende-se clusters ou
distritos industriais, como um processo de articulagdo, coordenagdo ¢ inser¢io dos
empreendimentos empresariais associativos e individuais, comunitarios, urbanos e rurais, a
uma nova dinamica de integraciio socio econdmica de reconstrugdo do tecido social, com

potencial de crescimento € geragdo de emprego € renda;

e Pdlos de desenvolvimento: também conhecidos como pélos industriais, comerciais,
educacionais, tecnolégicos, agropecuarios, moveleiros, etc., se caracterizam pelo resultado da
conjugacio de esforcos de diferentes parceiros interessados no desenvolvimento regional,
econdmico e social, envolvendo os mais diversos setores organizados de uma dada
localidade. Para a identificagio de um pélo de desenvolvimento € preciso que oS diversos
atores locais estejam alinhados ao mesmo propésito e, ainda, que o desdobramento dessa
empreitada traga beneficios & localidade e ao entorno. Dentre os afores locais envolvidos
nessa operagio, destacam-se com clareza a atuacdo dos diversos setores organizados
(indistria, comércio, universidades, sociedade civil, centros de pesquisa, escolas técnicas e
demais Instituicdes piiblicas, além do préprio Ministério de Ciéncia e Tecnologia, que tem
como missio promover o desenvolvimento local e/ou regional). Os pélos industriais se
caracterizam por incrementar o desenvolvimento de uma regido pela organizagdo da vocagao

industrial local;
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Consércios: a idéia basica do consdrcio de empresas refine os preceitos da filosofia do
associativismo, ou seja, uma pequena empresa aliada a outras do mesmo porte, torna o
agrupamento forte pela agdo conjunta, convertendo-se em grandes empregadoras € até mesmo
exportadoras de produtos manufaturados. E possivel a um agrupamento de empresas
organizar-s¢ associativamente sob a forma de um consércio; no entanto, deve-se ressaltar que
depende muito do interesse e do estigio de desenvolvimento em que se encontram (se
conhecem ¢ praticam os preceitos associativistas) e, ainda, considerar a cultura das empresas
participantes. Observa-se que os consércios devem se organizar em fungio do seu principal
objetivo, que normalmente se traduz por promover as firmas participantes ou vender seus
respectivos produtos. Deve-se considerar, também, a segmentagfio de mercado das empresas
participantes. Ao participar de um consdrcio, a empresa pode continuar pequena, mas, com
uma grande capacidade produtiva. Os atores de um consdrcio de empresas normalmente sio
constituidos de instituiges de pesquisa, cooperativas de crédito, centros catalisadores de
tecnologia, observatérios econdmicos, bancos, grandes, pequenas ¢ médias empresas,
governo, forum local de desenvolvimento ¢ o consércio, propriamente dito, que é o

instrumento de integragéo;

Redes: as redes de empresas sdo formadas por grupos de organizages com interesses comuns
¢ se unem para viabilizar o alcance de melhoria da produtividade de um determinado setor ou
segmento. Essa forma de jun¢io (ou unido interfirmas) busca parcerias que proporcionem
aumento da competitividade, incremento da rentabilidade, melhoria da lucratividade,
facilidade na operacionalidade (troca de informacdes interfirmas), investimento acessivel aos
componentes da rede, maior gama de informagdes, acesso aos estudos e pesquisas de
interesse, parcerias que proporcionem acesso a tecnologia e qualidade, certificagio conjunta

de empresas, dentre outras facilidades'®.

Cooperativas: as cooperativas sio uma alternativa ao trabalho informal e, principalmente,

agueles que trabalham sem vinculo empregaticio, conhecidos como “conta propria”. As

'* Veja mais informagdes sobre redes no item 3.2, dessa dissertagio.
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cooperativas de trabalho tém legislacdo especiﬁca” e para a sua formag#io sdo necessarios no
minimo 20 pessoas fisicas, ou excepcionalmente juridicaslg, sendo que a umdo ocorre
voluntariamente para satisfazer necessidades comuns, aspiragdes ¢ interesses econdmicos. Tal
unido de interessados se da por intermédio de uma empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida (cada membro tem direito a um voto). As cooperativas tomam
geralmente o nome da produgio principal dos seus socios, que podem ser educadores,
artesdios, citricultores, cafeicultores, bananicultores, pescadores, € muitos outros. Pelas
pesquisas ¢ investigagdes dos egiptdlogos franceses, Revillout e Lumbroso, descobriu-s¢ que
no Império dos Farads os trabalhadores daquele tempo ja se organizavam em grémios, cujo

regime cooperativo era muito desenvolvido para a época. (THENORIO, 1999);

Organiza¢do informal: embora possa parecer despojada de proposito, essa forma de
organizagdo se da toda vez que um agrupamento se retine visando a criagdo de uma
associacio (situacfio pré formalizagdo da associagdo). Devido ao grande numero de
agrupamentos informais verificados durante a elaboragdo dessa pesquisa, definiu-se que a
situagio que antecede a criagio ¢ formalizagiio da associagao deveria ser classificada para
diferenciar seu estagio embrionario de desenvolvimento. Visando defender seus direttos, os
grupos organizados informalmente séo constituidos, em sua maioria, por pessoas fisicas com
os mesmo interesses. Geralmente se unem somando esforgos e iniciam uma agdo coletiva
organizada, sem que o agrupamento esteja formalmente constituido, com o proposito de
viabilizar melhores resultados nas suas a¢des. Um individuo sozinhc ndo tem chance de
conseguir resultados favordveis & sua causa, se comparado a0 resultado que pode ser
alcangado coletivamente. Ao organizar-se (mesmo informalmente), 0s segmentos soclals vao
conseguindo auferir resultados numa economia centrada em valores coletivos e dessa forma
conseguem, por assim dizer, satisfazer suas necessidades imediatas e criar perspectiva de

resolver os anseios (nesse caso coletivo) dos componentes do agrupamento;

7 O cooperativismo esta estruturado na Lei Federal n° 5764 de 16/12/1971, que obedece a um regime juridico
préprio, estando desobrigada com relagio a encargos trabalhistas, previdenciarios e fiscais, que ndo incidem sobre as
atividades da sociedade cooperativa.

8 anexo II da Lei n° 5764, de 16/12/1971, no seu artigo 6, indica que as sociedades cooperativas sdo
consideradas: 1 - Singulares, as constituidas pelo nimero minimo de 20 (vinte) pessoas fisicas, sendo
excepcionalmente permitida a admissdo de pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas ou correlatas
atividades econdmicas das pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos.
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* Empresas de Participacdo Comunitdria (EPC): esse tipo de juncio também se forma sob a
guarida de uma associagdo de empresas, esclarecendo no escopo do objetivo do agrupamento
0 proposito da atuacio conjunta. Essa modalidade de articulag@o surgiu como uma alternativa
de investimento para o desenvolvimento local onde a renda, quando gerada, é revertida para a
propria comunidade. A comunidade empresarial investe na EPC ¢ recebe de volta os
beneficios resultantes, incentivando a economia da regido. As empresas de participagio
comunitaria podem ser entendidas como um exemplo de como o empresariado, de uma certa
localidade, pode dar respostas aos desafios do dia a dia unindo seus recursos financeiros e
aplicando na prépria regidio para o bem comum. O resultado esperado dessa iniciativa €, em
principio, despertar o interesse da sociedade civil em buscar as possiveis solugBes econdmicas
e sociais onde esta inserida. Consequentemente, aumentam a possibilidade de sucesso nos
negécios pelo aproveitamento do conceito associativista e, ainda, por viabilizar o
aproveitamento das competéncias da comunidade em questio. A EPC se configura como um
dos caminhos para o fortalecimento do tecido social, pela pritica associativista onde,
empresas e socledade civil juntas, buscam alcancar vantagens mutuas como atengéo do poder
publico constituido, reducdo de custos, ganhos de produtividade, melhoria da qualidade de
vida, aumento da rentabilidade, etc. Em S3o Paulo, a divulgacio desse conceito efetuou-se
pelo SEBRAE/SP em 1996 no municipio de Bauru, sendo essa uma agiio pioneira na
entidade, visando o desenvolvimento do associativismo € aproximar cidad&os, empresarios e

investidores. (SEBRAE/SP, 2000).

Embora definido pela Constitnigiio que a forma de governo deve privilegiar apenas a¢des
coletivas, muitos cidad&os desconhecem a forga da unifio. Mesmo nos lares mais humildes a saga
de um conhecido que logrou éxito nos negéceios é contada como exemplo de alguém que venceu
sozinho; e isso ¢ no minimo conflitante, pois, o exemplo leva as pessoas a pensarem que o

caminho a ser seguido é o do individualismo (situagfio incompativel com a realidade).
Conforme visto nesse capitulo, existe caminho para o desenvolvimento das localidades pela

via legal. A grande dificuldade encontrada para a concretizagiio desse desenvolvimento se da pela

dificuldade de entendimento dos preceitos associativistas. O desenvolvimento local e das
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pequenas empresas ¢ um desafio e uma preocupaciio constante de governos ¢ entidades, pelo

grande numero de empresas e empregos que o segmento abriga.

No préximo capitulo, serfo identificadas algumas entidades de apoio as PMEs, esclarecida

a forma de atuaciio do DRS do SEBRAE e identificadas algumas redes criadas.
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Capitulo 3

Entidades de apoio e analise das redes criadas pelo DRS - SEBRAE

O objetivo deste capitulo serd estudar as institui¢des que apoiam as iniciativas de PMEs,
verificar como atuava 0 DRS do SEBRARE ¢ identificar algumas redes de empresas criadas, onde
a atuacio conjunta fez a diferenca levando vantagens aos participantes. Sabe-se¢ que atuar
conjuntamente exige cautela dos participantes, principalmente quando as decisdes sdo tomadas

em nome do agrupamento.
3.1 - Agentes que atuam apoiando a cooperacio entre PMEs

Entende-se que a soma dos esforcos de uma dada comunidade empresarial seja maior que a
soma dos esforgos individuais; um dos possiveis caminhos para o crescimento das pequenas

empresas € a ajuda do poder publico constituido, previsto na Constituigao'”.

Para qualquer iniciativa pensando em unir-se e organizar-se em agrupamentos empresariais,
existem mecanismos legais de apoio para tal propdsito. A seguir, as instituicGes que atuam
apoiando a cooperagdo entre as PMEs que pretendem organizar-se em associacbes e
posteriormente criar formatos que lhes sirvam de estratégia para seus negocios, tais como redes,
consdrcios, polos de desenvolvimento, arranjos produtivos, clusters, networks, parcerias ¢ demais

tipos de acio conjunta.

¥ Ver: Artigo 174, § 2° da Constituigio da Republica Federativa do Brasil de 1988,
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1. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)®, ¢ uma instituiggo
de apolo ao desenvolvimento da atividade empresarial de pequeno porte, voltada a promog&o
¢ ao fortalecimento das micro e pequenas empresas. Fornece informagGes e apoio sobre a
organizacdo ¢ formagdo de arranjos produtivos locais, redes de empresas, consorcios de

exportagdo e outros tipos de agrupamento empresariais. Oferece aos interessados o seguinte:

» Informagdes sobre abertura de empresas; gestdo empresarial; altermativas de negocios;

» Inovagdes tecnoldgicas; acesso a mercados e ao crédito; palestras sobre empreendedorismo;

« Rodada de negb6cios e clinica tecnoldgica;

» Informacdes sobre fundos de investimento em empresas emergentes que se destinem a
capitalizacio das micro e pequenas empresas, principalmente as de base tecnoldgica ¢ as
exportadoras;

o Cursos gratuitos pela internet; teleaulas (videos) complementadas por material didatico
impresso, abordando os temas empreendedorismo, mercado e finangas; catdlogo online
que fornece informagdes referenciais sobre os livros, fitas de video, artigos de periodicos
e outros documentos;

» Treinamento de multiplicadores e seminérios estratégicos nos estados para difundir a
cultura da cooperagio ¢ estimular os empreendimentos coletivos;

¢ Empréstimos de bancos oficiais para desenvolvimento de atividades auténomas, ou para
pequenos negdcios, com acompanhamento técnico do SEBRAE nos primeiros trés anos;

e Principais programas: Feira do Empreendedor; Programa de Capital de Risco; Educagéo

on-line; Treinamentos; Jovem Empreendedor.

s Piiblico alvo: empreendedores atuais ¢ prospectivos; micro e pequenas empresas; publico
em geral; empreendedores, entidades de classe e representantes do setor publico;
estudantes do ensino fundamental ou médio na faixa etaria de 16 a 24 anos, provenientes

de familias com renda per capita de ai¢ meio salario minimo.

i}
W yer: <www.sebrac.com.br>
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2.

Lad

Banco Nacional de Desenvolvimenio Econdmico e Social (BNDES)?*!, empresa publica
federal vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria ¢ Comércio Exterior, tem
como objetivo financiar em longo prazo os empreendimentos que contribuam para o
desenvolvimento do pafs, além do fortalecimento da estrutura de capital das empresas
privadas e desenvolvimento do mercado de capitais €, também, o financiamento & exportagio.
O BNDES financia a comercializagio de maéquinas e equipamentos, previamente
credenciados (lista disponive] aos interessados no site). Principais programas:

e BNDES automatico e cartdo BNDES;

* Publico alvo: Empresas em qualquer estagio de desenvolvimento ¢ MPEs.

O BNDES oferece como apoio aos agrupamentos voltados para a exportagio, um produto
denominado BNDES-EXIM: trata-se de uma linha de crédito para financiar a exportacio de
bens e servigos brasileiros em condigdes competitivas, que compreende as seguintes

modalidades: (I) Pré embarque; (II) Pré embarque especial; e (III) Pés embarque.

Banco do Brasil: atua como o principal agente financeiro fomentador do comércio exterior
brasileiro, tem colaborado para incrementar os negdcios com o mercado externo mediante
iniciativas como financiamentos a produgio, comercializagio, treinamento de €Mmpresanos e a
disponibilidade de espago fisico nas agéneias do exterior para realizaciio de negocios entre
exportadores e importadores.

* Principais programas do Banco do Brasil para as PMEs exportadoras:

a. Sistematica de Cémbio Simplificado para as Exportactes Brasileiras - SIMPLEX:
aplica-se as exportagdes de até dez mil délares, por operagio. Qualquer produto pode
ser exportado tanto por empresas como por pessoas fisicas (inclusive pelos COTTeios),
desde que nio esteja sujeito a controles por drgios governamentais:

b. Programa de Financiamento as Exportagdes - PROEX: procura, através de
financiamentos diretos aos exportadores e pagamentos de equalizaciio de taxas de
juros, oferecer ao exportador nacional as mesmas condigdes de financiamentos obtidas
pelos nossos concorrentes, apoiando a exportagio de bens ou servicos nacionais com

recursos do Tesouro Nacional através de duas modalidades; a saber: (I) financiamento

* Ver: <www,bndes.gov.br>

41



direto aos exportadores (PROEX financiamento); e (I) pagamento de equalizacio de
taxas de juros (PROEX equalizago);

¢. Programa de Novos Pélos de Exportagio - PNPE - implantado em varios estados, esse
programa procura promover a interionizagdo do comércio exterior brasileiro. E um
programa de apoio s PMEs, criado com o objetivo de facilitar o acesso ao crédito de
médio e longo prazo (através do FINAMEX),

d. FINAMEX — Pré embarque especial, como regra geral, o fabricante da mercadoria é o
beneficiario deste financiamento, mas, em situagBes especiais, a trading company ou a

empresa comercial exportadora também podem ser as beneficiarias.

« Publico alvo: Empresas nacionais em qualquer estagio de desenvolvimento.

Agéncia de Promogfio as Exportagdes (APEX), destina apoio para as empresas que exportam.
A APEX ¢é apoiada pela implementagdo da politica de promogéo comercial das exportagbes
tracada pela Camara de Comércio Exterior (CAMEX - criada em 1995), € em estreita
coordenagiio com os Ministérios das Relagdes Exteriores e do Desenvolvimento, Industria e
Comercio Exterior. A APEX foi criada em novembro de 1997 e tem como objetivo estimular
as exportacoes brasileiras.

e Principais programas: Empresas de pequeno porte; Trabalho setorial; Conceito ampliado de

produgzio comercial; Corregdo de falhas de mercado; Estreita parceria com setor privado.

« Publico alvo: atualmente o foco é para as PMEs que pretendem exportar.

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) foi criado em
15/01/1951, pela Lei n° 1.310; é uma fundagdo vinculada a0 Ministério da Ciéncia €
Tecnologia (MCT), para apoio a pesquisa brasileira. Contribui diretamente para a formacao
de pesquisadores (mestres, doutores € especialistas em vérias 4reas de conhecimento) €, desde
sua criagdo, ¢ considerado uma das maiores e mais solidas estruturas publicas de apoio a

Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovagiio (CT&I), dos paises em desenvolvimento.
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Os investimentos feitos pelo CNPq sfo direcionados para a formagio ¢ absorgdo de
recursos humanos ¢ financiamento de projetos de pesquisa que contribuem para o aumento da
produgdo de conhecimento e geragio de novas oportunidades de crescimento para o pais. O
Programa de Capacitagdo de Recursos Humanos para Atividades Estratégicas (RHAE) do
CNPq, tem como propdsito apoiar de forma institucional e interinstitucional, projetos para
capacitagio de recursos humanos quando vinculados s linhas de pesquisa tecnolégica, ao
desenvolvimento de processos produtivos e aos servigos tecnolégicos e de gestdo™. As
propostas apresentadas ao CNPq / RHAE, visando a obtencio de apoio e verba, sdo
submetidos a apreciagdo do referido 6rgo e verificados por consultores had  hoc
(convidados), que analisam a viabilidade de execugiio, bem como a importéncia € o impacto
do projeto para a localidade e regifio. A proposta do CNPq/ RHAE esta descrita no quadro 2,

a seguir.

Quadro 2 — Propostas de apoio do CNPq / RHAE

Estreitar a colaboragdo entre empresas, universidades e institutos de pesquisa;

Possibilitar miltiplas estratégias de capacitagdo, incluindo estigios, cursos e outros eventos

ndo enquadrados nas competéncias tradictonais da formagio académica;

Estabelecer a avaliagfio dos projetos tomando como base os objetivos finais pretendidos,

compreendendo a analise do impacto do programa nas institui¢cdes participantes, em cada

area prioritaria € na composigioc e expanséo da base tecnolégica e cientifica brasileira.

Fonte: <www.cnpq.br/> (28/10/2004)

Os projetos que tém a preferéncia, portanto passiveis de escolha, devem se ajustar as

seguintes classes:
a) Tecnologias avangadas ¢ portadoras do futuro:

- Com temas indicados por estudos prospectivos e estratégias mercadoldgicas das

CNIPIresas;

2 Ver: <http://www.mct.gov.br/prog/rhae/Default. htm> (em 28/10/2004)
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- Conduzirem ao desenvolvimento de tecnologias de largo campo de aplicagdo €
grande conteudo cientifico, como entre outros, Biotecnologia, Informatica e
Materiais Especiais.

b) Tecnologia Industrial basica:

- Metrologia, normalizag@o, ensaios e certificagio,

- Propriedade industrial, informacZo e gestéo tecnoldgica;

- Programas de qualidade e produtividade.

¢) Inovacdo, difusio e modernizacio tecnoldgica:

- Introducio de novas tecnologias de produtos e processo na cadeia produtiva
industrial;

- Reconversio industrial e reestruturagio produtiva, decorrentes de mudangas de
paradigma tecnologico;

- Desenvolvimento de tecnologias de apoio a infra-estrutura econdmica (energia,
transportes e telecomunicagdes).

d) Tecnologias ambientais:

- Aproveitamento da biodiversidade brasileira;

- Gerenciamento de ecosistemas;

- Tratamento de residuos e gestio ambiental;

- Atendimento ¢ certificagio as normas NBR ISO 14000.

6. Associaciio Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologia Avangada
(ANPROTEC)”. Oferece: cursos de aprimoramento relacionados a empreendedorismo,
prémios para pequenas empresas incubadas e participacdo em feiras e eventos {nacionais €
intermacionais).

e Principal programa: Programa ANPROTEC de suporte ao Movimento de Incubadoras de

Empresas.

e Plblico Alvo: Incubadoras de empresas de base tecnolégica e de setores tradicionais,

parques tecnolégicos, polos de desenvolvimento, instituicdes nas areas de

* Ver: <www.anprotec.org.br/>
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empreendedorismo e pré-incubagio, redes de incubadoras, sistemas locais de inovagio e

Qutros.

7. Confederagio Nacional de Jovens Liderangas Empresariais (CONAJE)**: tem como missio
representar, aglutinar e informar as entidades de jovens empresdrios, comprometidas com a
ética, a cidadania e a livre iniciativa, buscando o aprimoramento continuo da nossa sociedade.
Pretende também reunir empreendedores de diversos estados brasileiros com o objetive de
articular e divulgar praticas que fortalegam a disseminagdo de novos ¢ sélidos negdcios no
pais. Realiza congressos anuais e reine empresianos de diversos estados para formar
liderancas, articular e divulgar praticas que fortalegcam a disseminaciio de novos e solidos
negocios. Participa no Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social (CDES) do
Governo Lula e nos CDES dos Estados. A CONAIJE utiliza o CDES como vetor politico
visando consolidar, nas areas publica ¢ privada, o conceito do empreendedorismo. O conselho
aborda questdes como a situagdo das micros e pequenas empresas e legisiacio trabalhista.

o Principais programas:
e Congresso Nacional de Jovens Liderangas Empresariais;
¢ Conselho de Desenvolvimento Econémico e Social (CDES) do Governo Federal e dos

Estados.

e Publico alvo: Jovens empresarios brasileiros.

8. Fundages de Amparo a Pesquisa (FAPs)*. Oferece financiamentos para pesquisa €
desenvolvimento de produtos e processos inovadores, em fases que precedem a
comercializagdo. Os financiamentos variam de Estado para Estado. Os programas sio
coordenados pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e executados pelas Fundagdes
e Entidades de Amparo a Pesquisa (FAPs) estaduais. Cada FAP langa chamadas publicas para
apoio a projetos de P&D, em consonancia com os objetivos e as diretrizes gerais do
Programa. O Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE) € uma adaptagio feita

pela FINEP (mantenedora do programa) especialmente para o Estado de S&o Paulo. Este ¢ um

# Ver: <www.conaje.com.br>
® Ver: <www.gestaoct.org.br>
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dos programas de apoio & P&D em empresas nascentes, coordenado pela FINEP, ¢ executado
pelas FAPs nos demais Estados.
e Principal programa: Programas de Apoio Financeiro a Pesquisa e ao Desenvolvimento de

Projetos em Empresas Nascentes.
e Piiblico alvo: PMEs que desenvolvam projetos de inovagio tecnoldgica.

9. Tinanciadora de Estudos e Projetos (FINEP). Oferece financiamento a fundo perdido de até
R$ 200.000 para projetos de inovagio tecnoldgica. Com prazo de execucdo de até dois anos,
prevé a realizagio do projeto em trés fases:

) Fase Pré-Operacional: em até quatro meses, ¢ realizado o cadastramento de
potenciais clientes para as Fases [ e IT;

IT) Fase I: com um prazo méaximo de execugdo de até seis meses, visa a apoiar a
realizagio de estudos de viabilidade técnica, econdmica e comercial do projeto. O
aporte maximo nessa etapa € de R$ 50.000,00 por projeto;

HI)  Fase II: com um prazo méaximo de execugdo de até 18 meses, visa apoiar o final do
desenvolvimento de novos produtos ou processos ja prontos para serem colocados

em pratica. O aporte maximo nesse caso é de R$ 150.000,00;

Além dos financiamento oferece (em casos de interesse): ponto de encontro virtual entre
empreendedores e potenciais investidores; empréstimos para o desenvolvimento de processos
ou produtos inovadores; consultoria gerencial especializada; curso intensivo para elaborag@o
de plano de negbcios e rodas de negécios para aproximagiio entre empreendedores e
potenciais investidores. Principais programas:

a. PAPPE - Programa de Apoio & Pesquisa em Empresas (coordenado pela FINEP e

executado pelas FAPs estaduais);

b. Portal Capital de Risco Brasil;

c. Programa de Financiamentos Reembolsaveis;

d. Venture Forum Brasil.

2 Ver: <www finep.gov.br>
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e Piblico alvo;
a. Pequenas empresas que desenvolvam projetos de inovagdo tecnolégica, que atuem em
cooperacio com empresas de base tecnoldgica;
b. Projetos ou empresas de base tecnoldgica constituidas em busca de capital de risco;
Empresas em geral, pessoas juridicas;

d. Projetos ou empresas de base tecnoldgica constituidas em busca de capital de risco.

10. Instituto Euvaldo Lodi (IEL)?’. O IEL foi criado na cidade do Rio de Janeiro em 29 de janeiro
de 1969. Sua inspiragiio é em decorréncia da mentalidade inovadora e disseminada em paises
avangados de que a parceria entre a Universidade e a Industria ¢ fundamental para sustentar o
desenvolvimento do setor produtivo. E uma instituicio do Sistema Confederacio Nacional da
Industria (CNI), que tem, além da propria Confederaco, o Servigo Social da Industria (SESI)
e o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI). O IEL surgiu no momento em
que o Brasil iniciava o ciclo que levaria ao chamado “milagre econémico”, com crescimento
da ordem de 10 por cento ao ano do Produto Intemo Bruto (PIB), com a conquista de novas
fronteiras nos estados do Norte ¢ Centro-Oeste, ¢ grandes obras financiadas pelo poder

publico; como exemplo, destacam-se a hidrelétrica de Itaipu Binacional e da Ferrovia do Ago.

Foi também um periodo de fortalecimento de empresas estatais, a exemplo da Companhia
Vale do Rio Doce ¢ da Petrobras. Na ocasiio o pais recebeu vultosos investimentos
estrangeiros e consolidou o seu parque industrial privado. O IEL teve a sua sede transferida
para Brasilia em principio de 1997. Oferece cursos para preparar professores universitarios
que desejam implantar ¢ ministrar disciplinas de empreendedorismo em seus cursos; apoio
logistico para professores que desenvolvem projeto em parceria com Federagdes das
Indistrias, Nitcleos Regionais do IEL, SEBRAE e Institui¢tes de Ensino Superior.

» Principais programas: Empreendedorismo nas Instituigdes de Ensino Superior.

e Piblico alvo: Professores e Estudantes de Instituigdes de ensino superior.

7 yer: <www.iel.org br>
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11. Instituto Endeavor Brasil’®. O propésito do Instituto Empreender Endeavor é apoiar
empreendedores e inovadores, facilitando o seu acesso & capital, a informacdo e suporte
qualificados ¢ a redes de contato que acelerem o crescimento de suas empresas. Oferecem
orientacio na captagio de recursos (apresentagdo a potenciais investidores, individualmente
ou através de road shows e auxilio no processo de negociacgio), acesso a rede de contatos de
profissionais de primeira linha por meio de reunides de aconselthamento, rodadas de negocios,
workshop sectoriais ¢ assessoria de MBAs das principais universidades americanas na
elaboracdo de projetos. O Endeavor atua a partir de programas abertos ao ptiblico em geral

que incluem:

s Programas educacionais: conferéncias semestrais, workshops semanais gratuitos e
palestras visando estimular a troca de experiéncias e o fortalecimento da comunidade
empreendedora do pais;

¢ Guias de consulta para o Empreendedor: publica¢des que organizam informacoes sobre
recursos disponiveis para empreendedores oferecidos pela iniciativa privada ou por
orgamizagdes de fomento;

o Portal interativo: o sitio do Instituto Empreender Endeavor oferece recursos eletrénicos
que visam difundir informagBes especializadas e promover a integragéo da comunidade
empreendedora brasileira.

e Salas educacionais: no sitio, empreendedores podem interagir com especialistas
voluntarios que, em horarios agendados, estio disponiveis em tempo real para
responder perguntas e solucionar ditvidas. Estas "aulas virtuais" sfo gravadas e depois
podem ser consultadas na nossa biblioteca virtual.

¢ Boletins informativos: empreendedores podem assinar gratuitamente o nosso boletim
informativo que traz informagdes de relevancia para o empreendedor.

e Biblioteca virtual: a biblioteca contida no nosso site oferece conteudo gratuito de
qualidade para empreendedores doado por individuos e institui¢des de renome através
do programa parceiros do conhecimento.

e Materiais educacionais: através de uma parceria com o SEBRAE e a ANPROTEC, o

Empreender Endeavor desenvolve materiais educacionais baseados nas suas

"
% Ver: <www.endeavor.org.br>
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conferéncias ¢ workshop na forma de videos e arquivos eletrénicos. Os mesmos
encontram-se a disposi¢do na biblioteca virtnal ou mediante solicitacéo.

» Prémios para empreendedores: através de parcenias, o Empreender Endeavor organiza
com outras empresas, prémios que reconhecem empreendedores inovadores em
diferentes segmentos que servirdo de exemplos para o pais. Com a Revista Vocé S A,
da Editora Abril, o Empreender Endeavor realiza anuvalmente o prémio
"Empreendedores do Novo Brasil". Com a empresa de consultoria Emst & Young, o
Empreender Endeavor participa da selegio do "Empreendedor do Ano - Categoria
Emerging”, elegendo o empreendedor de maior destaque dentre empresas de pequeno ¢
médio porte. Além dos programas abertos, o Empreender Endeavor oferece suporte
exclusivo para empreendedores que sejam aprovados em seu processo de selecio.
Prncipals programas:

e Programas de Suporte Exclusivo para Empreendedores Endeavor;

¢ Programas Educacionais.

» Publico alvo:
s Empreendedores a frente de negécios movadores e com alto potencial de crescimento
aprovados no processo de selegio;

e Piiblico em geral.

3.1.1 - Departamento de Redes Setoriais do SEBRAE/SP - histérico

O Departamento de Redes Setoniais (DRS) do SEBRAE/SP imiciou as atividades no
comego de 1998 e foi desativado em dezembro de 2004. Sua criagdo se deu para atender uma
demanda especifica de PMEs que buscavam na organizagdo em rede uma maneira de dinamizar
seus negodclos. A iniciativa partiu da coordenagdo do Programa de Apoilo Integrado a Setores
Empresariais (PAISE) do SEBRAE/SP. Ja em julho de 1997 havia sido firmado, para um periodo

de sets meses, o primeiro convénlo para organizar setores distintos de PMEs.
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O Convénio em questio, entre 0 SEBRAE/SP e o Sindicato do Comércio Varejista de
Maquinismos, Ferragens, Tintas, Lou¢as, Materiais de Construciio ¢ Vidros de Sdo Paulo
(SINCOMAVT), tinha como objetivo firmado a criagfio e acompanhamento de uma rede de

empresas do setor de materiais de construgiio, denominada Rede Construir.

No quadro 3, a seguir, o histérico da rede cuja fundagfio se consolidou em 1998.

Quadro 3 — Historico da Rede Construir

Foi iniciada em 1997 a pariir da unifo de algumas lojas de materiais de construgdo, ligadas & Associagdo
das Lojas de Matertais de Construgdio da Grande S3o Paulo (ALOMACO) que acordaram realizar
compras comjuntas, para o que constituiram uma ceniral de compras. Foi fundada apos a constatagio da
dificuidade em negociar isoladamente com representantes de empresas de grande porte (que dispunham
de produtos importantes para as lojas). Os empresarios de setor resolveram se unir, criar uma central de
compras e aumentar a quantidade a ser negociada fazendo um levantamento prévio da necessidade de
compra dos produtos de cada loja, aumentando, assim, a quantidade de determinados produtos € o
interesse dos Tepresentantes das grandes marcas em negociar. A partir do sucesso dessa experiéncia
consclidou-se a Tede. Seu modelo foi base para a criagio do DRS, que passou a apoiar o desenvolvimento
dessa associaciio a partir de 1998, assessorando na diversificagio das atividades da rede. A partir de eatéo
a Rede Coustruir, passou a oferecer methores condi¢des aos associados e também aos clientes, que
passaram a ter descontos em diversos produtos. Com o apoio dos fornecedores, os assoclados aceitaram a
proposta de modemizaciio dos pontos de vendas, 2 um custo variando de R$ 15.000,00 a RS 40.000,00.
Os fornecedores doaram pisos, azulejos revestimentos géndolas e outros materiais (conhecidos no ramo
como enxoval), em troca de fidelidade 4 marca por um periodo determinado. A Rede Constmur €
composta per 172 lojas em 6 estados de Brasil e 75 cidades. O aprendizade da Rede Construir indica que
os estagios mais avangados da agdo associativa pode I além do exercicio do poder de barganha, chegando
a criar treinamentos exclusivos aos funcionarios da rede, padrdes visuais dos uniformes, definicdo da
fachada, logotipo, marca ¢ o lejaute interno das gondolas nas lojas associadas, dentre outras
possibilidades, além das campanhas promocionais feitas conjuntamente patrocinada pelos fornecedores.

Fonte: dados disponiveis etn: www.redeconstruir.com.br

De acordo como os coordenadores do projeto, a proposta de criar a rede de empresas fo1
conseqiiéncia de um estudo realizado pelos alunos da empresa jinior da Universidade Mackenzie
(encomendado pelo SINCOMAVI e custeado pelo SEBRAE), que indicava a ago cornjunta como
uma saida para os pequenos empreendimentos e da iniciativa das duas entidades parceiras. Com a
difusdio dos resultados positivos da Rede Construir, empresirios de PMEs de diversos setores

mostraram-se interessados em participar de iniciativas semelhantes.

50



Diante dessa demanda, o SEBRAE-SP decidiu criar um departamento dedicade a formagéo

de redes; nascia, entio, o Departamento de Redes Setoriais. O Sr. Reginaldo Emmerich de Souza

foi nomeado coordenador do departamento. Conforme o edital de langamento do programa, as

agOes previstas eram:

Reunifio/Palestra de Sensibilizagdo sobre Associativismo, visando detectar o grau de
interesse e despertar a unido do grupo para a organizagio da Rede;

Apresentagio do Projeto Redes Setoriais;

Nomeagiio de Comité para elaborar Estatuto Social/ Cédigo de Funcionamento e Conduta
Levantamento das Expectativas e Necessidades do Grupo/Diagnostico (Elaboragdo do

Plano de Agdo com base no Diagndstico).

Para melhorar os conhecimentos no referente as praticas de constitui¢iio de redes, o DRS

realizou em 1999, com apoio da Cimara [taio Brasileira de Comércio e Industria, uma

conferéncia sobre a importincia da atuagio conjunta de pequenas empresas. Na ocasido contaram

com a presenga do presidente da Companhia das Obras (Compagria Delle Opere), Sr. Dino

Righi, que no decorrer do seu relato destacou a importancia da agdo conjunta na busca de

melhorias para as PMEs. Righi explicou que a associagfio que ele preside envolve 24.000

empresas e gera aproximadamente 400.000 empregos (diretos e indiretos). O quadro 4, a seguur,

mostra a distribui¢fo percentual do niimero de empregados entre as empresas associadas.

Quadro 4 - Distribuicfio do nimero de empregados e das empresas filiadas a CdO

N° de empregados 1-5 6-10 11-30 31-30 51 -100 > 100
Empresas (%) 63 15 14 3 2 1
Fonte: elaborado a partir de material fomecido pela CdO (2005).
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Os dados apresentados recentemente por Righi (2005), ddo conta que os associados da
Companhia das Obras (CdO), geraram riquezas na ordem de 8 bilhdes de Furos”. Na
conferéncia, o presidente da CdO ressaltou que o principio basico para a formacio de uma rede
de empresas, ¢ a confianga. Sem esse atributo o agrupamento néo sobrevive, sucumbe na primeira
dificuidade. Outro aspecto fundamental na cria¢fo das redes € o apoio continuo de uma entidade

até que a rede atinja um razoavel grau de maturidade.

Sem apoio a maioria das redes, principalmente aquelas em processo de formagio,
deixariam de existir. Tendo como uma das referéncias as experiéncias bem sucedidas
(apresentada na conferéncia), 0 SEBRAE/SP adotou para formar as redes o modelo de ajuda
continuada as pequenas empresas. Os consultores contratados procuravam liderangas
empresariais de distintos setores sugerindo a criagdo de redes para a atuagiio conjunta e

articulavam encontros promovidos pelos empresarios mais dispostos.

Nos encontros para a formag#o de redes, os empresarios eram informados que o consultor
seria mantido mesmo depois de formada e consolidada a rede. Sua funcio principal seria a de
colaborar com os empresarios para que os propJsitos iniciais ndo fossem ignorados ¢ também no
desenvolvimento de outras a¢des. O DRS adotava um plano de trabalho abrangendo as diversas

etapas a partir das quais uma rede poderia desenvolver:

e Organizacio de centrais compras;

o Estudo e adequagio de processos;

» Acdes conjuntas de marketing, treinamentos e vendas;

e Estudo de viabilidade de venda dos produtos em outras regides;

¢ Desenvolvimento de novos fornecedores, dentre outras atividades programadas.

* Ver: www.cdo.org.br
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O programa formou, entre 1998 e 2003, 40 redes, das quais 20 foram descontinuadas atc o
ano de 2005. O ntimero médio de empresas associadas as redes formadas foi de 18. As 20 redes
formadas e que continuam em operagio permitiram a criagio de 278 novos empregos (14
empregos novos, em média, por rede). A partir de maio de 2003, em fungfo da imposi¢do de um
programa nacional de formacio de redes - Projeto Empreender -, demitiram o Sr. Reginaldo

Emmerich de Souza e o0 DRS foi tendo suas atividades reduzidas até ser extinto no final de 2004.

Em decorréncia, as redes formadas no dmbito do DRS deixaram de ser atendidas. Essa
descontinuidade no atendimento pode ser uma das principais explicagdes para a desativagdo de
redes. Parte imporiante das redes desativadas (12 de 20), corresponde as redes constituidas em
2002 e que perderam o acompanhamento do consultor do DRS antes de terem tempo para atingir
grau de maturidade suficiente para operarem de forma auténoma. O quadro 5, a seguir, mostra as

redes constituidas e desativadas por ano.

Quadro 5 - Quantidade de redes constituidas e desativadas por ano

Ano Quantidade de redes constituidas no ano Redes desativadas ne ano Estoque
1698 6 - 6
1599 3 - 11
2000 3 3 13
2001 7 1 19
2002 15 6 28
2003 2 10 20
Total 40 20 20

Fonte: levantamento de campo

Observa-se maior concentracio de encerramento de associagdes nos anos de 2002 ¢ 2003,
refletindo, basicamente, o comportamento das redes formadas no ano de 2002. O programa do

DRS formou 6 redes no ano de 1998, das quais 5 (83%) continuam em operagédo em 2005.
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Das redes formadas em 1999, 60% continuam ativas; das organizadas em 2000, 80% estdo
em operagdo. Das constituidas em 2001, 43% continuam ativas e das formadas em 2002 somente

20% permanecem em operacdo. As duas redes organizadas em 2003 continuam operando.

O quadro 6, a seguir, relaciona o ano de formac@o darede com sua operagdo em 2005,

Quadro 6 - Quantidade de redes constituidas que operavam normalmente em 2005

Ano . “ de Redes Ativas

de Quantidade de Das redes constituidas no Ano de Inicio, correspondentes ao Ano de
inicio | redes formadas | quantas estio operando no ano de 20057 Inicio

1958 6 5 83%

1959 5 3 60%

2000 5 4 80%

2001 7 3 43%

2002 15 3 20%

2003 2 2 100%

Total 40 20 50%

Fonte: levantamento de campo

O ano de 2002 ¢ atipico - no que se refere a formago de redes (15) e a elevada taxa de
insucesso (80%). Desconsiderando-se os dados de 2002, a taxa de sucesso seria de 68% (25 redes
formadas, com 17 permanecendo ativas). Observa-se, no entanto, que esse mimero de redes e de
novos empregos foi obtido com um or¢amento reduzido - total de R$ 380 mil nos 6 anos de

duragio do programa -, conforme quadro 7, a seguir.

Quadro 7 — Or¢amento do DRS para a formacio de redes de empresas

Ano Dotagéio or¢camentaria
1998 R% 20.000,00
1999 R$ 30.000,00
2000 RS 50.000,00
2001 R$ 80.000,00
2002 R$ 100.000,00
2003 R$ 100.000,00
Valor total RS 380.000,00

Fonte: elaboragio propria, a partir das informag@es do antigo gerente do DRS do SEBRAE/SP (2004).
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A razdo do sucesso dos agrupamentos de pequenas empresas na Italia, segundo Righi
(1999), € ndo deixar o pequeno empresario entregue a propria sorte. E preciso atengio
diferenciada dos govemos e entidades criadas para dar apoio as PMEs, independente da vontade
de govemantes, presidentes de entidades e demais institui¢des ligadas ao Estado; durante sua
palestra, esclareceu que € imprescindivel o acompanhamento das PMEs, passo-a-passo, por

instituicdes e entidades governamentais, orientando, acompanhando e mostrando tendéncias.

Comentou-se, na ocasifio, que o descaso com a pequena empresa acaba sendo muito caro
para a sociedade e que o principio béasico para a formagio de um agrupamento empresarial, ou
uma rede de empresas, é a conflanga nas instituigdes. Sem esse apoio O agrupamento nio
sobrevive. Conhecendo tal caracteristica, o0 SEBRAE/SP adotou o0 modelo de ajuda continuada
aos empreséarios das PMEs e, em 1999, o DRS informava aos interessados em formar redes que

em nenhum momento eles estarlam sozinhos.

O papel do SEBRAE/SP, segundo a os propdsitos de sua criagdo, € dar apoio
incondicional as PMEs. A informag3o passada aos empresarios nos encontros para formagéo de
redes, dava conta que mesmo depois de formada e consolidada a rede seria mantida a presenca de
um consultor para ajudar os empresarios nos seus propositos iniciais (troca de informacdes, ajuda
mittua, incentivo a formacio de outras redes, interagdo com o meio, contato com instituigdes,

divulgagdo do trabalho associativista, dentre outras atividades necessarias).

A razio para manter um consultor junto as redes seria, em principio, articular todas as
redes formadas pelo SEBRAE (¢ demais redes existentes), para dar vida a um novo projeto,
denominado inicialmente “Rede de Redes”, cujo objetivo seria articular as PMEs organizadas
pela unidio interfirmas para dar maior visibilidade 2 idéia das vantagens dessa articulagéo. Neste
sentido, o DRS promoveu quatro encontros no Estado de S#o Paulo, sendo dois em Campinas

(2001), um em Piracicaba (2002) e outro em Sorocaba (2002).

A iniciativa acabou resultado numa experiéncia bem sucedida e adotada pela Prefeitura

Municipal de Sorocaba, que tem realizado anualmente o “Encontro Paulista de
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30 relatando experiéncias bem sucedidas de iniciativas associativista. Segundo

Assocrativismo
Vieira (1608 — 1697), a vida ocorre somente com a unido; para se obter um edificio é preciso
agrupar de forma ordeira um monte de pedras; da mesma forma, € preciso unir ordenadamente
muitas tabuas para se ter um navio, wm monte de homens para se obter um exército e assim por
diante. Sem essa unifio o conjunto perde o nome e, ainda, se descaracteriza por completo; o

edificio sem unifo ¢ ruina, o0 navio sem unifo é naufragio e o exéreito sem unido ¢ despojo.

Percebe-se, entdo, que a unido € um pré-requisito para a concretizagio de muitas idéias. A
concorréncia sem limites imposta a todos os segmentos {organizados ou n#o), com o advento da
globalizacdo, imp&e aos pequenos negdcios alternativas de sobrevivéncia até entido
Inimaginaveis. A unifio interfirmas, pela a¢fo conjunta, pode modificar a forma de ver o
concorrente; por exemplo, a unido de comerciantes de um dado setor (padarias), que antes eram
tidos como inimigos, depois, com a soma dos esforcos para um mesmo objetivo (compras

conjuntas), transformou o antigo concorrente num forte aliado.

O esperado dos componentes de um agrupamento ¢ que atuem fortemente em favor da
causa, mudando o paradigma da concorréncia. O agrupamento formado ndo ¢ a unifo dos
Imimigos, como muitos Imaginam; esta e outras respostas sobre atuagdo conjunta podem ser
encontradas no trabalho compartilhado. Ao imaginar ¢ esfor¢o necessario para alcangar um dado
objetivo isoladamente, muitos empresarios se enganam ag supor que, com um pouco de sorte,
conseguem manter seus negocios rentavels infinitamente; a realidade mostra que na maioria das

vezes delineia-se outro cendrio (as vezes desfavoravel).

Ao canalizar seus recursos sem um planejamento (muitas vezes com dinheiro de parentes,
fruto de indenizagdes trabalhistas, etc.), ¢ com um foco individualista, aumentam as
possibilidades de perda. Observa-se que o trabalho quando articulado conjuntamente resulta em
beneficios a todos envolvidos e a sociedade. As experiéncias bem sucedidas (dos agrupamentos
empresariais de pequeno porte), demonstram a for¢ga da unido, do trabalho comjunto, cujo
exemplo indica claramente que quando os concormrentes se unem para superar dificuldades

comuns ¢ possivel manter seus negdceios rentaveis e funcionando.

** Ver: Resultados do 2° Encontro Paulista de Associativismo no site: <www.sorocaba.unesp.br>; se preferir, acesse
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O quadro 8, a seguir, indica os principais motivos apontados pelos empresarios para a
formagio de uma rede de empresas. A coleta destas informagdes ocorreu durante a implantago
das diversas redes, ao longo de seis anos, juntamente com os empresarios que ajudaram a compor

o trabalho de formagio das suas respectivas redes.

Quadro § - Principais motivos para a criacio de uma rede de empresas

Motivo Principais argumentacdes dos empresarios
1 Criagéo de uma central de compras para adquirr produtos com methor pre¢o
2 Acesso a produtos e/ou mercados melhores estruturados
3 Concorréncia - instalagdo de redes melhores estruturadas na locaiidade
4 Organizagdo do setor para pleitear melhores condigdes junto ao poder publico

Fonte: elaboragio prépria.

As redes formadas e os encontros promovidos pelo DRS, ocorreram com dotagdo
orcamentaria do préprio departamento e as informagdes colhidas sdo provenientes dos relatorios
do autor deste trabalho e do antigo Gerente do DRS. O SEBRAE/SP nido disponibiliza estes
dados. Como nfio foi encontrado nenhum relato sobre os diversos motivos para se agrupar
associativamente, serfio esclarecido, a seguir, os principais motivos indicados pelos empresarios

durante a realiza¢do do trabalho de formagédo de associa¢des para o trabatho conjunto; a saber:

Criacdo de uma central de compras (1): O objetivo desta proposta é adquirir produtos e
servicos a pregos menores devido ao aumento das quantidades negociadas. A criagdo de uma
central de compras para esta finalidade, pode ser considerada um mecanismo aglutinador e
gerador de vantagem competitiva as PMEs na aquisi¢do dos insumos necessarios a produgao.

Esta proposta baseia-se na aquisi¢fio dos insumos bésicos (produtos ou servigos essenciais),

pelo link direto: <http://www.sorocaba.unesp.br/eventos/2004-12-01_associativismo/>.
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adquiridos pelos associados da central de compras em maior quantidade que a praticada por uma

empresa 1soladamente.

Para tanto, ¢ preciso que os produtos e/ou servigos utilizados pelo agrupamento tenham
um volume bem maior que o consumido individualmente por uma das empresas pertencentes ao
agrupamento. Nesta etapa de levantamento dos insumos e/ou servigos, a elaboragfio sistematica
dos principais produtos utilizados pelas empresas participantes da central de compras € de muita
importancia. Depois de conhecidas as quantidades de consumo pelo agrupamento (levantamento
através da curva ABC, por exemplo), inicia-se 0 processo de negociagio com os fornecedores dos

principais itens (nao mais que 2 itens no primeiro contato).

Fm muitas ocasides, 0 agrupamento acaba desenvolvendo outros fornecedores devido a
quantidade que estd sendo negociada. Os custos de frete, os problemas relacionados a
distribuiciio, comissio de vendedores, visitas técnicas, etc., sdo incorporados ao orgamento
referente 4 quantidade negociada, trazendo vantagens aos componentes (financeira, procedéncia,

qualidade, assisténcia técnica, dentre outros).

Acesso a produtos e/ou mercados melhores estruturados (2): Para algumas empresas este
quesito ndo parece importante; mas deve-se levar em conta a necessidade daquelas empresas que
estdo situadas em regides distantes dos grandes centros. Para elas, o acesso a produtos das
grandes marcas s6 & possivel quando se dirigem aos grandes atacadistas. Néo existe, aindza, uma
distribuiciio capaz de atender as necessidades de uma panificadora situada no centro de uma

grande cidade e, simultaneamente, numa cidade localizada num raio de 50 km da capital.

A cidade de Atibaia, por exemplo, esta situada a 56 Km da capital ¢ nio dispde de uma
estrutura semethante aquela disponivel aos panificadores dos grandes centros urbanos.
Argumenta-se que por ser a tiltima cidade a ser atendida tanto pelos distribuidores que vao da
capital para o interior, como de S3o José dos Campos para Campinas, € vice-versa, ela néo ¢
atendida em todas as suas necessidades porque esta situada no marco divisério de atendimento

pelos formecedores das respectivas cidades.
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Os comerciantes de cidades nesta condic@o precisam se organizar e ter uma quantidade de
compras que desperte interesse dos fornecedores para ter acesso a produtos vendidos em
mercados methores estruturados. Ao agrupar-se e criar um montante que interessa ao fomecedor,
deve-se adquirir produtos com 0s mesmos requisitos e atributos daqueles vendidos em outras

regides, favorecidas por uma logistica de distribuigzo.

Outro aspecto relevante a ser considerado, quando se cria uma central de compras, € a
possibilidade do agrupamento organizar-se para outras necessidades comuns, avangando na
pratica associativista. Um dos assuntos que normalmente ¢ fratado por uma central de compras
ligado ao ramo da confecgdio de roupas infantis é o escoamento da produgéo dos associados. Hoje
os produtos fabricados pelos associados da ECOMINI séo transportados para a regido do Bras,
em Sio Paulo, compartilhando as despesas. Neste o caso, o agrupamento empresarial que se

beneficia da central de compras, também atua no escoamento da produgio para outros mercados.

Concorréncia - instalacdo de redes melhores estruturadas na localidade (3). Nao
raramente, esta modalidade ocorre devido a ameaga que as redes organizadas representam para
as pequenas firmas. Uma grande rede de farmacias instalada na capital, manifestou interesse em
ampliar seus pontos de venda, sondando um ponto comercial em Sorocaba; fol o bastante para
que velhos concorrentes se dessem conta do perigo que este empreendimento representaria para
seus negécios ¢, de forma muito rapida e eficaz, criaram uma associagdio de farmacias, Rede

FARMAFORT"!, que conta atualmente com 25 associados.

Mais tarde, o mesmo fato ocorreu com o seior de lojas de materiais para construgao,
fazendo com que as operagdes da Associagdo das Lojas de Materiais de Construgdo de Sorocaba
e Regido, iniciassem suas operagdes o mais breve possivel. Esta associagdio opera na cidade e
Regido com o nome fantasia Rede CONSTRUMIX, contam atualmente com 21 associados ¢

estio planejando criar uma Central de Distribuig@o, para a entrega de mercadorias comuns.

A ameaca de entrada de uma grande rede numa localidade &, em muitos casos, um grande

impulsionador de novas redes devido a ameaga real que representa para os pequenos negocios.

3 yer: <www.farmafort.com.br>
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Em contrapartida, muitas redes de empresas se ddio conta da importancia que tém para a
localidade, através do exemplo do trabalho conjunto, somente depois de formadas. E interessante
ressaltar que quando ha um forte motivo para manter a rede atuante ¢la se organiza melhor, com
mais determinacdo, nio dando chance para que oportunistas de plantio levem vantagens
individuais em nome dos demais associados. Nota-se que quando os empresirios se vém
ameagados pela concorréncia, no resta outra alternattva senfio contra-atacar somando esforgos,

sonhando com dias melhores ¢ lutando pelos interesses coletivos.

Organizag¢do do setor para pleitear melhores condicées junto ao poder publico (4): Outro
motivo que leva & criagiio de uma rede de empresas é a organizagio de determinados setores
empresariais que visam obter éxito nas suas propostas politicas. Para que isso acontega € preciso
uma gama muito grande de associados ¢, ainda, que estejam mobilizados em tormo da idéia que

defendem ou que pretendem defender.

Temas como acesso ao orcamento do municipio, obtencdo de apoio das instituicdes,
capacitagdo de funciondrios, melhoria da seguranga publica, iluminagio ¢ calgamento de ruas,
entre outras reivindicagdes, freqiientemente sdo abordadas pelas redes de empresas e/ou
associa¢Bes e normalmente logram éxito nas suas propostas. Tal propositura é legal e conta com
0 apoio da Constituicio da Republica Federativa do Brasil de 1988. O objetivo destas associagdes
¢ angariar o maior nimero de sdcios e, a partir daf, buscar melhorias para o setor ou localidade
atraves de uma proposta que agrade a todos. Dificilmente se obtém resultados favoraveis quando
o agrupamento esta dividido. As reivindica¢cdes normalmente sfo atendidas quando todos do

agrupamento demonstram estar alinhados a proposta encaminhada aos governos e instituig3es.

A ades#o de outros atores locais também ¢ importante para fortalecer a proposta. Quando
um agrupamento (associacdo ou rede de empresa) se destaca numa dada regido, os lideres
politicos logo se aproximam tentando envolver os representantes dos associados. Deve-se,
portanto, tomar cuidado com propostas vindas dos politicos. E dever dos responsaveis pela

associagio ndo deixar que os associados sejam considerados massa de manobra.
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Via de regra, quando a associaciio é utilizada para beneficiar um dos associados, 0
agrupamento se desfaz e dificilmente conseguem se reunir novamente. Tal situag@o foi verificada
em inimeras tentativas de agrupamentos, sindicatos e associagdes que buscavam atraves do
discurso ficil mobilizar o segmento e, posteriormente, fazer pressdo para obter vantagens para

determinados setores.

Tanto no Sindicato dos Panificadores de Campinas e Regido (SIPAC), como na
Associagiio da Industria da Panificagdo do Estado de S#o Paulo (AIPESP), na Associag@io dos
Panificadores de Jundiai (APAN), na Associagio dos Panificadores de Atibaia (APA), na
Associagio dos Panificadores de Piracicaba ¢ Regido (APAPIR) ou em outras localidades por
onde se organizaram diversos agrupamentos de panificadores, o motivo principal para umr as

empresas ¢ organizar o setor sempre esteve ligado a possibilidade de se conseguir melhoras.

A ECOMINI de Amparo conseguiu sensibilizar o poder piblico local para que fosse
destinado uma dotac3o orcamentaria para dar suporte as iniciativas dos empresarios ligados a
industria da confecgdio. Apds a votagdo ¢ aprovagio da Camara dos Vereadores, a prefeitura
disponibilizou verba para a locagio de um imével para exposicio permanente dos produtos
- ligados 4 area da confecgdo, onde os pequenos fabricantes obtiveram €xito na proposta inicial de

expor seus produtos ¢ vender diretamente ao publico interessado.

Dentre as possiveis agdes que podem ser desencadeadas pelos agrupamentos organizados,
destacam-se: realizacdo de treinamento dos funcionérios, capacitagdo dos empresarios, orientagdo
para obtengZo de empréstimos com juros diferenciados, informagdes sobre como participar de
feiras ¢ eventos, planejamento produtivo, realizagio de marketing conjunto e orientagdo para a

criac@o de centrais de servigos.
3.1.2 — Inicio da atuacéio do DRS na criagfio de redes
As redes de empresas comegaram a ser criadas pelo DRS a partir de 1998, por necessidade

de sobrevivéncia em suas respectivas regides de origem, devido a concorréncia (implantagiio de

grandes redes). A situagio de perigo apresentada ao negécio de pequenas lojas de materiais de
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construcdo levou a formacgio da primeira rede pelo DRS (Rede CONSTRUIR), que se estruturou,
ampliou seus horizontes e ganhou espago na imprensa divulgando os principios e as vantagens do

trabalho associativista por representar uma nova forma de organizacéo interfirmas.

O mercado, por razdes de concorréncia, cria seus proprios mecanismos de funcionamento ¢
leva as empresas a se adaptem as mais diversas situagdes para superarem suas dificuldades. A
seguir, no quadro 9, as rede de empresas criadas e a cidade de origem (algumas estio se
expandindo para outros Estados) e, também, a indicagiio do motivo que levou varios empresarios

a pensarem nessa possibilidade de articulag@o conjunta.

Quadro 9 — Redes formadas pelo DRS - Lojas de Materiais de Construcio

Cidade Nome Principal Motivo N° Sécios Inicio
Sio Paulo Rede Construir 1 3¢ 1998
Mogi das Cruzes Rede Construalto I 15 1999
Sorocaba Rede Construmix 1 21 1989
Pindamonhangaba Rede Vale Construir l 19 2000
Sdo José dos Campos Rede Construvap 1 20 2060
S0 Paulo Rede Casanova 1 34 2001
Diadema Rede Mios & Obra 1 08 2003

Fonte: elaboragio propria.

As redes descritas acima, em sua maioria, viram nessa modalidade de atuacfio uma saida &
concorréncia instalada na localidade onde atuam e continuam em operagio, mantendo
funcionanos e buscando novos parceiros. A concorréncia também contribuiu para que outro
segmento do setor comercial, as padarias, se unissem para dar uma resposta aos supermercados

que comecgaram a vender paes a precos competitivos.

Percebendo uma oportunidade, os donos de supermercados passaram a vender pies ao
preco de custo, visando trazer o cliente para dentro do estabelecimento e divulgar outras ofertas.
O motivo apurado com os donos de supermercados, indica que distribuir jomais de ofertas nas

regides de interesse € mais caro que repassar aos clientes um desconto no preco do p#o.
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Para os supermercados € mais vantagem dar o desconto no paozinho porque a distribuigio
dos jomnais é mais onerosa, financeiramente, e os empresarios nio tém garantias de que as
entregas serdo feitas nas residéncias do publico de interesse (em algumas cidades, o servigo de
distribuigao de propaganda ¢ bem fiscalizado e requer, de quem faz o servigo de distribuigéo de

propaganda, pleno atendimento a legislagio trabalhista — CLT)™.

Com essa pratica, a divulgag3io do estabelecimento ¢ das suas ofertas é direcionada ao
publico de interesse: moradores do entorno ao supermercado, que se beneficiam do prego do pdo
e, em contrapartida, levam o jornal de ofertas do estabelecimento. A maioria das redes formadas
com as padarias (indtstria da panificagio), ndo obteve o mesmo €xito se comparada ao setor das
lojas de materiais de construgiio; estima-se que a razdo decorre de uma diferenga significativa do
porte financeiro dos estabelecimentos estudados. No quadro 10, abaixo, as redes formadas com o

setor da indistna da panificagao.

Quadro 10 — Redes formadas com a Indistria da Panificacio (padarias)

Cidade Nome da Rede Principal motivo N° de sbcios Inicio
Piracicaba Rede APAPIR 2 22 1998
Sdo Paulo Rede Amigos do Pao 4 32 1998
Sanfos (*) Rede Pao 1 145 1999
Jundiai Rede APAN 4 18 2000
Teu (*) Rede Padaria de Itu 2 6 2002
Indaiatuba (*) Rede Delicia 1 6 2002
Mogi das Cruzes Rede Delicias do Péo 1 10 2002
Atibaia (%) Rede Padaria 1 8 2002
Guarulhos {¥) Esséncia do Pao 1 8 2002
Campinas (*) Rede Sipac 4 12 2002
Sorocaba (¥) Rede Sipans 4 16 2002

Fonte: Elaboragio prc'»prial33

320 trabalho de menores de 16 anos fere o Estatuto da Crianga e do Adolescente — ECA;

3 (*) Redes desativadas ap6s o término do apoioc do DRS do SEBRAE/SP. As Redes Sipac, Apan, Sipans, Rede Pic
¢ Amigos do P#o, sio ligadas a Sindicatos ¢ a Associacio da Indistria da Panificagdo do Estado de Szo Paule
(AIPESP - www.aipesp.com.br). Sipac: Sindicato da Panificagdio ¢ Campinas e Regifio; Apan: Associagio dos
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Deve-se ressaltar que os panificadores que se agruparam nos trabalhos propostos nao
dispunham, ou ndio quiseram, dispor de reservas financeiras naquele momento. Percebeu-se que
viam na formacio de redes wma saida para manter as portas dos estabelecimentos abertas
(apurou-se que os lojistas de materiais de construgdo véem na rede uma oportunidade de
crescimento e os panificadores, em geral, véem na formagdo de redes uma possibilidade de
manter suas portas abertas; os objetivos de cada agrupamento sdo diferentes e esta ¢ uma

diferenca que pode levar a rede a ser bem sucedida).

Verificou-se que para manter uma loja de materiais de construgio numa rede ¢ preciso uma
reserva financeira maior, se comparado a uma rede de panificadoras. Os produtos de uma loja de
materiais de construgdo, tem seus pregos com maior valor embarcado, se comparado aos produtos
adquiridos numa padaria situada na periferia (objeto desse estudo). Observou-s¢ que para novar
e conseguir obter a atencdo dos grandes fornecedores do ramo, algumas redes de lojas de
materiais de construcio passaram a comprar seus produtos 4 vista, se diferenciando dos
panificadores que, em sua grande maijoria, compram a prazo (¢ alguns ndo pagam, prejudicando

os demais).

Os resultados alcancados, quando se¢ compra A vista, sio bem significativos e trazem
vantagens. Recomenda-se aos grupos em formago que adotem esta modalidade de atuagdo
(pagar imediatamente ap6s a entrega do produto adquirido). Os volumes financeiros negociados
nas redes de materiais de construcio, devido a natureza dos produtos comercializados, s&o
maiores. Quando comparado o poder de compra de cada uma das redes estudadas, as padarias néo

se sairam bem e tal fato contribuiu para os fornecedores ndo darem crédito aos panificadores.

Quanto as redes de materiais de construg@o, por lidarem com grandes somas de dinheire
nas compras, se destacam de longe dos colegas panificadores. Observou-se que esta ¢ uma das
razies apuradas para manter operante a rede e alavancar os negocios deste segmento. O sucesso
da rede pode ser creditado, em grande parte, & credibilidade do setor e ao poder financeiro que os

lojistas de materiais de construgio dispSem.

Panificadores de Jundiai ¢ Regido; Sipans: Sindicato dos Panificadores de Sorocaba e Regidio; Rede Amigos do Pao:

64



Em muitos casos, as lojas de materiais de construggo formam equipes de vendas para atuar
diretamente nas ruas com vistas ao atendimento das construcdes em andamento para a oferta e
venda de produtos. Esta pratica é uma boa oportunidade de efetuar vendas para as redes de lojas
de materiais de construcdo, pois, visitam também as escolas e prédios publicos que recebem
mensalmente dos O6rglos piiblicos (prefeituras, secretarias de educag@o e entidades

governamentais em geral), dotagio oramentéria para conservacao ¢ manutengio das instalagdes.

As equipes de vendas extemas das lojas de materiais de construgfo sdo orientadas a
negociar com os clientes potenciais e fechar contratos de fornecimento, de acordo com ©
andamento da obra, visando evitar desperdicios e dispéndio financeiro do cliente. Esta medida
normalmente ganha respeito profissional e cativa a clientela (diferente das padarias que atuam

com os clientes que Ihes procuram; nio hé pré-atividade dos panificadores).

Poucos empresarios da panificagio demonstraram iniciativa na busca de novos clientes e
parceiros. Na maioria das vezes, 0s proprietarios das padarias demonstraram ser reativos € nio
tomaram nenhuma iniciativa para conquistar novos clientes. Os empresarios da panificagéo (pré
ativos) que buscavam novos mercados de atuagio se destacaram dos demats com certa facilidade,
alcangando o sucesso esperado. Em todas localidades onde foram implantadas redes de empresas

envolvendo panificadoras, verificou-se novas oportunidades de expansiio dos negécios. Nio

houve, isto sim, iniciativa dos empresarios.

Em algumas redes estudadas foi possivel firmar parcerias com institui¢Ses financeiras para
parcelar 0 pagamento para o cliente e o comerciante receber 2 vista do agente financiador. A
grande concorréncia enfrentada, diferentemente das padarias que esperam por seus clientes, traz
grande conhecimento sobre o mercado de atuagdo aos empresarios do setor das lojas de materiais
de construgdo fazendo com que se antecipem a necessidade do cliente, ofertando servigos de
outros profissionais, tais como engenheiros, pedreiros, encanadores, jardineiros, elefricistas,

pintores, carpinteiros, dentre outros.

ligado ao Sindicato da Panificagio de Sdo Paulo; Rede Pao: Ligada a0 Sindicato da Panificagio de Santos e Regido.
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Poucas redes sobreviveram sem investimento; em setores onde & relativamente facil abrir
uma porta (baixas barreiras de entrada), verifica-se uma grande rotatividade de proprietérios
(bares restaurantes, pizzarias, padarias de pequeno porte, efc.), o que acaba inviabilizando a

formag#o de uma rede porque sem lagos de confiancga nada acontece.

Dentre os motivos identificados como favoraveis, destacam-se: divulgacio da rede na
localidade, otimizagdo das linhas de produgio, troca de informac@es entre os participantes,
marketing conjunto, treinamento e capacitagfio, atengiio diferenciada das instituicdes, parcerias
com fornecedores, reconhecimento pelas entidades parceiras, dentre outros. A seguir, no quadro

11, as redes formadas em outras areas.

Quadro 11 - Redes formadas pelo DRS em outras 4reas de interesse

Cidade Nome da Rede Principal motivo Sécios Inicio
Sorocaba Rede ANOMA (Oficinas de 4 19 1998
aeronaves)

Sorocaba Rede PAGE CAR (automoveis) 2 14 1998
Tamban (*) Produtores Cerdmicos 2 08 1998
Laranjal Paulista Rede das Indistrias de 2 19 15699
www.afabring.com.br Brinquedos

Piracicaba Rede Facil (Lojas Méveis) 3 08 2000
Sorocaba Rede BOM VIZINHO 1 12 2000

(Supermercados)

Sio Paule (*) Rede de Servigos em 4 500 2001
www.aberimest,org.br Telecomunicacdes

Guarulhos (*) Amigos da PIZZA 1 06 2001
Queluz (*) Rede de Empresas (turismo) 2 03 2002
S#o Paulo () Rede de Lojas (mat. Plastico) 1 14 2002
S&o Paulo (*) Rede de Confecgio (Fitness) 1 18 2002
Sdo Paulo (*) Plastico/revestimento 2 11 2002
Mogi das Cruzes (*) Rede Amigos da Pizza 1 05 2002
Sorocaba Rede APTA (Apicultores) 2 56 2002
Soerocaba Rede Pastel 1 16 2002
Amparo Rede ECOMINI (confecgio) 2 14 2002
Amparo (*) Rede AMMA (Supermercados) 1 08 2002
Sdo Paulo (*) Rede APS {Construgio Civil) 2 09 2003
Sorocaba Convention Visitors Bureau 2 a6 2003

Fonte: elaboragio propria.

(*) Redes desativadas apds o término do apoio do DRS do SEBRAE/SP.

O perfil des¢jado dos empreendedores que participam de wm agrupamento que age

conjuntamente deve ser compativel com a proposta (saber compartilhar, dividir conhecimento, ter
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iniciativa em ajudar os demais associados, buscar novas alternativas para o setor, etc.), sob pena

de haver desisténcia, porque os resultados ndo sio imediatos.

O investimento do DRS do SEBRAE/SP na criagio de redes de empresas (R$ 380.000,00),
mostra que o valor investido ao longo de seis anos ¢ relativamente pequeno se comparado a
outros setores para criar um novo posto de trabalho. Dados do BNDES (1999), demostram que h4
setores que precisam de fortes investimentos para gerar um posto de trabalho; por exemplo, o
aumento de 1 milhdo de Reais na demanda do setor agropecudrio, geraria 187 empregos; na
industria automotiva, apenas 69, considerando os empregos diretos, os indiretos e o que se chama
efeito renda. No geral, no que se refere a geragio de emprego por cada Real (R$) investido, o

setor automotivo ocupa a 112 posi¢io no ranking™.

Nenhum dos setores estudados (sobre 0 montante investido para gerar um emprego) aponta
uma relacao tdo favoravel quanto a solugdo encontrada pelo DRS. Com o valor destinado ao
funcionamento do DRS formaram-se muitas redes de empresas e ajudou a divulgar as vantagens
¢ a 1mportancia do trabalho associativista. O valor investido possibilitou a geracio de empregos

diretos € contribuiu para que muitos empresarios pudessem sonhar com dias melhores.
3.1.3 — Algumas redes criadas pelo Departamento de Redes Setoriais - DRS

O associativismo possibilita o acesso a muito mais recursos do que qualquer empresa ou
profissional consegue atingir isoladamente. Entretanto, € conhecida a alegacio de que as barreiras
culturais impedem um amplo desenvolvimento da pratica associativista; se contrapondo a tal
pressuposto, 0s casos mosirados a seguir demonstram que € possivel, sim, unir ideais, forgas ¢
contabilizar resultados favoravels aos integrantes dos arranjos empresarias que superaram a tal

barreira cultural e ajudar a desenvolver a regido que atuam, beneficiando muito mais pessoas.

Pode-se supor, entdo, que estes empresérios séo os arautos do novo tempo ou simplesmente

pessoas que sonham com dias melhores. A seguir, algumas redes formadas pelo DRS.

* Veja <http:/fwww.revistaforum.com br/Revista/7/casoford. htm>, acesso em 20/09/2005.
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Rede PAGE CAR? - em Sorocaba — SP os revendedores independentes de automdveis
inovaram ao compartilhar o estoque com as demais lojas associadas no processo de vendas.
Este mecanismo ¢ acionado quando o cliente visita uma loja associada e ndo encontra o
produto de interesse (determinado automdvel); imediatamente a procura se estende pelo
estoque dos demais parceiros, onde a possibilidade de encontrar o produto solicitado ¢ muito
maior. Além de compartilhar o estoque, os lojistas criaram um selo de qualidade que €
atribuido ao produto comercializado pelas lojas do grupo, garantido a qualidade e a
procedéncia dos veiculos. A forma de busca pelo preduto solicitado ocorre com o auxilio da
internet no estoque das demais lojas participantes (através de senha), disponivel on line
somente para os associados. A articula¢dio dos lojistas possibilitou aos associados consultar o
estoque disponivel das lojas pertencentes & rede em tempo real. Numa consulta rapida ¢
possivel saber a quantidade de veiculos em estoque, quais modelos, marcas, acessorios, ano
de fabricacdo e todas as informagdes de interesse. Esta forma de trabalho aumenta a
quantidade de produtos ofertados e propicia maior produtividade as lojas associadas (a
compra de veiculos, para reposigdio de estoque, também ¢ feita conjuntamente quando sdo

negociados grandes lotes de veiculos).

Rede Pio — Um grupo de empresérios interessados em obter melhores resultados nas
negociacdes com fornecedores, que até entdio praticavam pregos diferenciados na venda de
alguns produtos, viram na unifo o passaporte para tal possibilidade. Em outubro de 2001 na
cidade de Santos criou-se a Rede Pdo (uma associa¢iio e panificadores), com o objetivo de
reduzir custos e enfrentar a concorréncia dos supermercados da regidio, que passaram a vender
pio nos estabelecimentos a pregos reduzidos. Inicialmente, os panificadores néo entenderam
bem o propésito de um supermercado vender p4o a um prego tdo baixo; porém, com o tempo,
entenderam que essa era uma forma de atrair clientela j&4 que produzir a propaganda
(panfletos e distribui¢fio) era bem mais caro. Apos algumas pesquisas descobriu-se que o
piozinho vendido a R$ 0,10 cobria apenas o custo; mas, para os empresarios dos
supermercados o que interessava mesmo era o aumento da freqiiéncia no estabelecimento,
conseqliéneia direta do prego baixo do pdo. Segundo uma pesquisa informal da Associagao

dos Panificadores do Estado de Sio Paulo (AIPESP), uma dona de casa vai & padaria 14

¥ Yer: www pagecar.com.br
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vezes por més ao passo que ao supermercado ela se dirige 3,9 vezes. De posse dessa
informag@o, os panificadores se uniram numa tentativa de reverter a tendéncia de
esvaziamento da padarias. Inicialmente contavam com 14 associados e chegaram a ter mais
de 150; a inspiragdo fot o grupo formado pelo Sindicato da categoria em Sio Paulo/SP
juntamente com a Associagdo dos Panificadores de SZo Paulo (SINDIPAN e AIPAN). O
primeiro resultado significativo foi conseguido com uma negociagdo direta com uma
cooperativa de leite, que possibilitou aos panificadores a venda do produto a precos inferiores
aos praticados pelos supermercados da regido. Depois, com a ajuda do DRS, a Rede Pio
conseguiu colocar, nas géndolas das padarias associadas, varios produtos com marca propria
(café, leite, sorvete, farinha de rosca, etc.). A mensagem dos panificadores da Rede Péo ¢ para
aqueles comerciantes que estdo em duvida em se organizar, que ndo acreditam na for¢a do
trabalho conjunto; destacam que s6 conseguiram enfrentar um grande desafio, a concorréncia

dos supermercados, pela ac@o conjunta;

¢ Rede Construmix®®, nome fantasia da Associagiio das Lojas de Materiais de Construcdo de
Sorocaba e Regréo, foi criada ha cinco anos devido a possivel instalagio de uma grande loja
do segmento na localidade. Os empresérios ndo tiveram outra escolha senfo unir-se para
adotar uma estratégia unica de concorréncia ¢ tentar manter suas portas abertas ja que nédo
dispunham de grande variedade de produtos . A unifio dos empresarios resultou na criagio da
rede, que conta atualmente com 22 assoclados na cidade e regido, ¢ cada vez mais se impGem
como uma alternativa viavel de compra aos consumidores. Apds estabelecer parcerias com
grandes fornecedores (Cimento Caué, Tintas Renner, Quartzolit, Minercal, etc.), estdo
planejando unificar a entrega dos produtos adquiridos nas lojas da rede, visando diminuir o
custo desta operag@o. Atualmente, a estrutura criada para a entrega dos produtos vendidos
1soladamente em cada estabelecimento, consomem, em média, 6,5% do faturamento bruto das
lojas. A proposta € que haja um Gnico centro de distribui¢do (CD) para os materiais que
precisam de grande espago para armazenagem (cimento, areia, pedra, tijolo, telha, madeiras,
etc.), contando com uma estrutura mais enxuta e competitiva. O objetivo de custo para essa
operacio € de 3% do faturamento bruto das lojas, custeado proporcionalmente ao valor da

receita bruta de cada estabelecimento. O aprendizado dos empresarios que compdem a Rede

* Mais informacdes ver: <www.redeconstrumix.com.br>.
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CONSTRUMIX é de otimismo e esclarecedora: juntos somos fortes ¢ podemos concorrer

com as grandes lojas do ramo;

Rede Maos 4 Obra - nome fantasia da Associaciio das Lojas de Materiais de Construgéo de
Diadema e Regido, foi criada em 2003 devido a intensa concorréncia existente em Dradema.
Os associados da Rede buscaram esta opgio devido a divulgagiio na midia que informava as
vantagens da unifio nos pequenos negdcios. As vantagens preconizadas pela ago conjunta
indicavam que os precos de matéria prima poderiam diminuir quando adquirdo
conjuntamente, fato que possibilitaria oferecer produtos de melhor qualidade 2 clientela. A
unifio dos empresarios resultou na criago da rede, que conta atualmente com 08 associados, ¢
estio realizando negécios que prometem ser rentdveis ¢ atrativos para a clientela. Apds
ievantamenio do custo de entrega, pratica comum na regifo, descobriu-se que ndo havia
variaciio de preco quando comparado a outras redes (muitos empresarios desconheciam este
percentual). Atualmente, a estrutura criada para a entrega dos produtos consomem, ém média,
6,0% do faturamento bruto das lojas. Pretende-se (o0 mais breve possivel), a exemplo de
outras redes, criar um centro de distribuigio. A mensagem dos empresarios da Rede Méos a
Obra aos demais empreendedores é para que nfo desistam de se articular; a unido de

interesses faz diferenca, mesmo quando se tem poucos associados.

Associagio da Industria da Confecdo de Amparo - SP (ECOMINI), ¢ fruto da preocupagio
de um grupo de empresarios que viram na exportag@o a possibilidade de reverier um quadro
de pessimismo relacionado & economia interna. Por seus produtos serem altamente
especializado e voltados para o publico infantil, viram esta oportunidade na jungao das firmas
que, somando o resultado produtive, poderia alcangar uma quantidade significativa ¢
suficiente para atender um contrato de exportagdo. Na ocasido, buscou-s¢ uma experiéncia
brasileira que tivesse obtido sucesso nas exportagdes € o caso adotado foi o Consdrcio
Tropical Spice. No primeiro encontro com os empresarios da ECOMINIL procurou-se
esclarecer as possibilidades de ajuda que poderiam obter, caso estivessem alinhados com ©
poder plblico local, devido ao interesse e a possibilidade da geracio de emprego e renda. Ao
envolver a prefeitura, pensou-se na possibilidade de se obter um galpio para a venda dos

produtos da associaciio e demais interessados (criar uma loja de fébrica), e retomar wma
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antiga tradicio na cidade, de vender artigos infantis. Este galpao poderia conter, por exemplo,
uma exposi¢do permanente dos produtos da regido. Apds algem tempo, a ECOMINI se
organizou, cresceu, estabeleceu parcerias, obteve ajuda da Prefeitura de Amparo - SP, do
Servigo Brasileiro de Apolo as Micro ¢ Pequenas Empresas (SEBRAE), da Agéncia de
Promogio as Exportagdes (APEX), do Ministério de Ciéncia ¢ Tecnologia, do Instituto de
Pesquisas Tecnologicas (IPT), do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAIF) ¢ se
filiou ao Consércio Tropical Spice. O ftrabalho associativo demonstrou que a unidio
interfirmas é viavel ¢ um dos beneficios, até 0 momento, foi ter conseguido um galpédo para

venda direta ao consumidor final.

Associacdo Nacional das Oficinas de Manutencio de Aeronaves (ANOMA): em junho de
2000, representantes de oficinas de manutengdo de aeronaves da cidade de Sorocaba — SP, se
reuniram pela primeira vez para fratar dos problemas comuns enfrentados nos seus
estabelecimentos. O resultado dessa primeira reunido foi a criacdo de uma associagio, cujo
objetivo é a representacdo das oficinas de aeronave de todo pais; atualmente conta com 40
associados de varios Estados, que fazem da ANOMA a porta voz das retvindica¢des e
necessidades do setor junio aos orgios oficiais da aviagfio civil brasileira. Seu principal
propodsito € a intermediac3o entre o setor de manuteng@o de aeronaves e o Departamento de
Aviagio Civil (DAC), visando facilitar os trimites legais, diminuir a burocracia e estreitar as
relacdes numa convivéncia dimdmica e pacifica. Ao longo desses anos de funcionamento,
diversos objetivos foram alcancados; um deles foi a mudanga de comportamento entre as
oficinas ¢ o DAC, que passou a conhecer melhor as particularidades da manutencio de
aeronaves sob a dtica de quem faz o servigo. Houve, a partir da criagdio da associagdo, uma
abertura ao dialogo, mais flexibilidade, mais oportunidades para se discutir problemas do
setor ¢ opinides. Antes da formagdo da associac@o o acesso as autoridades do DAC para
discutir a reposi¢io de uma bateria ou mesmo de um simples parafuso numa aeronave, por
exemplo, era dificil. Segundo o cédigo de manutengio de acronaves da aviagio civil, toda
reposicdo de pegas e componentes deve obedecer a um determinado padrdo; ou seja, 0s itens
substituidos precisam ter as mesmas caracteristicas e especificagdes técnicas originais de
fabrica; se, por exemplo, houve grande evolugdo e atualimente algum componente apresenta

melhores condi¢des técnicas (qualquer que seja), por esse cédigo de procedimento o novo
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componente ¢/ou pega, ndo pode ser incorporado & aeronave. Segundo orientagdo do DAC,
que fiscaliza a manutengio de aeronaves no Brasil, toda aeronave deve manter as condigdes
originais de fabrica. A ANOMA vem trabalhando com a idéia de que € necessdria uma
cumplicidade maior entre as oficinas de manutengio de aeronaves para que o quadro atual
seja mudado e possa trazer os beneficios da evolugiio tecnologica aos envolvidos diretamente
nesse processo: oficinas de manutengfo ¢ donos de aeronaves. A associagio acredita que esse
processo & demorado mas, diante da situagio atual na aviagdo civil, essa mudanga deverd
acontecer, a exemplo do que ocorre em termos de aporte de modemizagio nas aeronaves de

outros paises quando recorrem aos servigos de manutencao e conservacao.

Como visto nos casos acima, o associativismo estd mostrando um carminho seguro para a
obtencio de bons resultados quando se deixa de lado a idéia de que o concorrente é um inimigo.
Com a unifio dos empresirios (preferencialmente do mesmo setor) € possivel pensar numa
metodologia para eliminar as dificuidades comuns e, somando esforgos, mudar os rumos do

negocio.

Sozinho ¢ dificil obter &xito, até mesmo porque o aparato do Estado n#io privilegla agdes
isoladas. O poder puiblico, por for¢a de lei, deve ajudar as comunidades (empresariais ou néo) ao

invés de atender uma pessoa fisica ou juridica, isoladamente.

Com a mudanga do paradigma da convivéncia, muitos empresarios que atuam nas redes
descobriram que juntos poderiam mudar algumas regras no mercado onde atuam e, a partir dat,
ajudar o agrupamento a se beneficiar de alguma forma. Para que isso ocorra basta haver vontade,
alinhamento de propdsito ac objetivo principal dos interessados e criar uma associago, que € o
mecanismo viave! e legitimo para buscar ajuda. Modo geral, é preciso atencgZo dos postulantes a

formac#o da associagfio para néo deixar que mudem o foco do trabalho.

Para obter sucesso num projeto que envolva muitos interesses, deve-se pensar sempre no
coletivo e em atributos como honradez, seriedade nos negécios, histérico de atuagio em prol da
comunidade e vinculos com a sociedade. A seguir, no quadro 12, o total de redes formadas pelo

DRS durante seis anos de funcionamento.
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Quadro 12 — Total de Redes formas pelo DRS

SEGMENTO N° DE REDES
Indistria da Panificagéo 11
Lojas de Materiais de Construgdo 07
Indistria de Confecgio 03
Pizzarias, Casas de Massas e Pastelarias 03
Supermercados 02
Empresas de Turismo 01
Lojas de Materiais Plasticos 01
Lojas de Utensilios Domésticos 01
Prestadores de servigo em Construgo Civil 0l
Confeccdo de Moda Fitness 01
Revestimento de material Plastico 01
Convention Visitors Bureau (Hotéis, Agéneias de Viagens, Restaurantes, Pousadas, etc.) 01
Apicultores 01
Associaciio de Oficinas de Aeronaves 01
Revendedores de Automéveis 01
Produtores cerdmicos 01
Indiistria de Brinquedos g}
Revendedores de Pneus 01
01

Servigos de Telecomunicagdes

Fonte: Elaboragio propria

Por ser um meio eficaz de representatividade, uma associagio deve funcionar & luz da
legalidade; portanto, esta sujeita 4 Constituicio da Republica Federativa do Brasil de 1988, ao
Codigo Civil, a um Estatuto Social ¢, por fim, ao seu Regimento Interno®” que norteia o seu
funcionamento. E comum aparecer na assembléia de criaciio de uma associacio algum lider local

ou até mesmo politicos interessados na articulagio do agrupamento, querendo levar vantagem de

alguma forma. Deve-se tomar cuidado para ndo desvirtuar o propésito do encontro.

37 A Associacio & resultado de uma Assembléia Geral convocada para essa finalidade, ocasiio em que sdo eleitos os
componentes da Diretoria Executiva, o Conselho de Administracio ¢ o Conselho Fiscal. Apods eleitos, os membros
da Associacic devem adotar um Cddigo de Etica e Conduta (conhecido como Regimento Interno), para nortear as

a¢des no dia a dia.
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O funcionamento de uma associago pode ser vista no quadro 19, a seguir

Quadro 13 — Como funciona uma associacio pela legislacio brasileira

Constituigdo de 1988
Codigo Civil

Estatuto Social

' Regimento
interno ;

Fonte: elaboragic prépria

Como demonstrado no quadro acima, existe enquadramento legal para as associagdes e
para os diversos tipos de arranjos formados. Todos os modelos que funcionam envolvendo os

diversos modelos de agrupamento possiveis, estio sujeitos 4 essa situagio, indicada acima.

As diferencas entre os modelos associativos, cooperativos € de empresa mercantil, sdo

definidos pela legislagdo € podem ser vistos no quadro a seguir. Tais diferengas servem para

direcionar o trabalho associativista que, como visto, nfio tem propdsitos financeiros; porém, deve-
se considerar que essa modalidade de articulagdo d4 guarida aos descjos e aos mais diversos

objetivos de uma dada comunidade que pretende ser ouvida e ter seus objetivos atendidos.
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Quadro 14 — Principais diferencas entre Associa¢do, Cooperativa e Empresa Mercantil

Associacao

Cooperativa

Empresa Mercantil

E urna sociedade de pessoas

E uma sociedade de cooperados

E uma sociedade de capital

Objetivo principal: atuar em prol de
atividades assistencials, econdmicas,

cducacionais, culturais, etc.

Objetivo principal: ser uma opgio ao
trabalho informal e reunir prestadores

de servigos em setores da economia

Objetivo principal: lucro

N¢ nio existe n°

minimo nem maximo de participantes

de associados:

N° de associados: minimo de 20 e n°

maximo lhimitado

N® de associados: ndo existe n°

minimo nem maximo de actonistas

Sistema de Conirole: democratico e

cada associado tem direito a um voto

Sistema de Controle: democratico e

cada cooperado tem direito a um voto

Sistema de Controle: cada agio

[epresenia um voto

Assembléias: quorum baseado no n°

de associados

Assembléias: quorum baseado no n°

de cooperados

Assembléias: quorum baseado no n°

de ag¢des {(ou de capital)

Transferéncia da titularidade: nfo

tem quotas partes, logo nio € possivel

Transferéncia da titularidade: ndo €
permitide a transferéncia de quotas

partes a estranhos 2 sociedade;

Transferéncia da titularidade: pela
negociacio e/ou venda de agbes a

terceiros

Retorno financeire: ndo gera capatal;

logo, nao gera retorno financeiro

Retorno financeiro: proporcional ao

valor da operagiio (em quotas parte)

Retorno financeiro: proporcional ao

n° de agdes

Fonte: Elaboragdo propria

O quadro acima foi elaborado para uma consulta répida sobre as diferencas de cada

modelo apresentado, bem como as principais peculiaridades e caracteristicas de cada situacio.

3.2 - Interrupc¢io do apoio as redes (formadas e em processo de formagao)

A mterrupgiio do acompanhamento as redes de empresas comegou aos poucos. Em maio de

2003 o gerente do DRS, Sr. Reginaldo Emmerich de Souza, foi demitido e os consultores ligados
ao projeto foram comunicados sobre as novas diretrizes de atendimento. A partir da comunicagéo
das novas regras de atendimento pelo novo gerente do setor, as reunides com 0s agrupamentos
interessados em criar novas redes e a continuidade de atendimento as redes em processo de

formagéo deveriam seguir uma nova metodologia para se consolidar.

As novas regras de atendimento davam conta que para formar uma nova rede devena ter,
no maximo, oito enconiros com os agrupamentos interessados. Esta nova diretnz colocou em

xeque uma metodologia que vinha apresentando resultados favoravels aos empresarios
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interessados, inclusive com a geragio de novos postos de trabalho. Observou-se, apds 30 meses,
que o proposito da mudanga nio foi para melhorar o atendimento aos pequenos empresarios mas,
sim, para interromper o processo de formagio de novas redes. A experiéncia 1taliana na
articulagdo das pequenas firmas para a agdo conjunta foi deixada de lado para dar lugar a um

novo programa, denominado “Projeto Empreender” (ver 3.3).

A experitneia italiana recomendada pelo Sr. Dino Righi (1999), para a formagio ¢
organizagio de setores ligados as pequenas firmas, foi deixado de lado em favor de uma nova
proposta que conseguiu desarticular um trabalho que estava no inicio e j4 apresentava resultados
favordvels ao segmento de PMEs. A interrupgdo de um programa em favor de outro que prega o
mesmo beneficio parece inoportuna, ainda mais com a suspensio do atendimento as redes no

nascedouro, em processo formagéo.

Embora no discurso seja facil apontar resultados favoraveis, os melhores resultados do
Projeto Empreender ainda estfio para acontecer. Vernfica-se, de concreto, que com a saida do
responsdvel pelo DRS (Sr. Emmerich), houve prejuizo ao andamento do programa de
desenvolvimento de novas redes ¢ ao desenvolvimento de muitas PMEs. Quando os empresarios
foram convidados pelo SEBRAE/SP a participar da criagdo de redes, néo lhes informaram que o

apoio cessaria forma inesperada, de uma hora para outra.

Na ocasifio, afirmou-se categoricamente que a experiéncia italiana era um bom exemplo a
ser seguido e que haveria apoio e incentivo explicito a formagio de redes, enquanto fosse
necessario. Esta mudanga de direcionamento provocou um certo desconforto nos empresarios
participantes das redes, resultando num descontentamento geral. Os empresarios t&€m
conhecimento que a proposta inicial nfio previa a interrupgio no atendimento; porem, verificou-se
que quando as empresas tiveram uma amostra das vantagens do trabalho conjunto a entidade que

semeou a idéia se retira da cena como se nada tivesse acontecido.
Dai, a razéio para supor que tais medidas, impondo novas regras de atendimento as redes,

foi no minimo, inconsegqiiente. Habitualmente, quando se tem conhecimento de uma mudanga, o

esperado é que seja para melhor. Nesse caso, o que se comprova na ponfa (onde estdo as
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pequenas empresas), € que as redes deixaram de ter atendimento e a grande maioria delas
deixaram de existir. Ap6s alguns anos trabalhando na organizacio, criagio e implementacio de
redes de empresas, € possivel afirmar que o tempo necessario para maturagio e entendimento do
conceito associativista ndo acontece num passe de magica; s30 necessarios, as vezes, muitos anos

de trabalho para avangar nesse terreno delicado (troca de informagdes entre concorrentes).

Nota-se que o esforco de alguns empresarios e o sonho de dias melhores ainda estfio por
vir; o dinheiro recolhido das empresas contribuintes (feita mensalmente para o sistema “S™), que
foi destinado a preparac3o ¢ criacdo de algumas redes, foi perdido. Por fim, sobreviveram aquelas
redes que tiveram ajuda especializada e conseguiram se estruturar. As redes que estavam em
processo de formagdo, bem como as interessadas em se organizar, foram abandonadas. Neste

aspecto, infelizmente, confirma-se as previses de Righi quando cessa e/ou ndo ha apoio.

Embora a criagio de redes fosse uma proposta que estava apresentando resultados
favoraveis (insercdo das pequenas firmas em mercados melhores estruturados, geracdo de
empregos com baixo investimento, melhoria do gerenciamento das PMEs, acesso a matéria prima
de melhor qualidade, dentre outras vantagens), 0 SEBRAE/SP dificultou a ajuda para formacao
de novos agrupamentos, impondo restrigbes ao programa de desenvolvimento e apoio a criagio
de novas redes. A resultante desta mudanga, em principio, é um grande desperdicio financeiro ¢

um desservigo as PMEs.

Reunir novamente estas empresas para se reorganizarem sera tarefa drdua e dificil, devido a
desconfianca. Ap6s uma sondagem com os empresarios das redes formadas € que estavam em
processo de formacio, € voz corrente que nio dispdem mais de tempo para perder sonhando com
dias melhores, porque sabem perfeitamente que ndo podem contar com ajuda. Mudar as regras de
atendimento sem que as partes interessadas saibam os reais motivos compromete a continuidade

de qualquer pro grama38.

% 0 SEBRAE/SP ¢é comandado por uma entidade empresarial por dois anos, com possibilidade de reeleger-se por
mais dois anos; depois deste periodo outra entidade empresarial assume. Comandaram o SEBRAE/SP, desde sua
criagdo em 1990 as seguintes entidades: Federagio do Comércio do Estado de S3o Paulo (FECOMERCIO),
Federagdio da Agricultura do Estado de Sido Paulo (FAESP), Federacdo das Inddstrias do Estado de Sido Paulo
(FIESP) e Associa¢io Comercial de S2o Paulo (ACSP), que ficou no comandando até o final de 2004, Para ¢ biénio
2005 e 2006, a FIESP assumin novamente.
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Alguns empresarios, ligados &s varias redes formadas, procuraram saber os motivos da
interrupglo junto aos Escritérios Regionais (ER) do SEBRAE/SP. A informacio dada é que as
redes nio deixariam de ser atendidas pela entidade. Mas o que se vé& nfo é bem isso; o
departamento responsavel fol extinto ¢ as redes formadas e em processo de formagéo continuam
sem atendimento. A partir de junho de 2003, o projeto Empreender assumiu a responsabilidade

de assessorar as redes em processo de formag@o.

Os aglomerados empresariais passaram a ser atendidos por consultores contratados pelas
AssociacBes Comercias e Industriais das cidades participantes do programa ou ouira entidade
credenciada, em parceria com o SEBRAE/SP. Os consultores com experiéneia na formagio de
redes foram deixados de lado porque, segundo o SEBRAE, o Empreender é um projeto que por si

s6 gera forie impacto nas localidades ¢ faz com que os empresdrios o procurem.

3.3 — O Projeto Empreender

O Projeto Empreender surgiu em 1.991, fiuto de uma parceria com 0 governo alemio pela
Camara de Artes e Oficios de Munique ¢ Alta Baviera - HWK (Alemanha) com as Associagdes
Comerciais de Brusque, Blumenau ¢ Joinville, do Estado de Santa Catarina. A parceria formada
envolveu inicialmente a Federagio das Associagdes Comerciais e Industriais de Santa Catarina

(FACISC) ¢, posteriormente, o SEBRAE/SC.

A proposta da parceria estabelecida tinha como propdsito apoiar o conjunto de agdes
desenvolvidas em beneficio das Pequenas ¢ Médias Empresas (PMEs), Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) e Empresas de Pequeno Porte (EPPs) do Brasil e, posteriormente, da América
Latina. O principal objetivo do projeto era fortalecer € desenvolver as pequenas empresas pela
atuaciio conjunta (praticar o associativismo). O projeto comegou a se expandir para todo Estado
de Santa Catarina e, a partir de 1997, quando a parceria FACISC e o SEBRAE/SC se concretizou

formalmente, tornou-se um programa das entidades parceiras no Estado.
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O resultado obtido por esta experiéncia inicial levou a Federacio das Associaghes
Comerciais € Industriais de Santa Catarina (FACISC) e o SEBRAE/SC, com o apoio financeiro
do SEBRAE/DF, a partir de 1997, implantar em outros municipios do Estado. A partir de 1999, o
SEBRAE/DF ¢ a Confederagio das Associagdes Comerciais do Brasil (CACB), iniciaram a
implantagio piloto do Projeto Empreender em 7 Estados brasileiros; a saber: AL, BA, MA, MG,
PE, PR e SE. A partir de 2002, iniciou-se a expansdo do Empreender para todas as 27 Unidades

da Federag@o com a meta de atingir mais 630 municipios.

A principal proposta do projeto, fortalecimento das pequenas firmas pela prafica
associativista, passou a ser o grande desafio das entidades envolvidas. O funcionamento efetivo
do referido projeto se da pela formagfio de nucleos setoriais, essencialmente formados por
pequenas empresas, e a participagfio dos interessados ocorre pelo vinculo da empresa interessada
com a respectiva associagio. Os empresarios ndo vinculados as entidades locais (associagtes
comerciais, associagdes industriais ¢ outras parceiras do SEBRAE) ficam fora do projeto.

Abaixo, no quadro 15, os resultados esperados.

Quadro 15 — Resultados esperados do Projeto Empreender

Organizar setorialmente, a médio prazo, todos os segmentos das MPEs/EPPs, através da

criagio de nicleos setoriais especificos;

Identificar, através dos nicleos setoriais, as reais demandas setoriais por servigos profissionais,

nos niveis de formagio profissional, informacgio ¢ gestdo;

Desenvolver/formatar solugdes em capacitacdo, voltadas a atender as necessidades das

MPEs/EPPs, ampliando a sua competitividade;

Auxiliar o desenvolvimento das Associacfes Empresariais, para que possam representar melhor

0§ Interesses empresariais;

Consolidar o processo de formacio de redes de apoio as MPEs/EPPs, visando facilitar o acesso

ao crédito, a informacZo e a formag#o profissional.

Fonte: <http://www.sebrae.com.br/br/programaseprojetos/programaseprojetos_1942.asp=, em (16/03/2005).
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Apbs associar-se, o interessado identifica o micleo setorial do seu interesse e comeca a
participar. Caso ndo haja um agrupamento formado, a entidade empresarial e seus parceiros
podem criar um novo nicleo, dependendo sempre do nimero de interessados. O projeto
Empreender é mantido pelas proprias entidades empresariais com o apoio técnico do SEBRAE.
Na forma apresentada, a participagio dos interessados no projeto Empreender fica vinculada ao
fato da empresa estar associada a uma entidade empresarial que seja parceira do SEBRAE da

localidade. Caso contrario, o apoio técnico ndo se efetiva.

Supondo que o empresario ndo queira se associar a essa nova entidade, sua participagdo €
dificultada. Os responséveis pela multiplicagdo do projeto Empreender nos municipios
participantes (somente alguns tém o apoio do SEBRAE), nio esclarecem sobre a obrigatoriedade
da empresa interessada estar vinculada a uma das associagbes da localidade (comercial,
industrial, rural, etc.). Os escritérios do SEBRAE quando consultados sobre as condicdes para
participar de um grupo do projeto Empreender néo afirmam (mas também néo negam), a pratica
de obrigar os empresarios a se associarem as entidades locais. O fato & que se o interessado néo

for associado de alguma entidade local dificilmente participa do projeto.

Os parceiros iniciais do Projeto Empreender foram: Federagio das Associagbes Comerciais
e Industriais de SC (FACISC), Federagio das Associagdes de Micro e Pequenas Empresas de SC
(FAMPESC) ¢ 0 Servigo de Apoio &s Micro ¢ Pequenas Empresas de SC (SEBRAE/SC). A
realizacdo do projeto ficou a cargo das Associagdes Comerciais e Industriais de SC (ACIs) ¢
Associagdes de Micro ¢ Pequenas Empresas de SC (AMPEs). O Projeto Empreender apresentou
resultados favoraveis no Estado de Santa Catarina devido, em parte, a cultura e aos costumes
locats. Os empresarios da Regisio Sul do Brasil, ¢ em especial os catarinenses, historicamente se

organizam e sabem que a uniZo faz a diferenga quando se propdem a fazer algo.

Supor que os empresarios de outros Estados tenham a mesma desenvoltura cultural e o
mesmo grau de conhecimento a cerca dos seus direifos perante as institui¢cBes nio é correto. O
que divulgou o nome do Sr. Vinicius Lumertz no Estado, fazendo-o supor que era uma pessoa

muito conhecida, é o fato dele ter sido um dos idealizadores do Projeto Empreender.
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Enquanto Diretor Superintendente do SEBRAE/SC, o Sr. Vinicius Lumertz foi um dos
responsdveis direto pela criagio da parceria entre a Fundagio Empreender, Federacio das
Associacdes Comerciais ¢ Industnais de SC e SEBRAE/SC, inclusive apoiando financeiramente
a expansdo do Empreender para todo o Estado. A ampliagdo do projeto Empreender em nivel
nacional se deve, em parte, a ocorréncia de uma disputa politica regional. Apurou-se que ¢ entéo
pré-candidato Sr. Vinicius Lumertz concorria com o Sr. Paulo Bornhausen a um cargo eletivo

pela mesma sigla partidaria, o Partido da Frente Liberal (PFL).

Na disputa 4 vaga de pré-candidato ao cargo de Deputado Federal, o nome indicado foi o
do Sr. Paulo Bornhausen {(que fol eleito); decormdo algum tempo, o Sr. Vinicius Lumertz foi
conduzido ao cargo de Diretor Técnico do SEBRAE/DF. Desta forma, com o apoio do Diretor
Técnico do SEBRAE/DF recém empossado, o Empreender ganhou félego ao ser encampado

pelos demais escritérios do SEBRAE para ser implantado nos demais Estados brasileiros.

No discurso de posse (em 23/01/2001), o Diretor Presidente do SEBRAE/NA, Deputado
Carlos Eduardo Moreira Ferreira, fez mengao aos Diretores que planejaram e redirecionaram as
acdes da instituigdo; slo eles: Diretora Administrativa Financeira Maria Delith e Diretor Técnico
Vinicius Lumertz®”. A eles, aos dois novos diretores, foi atribuido o crédito da chamada
Reinvencdo do SEBRAE. Apds algum tempo tentando superar uma dificuldade que se
apresentava em grande parte dos agrupamentos, o coordenador Estadual do Projeto Empreender
do SEBRAE/SC, Sr. Jefferson Reis Bueno, esteve no DRS do SEBRAE/SP em 200240, para

verificar como estavam sendo conduzidos os trabalhos de formag#o de redes.

O objetivo da visita, em principto, era conhecer os mecanismos utilizados pelo DRS para
manter os agrupamentos atuantes depois de formada a rede. Na ocasidio, o responsavel pelo
Projeto Empreender no Estado de SC informou que os agrupamentos eram criados sem muita
dificuldade; porém, o grande problema a ser enfrentado e resolvido residia na continuidade do
trabalho depois de formado o agrupamento, O proposito do Empreender, reunindo os empresarios

para ac8io conjunta, terminava com a concretizagdo do agrupamento.

* Disponivel em < http://www.aborde.com.br/moreiraferreira/disc5. htm> dia 01/04/2005.

* Participaram dessa reunido o autor desse trabalho, o Sr. Emmerich e o Sr. Carlos Roberto Romeu.
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Uma questiio que precisava de respostas, implicava em orientar o visitante sobre como
oferecer aos empresarios um estimulo e/ou atrativo, para continuar operando conjuntamente apos
algum tempo de formado o agrupamento. Foi explicado que o DRS, na ocasido, adotava um
plano de trabalho contemplando as diversas etapas de um empreendimento de pequeno porte
(organizacio de centrais compras, estudo e adequagdo de processos, marketing, treinamentos e
vendas conjuntas, estudo de viabilidade de venda em outras regiGes, desenvolvimento de
fornecedores, etc.), acompanhando os agrupamentos ¢ resolvendo os problemas enfrentados por

etapas; 0 que demandaria muito tempo.

Em Sio Paulo, as redes de empresas formadas pelo DRS eram na localidade de interesse
dos empresarios € contavam com o apoio de consultores nestes locais. Em algumas localidades,
por falta de local apropriado para reunides, os encontros aconteciam nos estabelecimentos
comerciais pertencente aos membros da rede (promovia-se um rodizio), facilitando o acesso dos
associados; ao passo que em Santa Catarina o procedimento era diferente, os interessados em
compor-se em agrupamentos empresariais tinham que se dirigir até a associacdo local e, caso

houvesse um numero suficiente de interessados, poderiam formar o agrupamento.

Esta exigéncia, ter um dado nimero de interessados no micleo (ou associagéo), foi apontada
como um obstaculo a ser vencido. No Estado de Sdo Paulo, nas cidades onde ocorreram a criagao
de vérias redes de empresas, constatou-se uma forte resisténcia dos empresarios para vincular-se
4s associagdes. Nestas cidades (Atibaia, Campinas, Diadema, Jundiai, Piracicaba, Sdo Paulo,
Sorocaba, entre outras), & voz corrente que associar-se para participar do Projeto Empreender,
comandado pelas associagBes comerciais e industriais, & pagar duas vezes por um mesmo servico

que ¢ obrigagio das Instituicdes ligadas ao sistema “S”.

Por forca da legislagdo vigente, além da contribuigio compulséria recolthida todo més (este
valor é cobrado junto com a parte destinada ao INSS, que depois ¢ repassada as institui¢des), os
empresarios interessados em ter ajuda do SEBRAE deveriam obté-la sem burocracia. Mas pelo
visto, para participar do projeto Empreender os interessados devem pagar, também, a

mensalidade da associagéo local.
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Se questionados sobre a veracidade desta informagio, os gerentes dos escritorios regionais
do SEBRAE negam; mas o que se comprova no dia a dia, segundo os responsavels pelas redes
formadas pelo DRS (que foram encampados pelo Empreender), ¢ a discriminagdo dos
empresarios que ndo sdo associados. Existe uma pressdo velada para que os participantes do
projeto Empreender sejam associados a alguma entidade parceira (ou credenciada pelo SEBRAE)
na localidade. Dirigentes de associacOes locais até arriscam dar uma explicag3o a essa exigéneia:

alegam que & preciso fortalecer as Instituicdes locais e o tecido social.

Como demonstrado nesse capitulo, as agdes conjuntas se caracterizam por Ser um meio
efetivo de se conseguir vantagens para os setores organizados, bem como ter voz ativa ante ao

poder piblico e demais institui¢des criadas para apoiar as iniciativas de PMEs.

No proximo capitulo, € feita a analise dos casos de agdes conjuntas, discute-se o processo
usual para a criagio de uma central de compras, de uma rede de empresas, de um consorcio

empresarial e 0s passos necessarios para a manuten¢io desses agrupamentos.



Capitulo 4

Analise dos casos de acdes conjuntas

O propésito desse capitulo é estudar os mecanismos que levam os empresarios das
pequenas empresas a se organizarem associativamente para a agdo comjunta. O ponto de partida
para muitos agrupamentos é a criagio de uma cenfra] de compras. Por ser considerada
relativamente simples de organizar e por representar uma forma de economia financeira imediata,
pela reducio de preco dos insumos e servicos adquiridos pelos associados, a ceniral de compras
acaba se transformando no mecanismo desencadeador da formacio de associagbes, redes,

conséreios, polos, e outros agrupamentos interessados na unido interfirmas para a agao conjunta.
4,1 - Processos usuais para a criaciio de uma central de compras

A criacdio de uma central de compras é um caminho que as PMEs devem percorrer porque
representam, de imediato, redugdio de custo na aquisicBo de Insumos necessarios ao
empreendimento. Para que ocorra a criagdo da central de compras, basta ter empresas
interessadas e um mimero significativo de produtos e/ou servigos a serem adquiridos. A aquisi¢do
em escala propicia a diminuigio do prego porque passa a buscar os produtos e insumos na
dimensao do atacado. Nessa modalidade de compras, o fluxo de interesse s¢ inverte fazendo com

que os fornecedores procurem a central de compras para ofertar seus produtos.

Aos interessados na formaciio de uma central de compras recomenda-se muita cautela

quanto ao quesito “idoneidade dos participantes”. Deve-se conhecer bem 0s parceiros envolvidos
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para nio ter surpresas desagraddveis no futuro. A seguir, no quadro 16, a indicagio das

caracteristicas importantes a serem observadas na escolha dos participantes para uma agao

conjunta pela central de compras.

Quadro 16 — Painel sobre as Caracteristicas dos participantes da central de Compras

Participante de perfil associativista

Participante de perfil individualista

Compartilha informagdes € idéias;

Esconde tudo: dados, indicadores e idéias;

Opta por gestdo transparente;

Tem admimstragio fechada, truncada;

Toma decisBes compartilhada, colegiada;

As decisdes sio 1soladas, sem compartilhar;

Busca resultados de longo prazo;

Visio imediatista € nfo acredita em ninguém;

Sabe que ndo ¢ dona da verdade;

E personalista, resolve tudo sozinha;

Entende que o concorrente é parceiro, alrado;

V& no concorrente um adversario, um inimigo;

Os processos sio oportunidades de melhoria;

Preocupa-se, apenas, com os resultados finais,

Compartilha seus equipamentos 0c10s0s;

Nao disponibiliza nada;

V& vantagem baseada na complementandade;

Nio enxerga vantagem nenhuma nos outros;

Fonte: elaboragiio prépria.

A primeira compra conjunta deve conter poucos itens (de um a quatro) ¢ ndo deve
ultrapassar 40% da necessidade mensal de consumo de cada empresa participante, até que se
conhecam os demais sécios. Comprando pouco inicialments (por algum tempo), € possivel
acompanhar de perto a evolugio da proposta, conhecer melhor o comportamento dos outros

integrantes e, no momento certo, aumentar gradativamente a quaniidade.

Agindo assim, é possivel orientar aquele fornecedor que ha muito estd presente na histora
da empresa e, de certa forma, propiciar-lhe o tempo necessério para se adaptar as novas regras de
fornecimento. Ao mudar bruscamente a forma de fomecimento de uma dada regiio, muitos
interesses sfo afetados e as conseqiiéncias sfo imprevisiveis. Por isso, recomenda-se cautela no

inicio das operacgGes para no alterar a dinfimica de fomecimento dos produtos e insumos.
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Nzo se deve descartar de pronto um fornecedor de longos anos; se ele foi um grande aliado
em tempos dificeis, pode ¢ deve continuar sendo, até porgue ha possibilidade de ofertar seus
produtos i central e melhorar também as condi¢des de fornecimento. Basta orienta-lo quanto ao
novo modo. E comum apés algum tempo haver inadimpléncia, as vezes proposital, tentando

destruir a central de compras.

Esta é uma situacio caracterizada pela atuagiio do agente “Cavalo de Tréia”, na pele de um
associado que compartilha a idéia de destruir 2 intengfio do agrupamento, estimulado por algum
participante ou fornecedor prejudicado pela agdo das empresas na localidade. Alguns empresarios
conseguem enganar os participantes das agdes conjuntas e nio demonstram como de fato agem
em suas empresas; por algum tempo conseguem manter a aparéncia mas, depois, acabam
mostrando quem sdo. Tentar contornar a situagfio de um novo participante quando este ndo honra
o compromisso da compra, assumido perante o agrupamento (quando este ndo paga suas contas

em dia), é pura perda de tempo; com certeza, no préximo compromisso, ird atrasar novamente.

Ha casos em que os participantes nio fornecem informagdes precisas sobre produtos e
fornecedores com medo de perder competitividade e o canal de fornecimento; participam da
central de compras apenas para acompanhar de perto os desdobramentos da iniciativa, torcendo
para que ela nfio evolua. Caso a central obtenha resultados satisfatérios, por estarem préximos,
passam a dizer que acreditavam na idéia e na iniciativa desde o inicio. Ao operar com uma
central de compras, reduz-se significativamente o custo individual com cotagGes, telefone, fax,
impostos, luz, dgua, desenvolvimento ¢ credenciamento de novos fornecedores, reunifes e outros
itens. Se observados os resultados obtidos, pode-se considerar que a central de compras contribui

para a insergdio das PMEs nos mercados organizados, mantendo e gerando novos empregos.

Assim, tanto numa rede de padarias, lojas de materiais de constru¢io, farmacias, pequenos
mercados, mercearias, oficinas mecénicas ou qualquer outro segmento, para se Conseguir bom
prego numa determinada matéria prima é preciso escala. Este ¢ o grande segredo das centrais de
compras, quando aliado 2 honradez dos participantes. Por mais organizada que seja 2 central de

compras, se néo houver escala na aquisigéo ela perde o sentido, deixa de existir.
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E conveniente lembrar que logo apés efetuar uma negociacio, outros fornecedores deverdo
aparecer com pregos menores que aqueles negociados pela central de compras nos
estabelecimentos dos associados. A esta oferta dos fomecedores, que durante o trabalho de
implantacio das centrais de compras passou a ser conhecida como “‘tentacdio inicial”, deve ser
entendida como uma investida para testar o grau de comprometimento do agrupamento. Nenhum

participante devera ceder a esta investida e, com certeza, elas deverdo ocorrer mais vezes.

Para o fornecedor que deixou de entregar seus produtos as empresas do agrupamento (por
ter perdido a concorréncia estabelecida), cria-se um grande transtorno ou até mesmo prejuizo; dai
a razdio da investida dos formecedores tentando desestruturar a central de compras, ofertando seus
produtos a pregos menores para alguns comerciantes (normalmente aqueles que dfo preferéncia
por descontos ou por produtos mais baratos). O proposito dessa investida € mostrar ao
comerclante que, isoladamente (quando ele faz compras sozinho), poderd obter resultados
melhores por sua competéncia pessoal. Esta estratégia de alguns fomecedores tem a finalidade de

desestruturar a comissio de compras, descreditando-os perante os demais associados.

Para os associados faltosos, que ndo compraram os produtos e quantidades informadas na
pesquisa, nfo resta outra alternativa senfo a aplicagiio do Codigo de Etica ¢ Conduta adotado
pelo agrupamento (manual de boas priticas e funcionamento®'). Nenhum associado,
1soladamente, deve adquirir produtos semelhantes aqueles comprados pela central de compras na
porta do estabelecimento, mesmo que os pregos ofertados sejam menores. Nas ocasides em que
aparecer alguém oferecendo produtos com pregos menores, que sgjam encaminhados & comissio

de compras (ou responsavels pela central de compras).

A criagdo de uma central de compras exige, necessariamente, o comprometimento de seus
membros honrando os compromissos assumidos. Caso haja falta de pagamento dos
compromissos assumidos por um dos assoctados, a central passa a sofrer risco de credibilidade

(as compras sdo feitas conjuntamente mas a nota fiscal é individualizada ¢ direcionada ao

*' O préprio agrupamento deve estabelecer as regras de conduta ¢ funcionamento; os responséveis pelas redes
formadas pelo DRS do SEBRAE/SP foram orientados a atender e repassar aos interessados o Codigo de Conduta e
Funcionamento que adotaram.
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comerciante interessado para que niio haja bi-tributa¢o). Apds a coleta de dados chegou-se aos

dados descritos no quadro 17, a seguir.

Quadro 17 — Exemplo de coleta de dados para compras conjunta (panificadoras)

1.500 kg de mussarela;

400 caixas de cerveja (embalagem de 600 ml);

1.424 pacotes de coca cola 2 litros (com seis unidades);

231 caixas de ovos (com 30 duzias cada);

170 embalagens de fermento fresco (1/2 kg cada);

368 caixas de leite desnatado (com 12 unidades/caixa);

930 caixas de leite integral (com 12 unidades/caixa);

1.100 sacas de farinha de trigo (60 kg cada), dentre outros produtos levantados.

Fonte: elaboragdo prdpria.

Normalmente, nos agripamentos formados, desenvolve-se o conceito de garantia solidaria
para honrar o pagamento dos compromissos firmados. Tal mecanismo se da pela criagdo de um
fundo de caixa onde cada membro desembolsa um quota parte, proporcional a pretensdo de
compras do agrupamento. Para formar uma central de compras deve-se compartilhar as
informagtes do setor, divulgar o trabalho associativista, atuar pensando no coletivo e nao
individualmente. Estes sio os requisitos minimos para formar um agrupamento visando

beneficios pela agdo conjunta, independente do fato de estar formalmente constituido ou néo.

Devido a forte concorréncia que enfrentam nos mercados onde atuam, a importancia dos
fornecedores acaba sendo maior a cada etapa dos processos e manter uma relagio de cordialidade
e honradez & aconselhavel. As PMEs que se organizaram para atuar conjuntamente, perceberam
esta importancia e estio tomando providéncias para sanar as dificuldade inerentes ao ramo de

atividades, criando as centrais de compras.

Esse modelo é criado apés o pleno entendimento do conceito associativista e nem sempre é

formalizado porque as compras sdo efetuadas diretamente em nome dos interessados (caso seja
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feito em nome da assoclagio, a legislagiio vigente obriga a emissdo de nota de remessa; dai a

incidéncia de impostos quando a mercadoria for repassada ao estabelecimento de destino).

A atuacdo conjunta pela central de compras pode trazer indmeros beneficios aos
participantes ¢ serve de atrativo para novos arranjos interfirmas. Em contrapartida, exige postura
ética e conhecimento dos principios associativistas para que funcione em harmonia. Este tipo de
articulag@o conta com ¢ apoio formal dos governos e instituigdes e, como contra partida, requer
dos participantes entendimento sobre a causa comum; se¢ todos associados agirem em prol da

mesma idéia, toma-se uma forma de potencializar a capacidade de atuagdo das PMEs.

No quadro 18, a seguir, a economia conseguida pelas centrals de compras criadas pelo DRS

do SEBRAE/SP.

Quadro 18 - Redug¢io média por setor que criou uma central de compras

Segmento Reduc¢iio média alcancada
Farmacias 30%
Lojas de materiais de construgéo 20%
Pequenos mercados € mercearias 15%
Padarias e confeitarias 15%
Papelarias 15%
Outros setores trabalhados 10%

Fente: Departamento de Redes Setoriais, SEBRAE/SP (2003),

A unido das PMEs € uma alternativa para a sobrevivéncia, mas nio tolera e nem sobrevive
a arrogéncia ou ao mau carater dos participantes, mesmo daqueles que dispdem de alto poder de

persuasfo. Para iniciar as atividades conjuntas com éxito, indica-se:

o Linguagem alinhada com o propésito do trabalho;

e (Objetivos que ndo privilegiem ninguém isoladamente, mas sim a todos;
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e Cada participante da cadeia de suprimentos deve usar ferramentas para controle dos seus
itens de compras, coerentes com o consummo (de facil entendimento);

*

e Uso da transmissio de dados com suporte tecnoldgico, via intemmet, EDI™, codigo de
barras, radio, telefone, ou outro mecanismo de integragdo entre os estabelecimentos
(quando for necessario alinhar os itens em tempo real para compras);

e Integragdo plena da cadeia de demanda, do mais baixo ao mais alto nivel de consumo.

Estar atento as oportunidades é dever dos empresérios, independente do tamanho da
empresa. A dindmica associada com a cadeia de suprimentos, embora muito complexa, deixou de
ser uma teoria ¢ pode ser verificada nas agBes das centrais de compras espalbadas pelo pais.
Fatores que influenciam na dinimica da cadeia de suprimentos, tais como acordos entre os
participantes, estrutura de compras, contratos de fomecimento, politicas de coordenagzo,
questdes tributarias, marketing em escala, fluxo de materiais e outros assuntos de interesse para a

cadeia de suprimentos, podem ser revistos sempre que necessario®.

4.1.1 — A atuaciio conjunta e os beneficios possiveis de serem alcangados

A unifio interfirmas visando beneficios miituos é uma solu¢o que se contrapde ao
pensamento disseminado durante décadas, entre parte do empresariado brasileiro, que prega ¢
segredo como a alma do negécio. Para muitos empresarios esse ditado continua valendo ¢,

lamentavelmente, contribuindo para o aumento das estatisticas sobre o fechamento de empresas.

Manter um negécio no mundo globalizado exige respostas rapidas aos desafios impostos
pela concorréncia e pronto atendimento as necessidades dos clientes. Muitos empresarios
imaginam que para seus negdcios obterem resultados satisfatérios o methor € que 2 concorrénclia

desaparega num passe de magica, decrete faléncia ou algo assim. Esta forma de pensar nao €

%2 (y EDI ¢ uma nomenclatura universal para padronizar dados eletronicamente, conforme a norma ISO 9735. Seus
conceitos foram desenvolvidos inicialmente na Franga em 1987 e foi definido pela padronizagdo francesa
EDIFRANCE, como sendo: “transferéncia de dados de computador para computador, usando mensagens
elerénicas de dados. Quando estruturados e agrupados, na forma de mensagens padronizadas, favorecem a
diminuicio de custos e aumentam a produtividade, melhorando os procedimentos e reduzindo custos
(MARCILLET, 1994).

43 gobre este assunto veja Swaminathan et alli, 1994.
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compativel com a soma dos esforcos preconizado pelo trabalho associativista, previsto na

Constituigio da Republica Federativa do Brasil de 1988%.

Associar-se para a realizagdo de negocios conjuntos (compras, vendas, agdes de marketing,
etc.), formando legalmente uma associagfo ou n#o, € o caminho utilizado pelos diversos tipos de
agrupamentos conhecidos (redes, consércios, arranjos produtivos, clusters, polos de
desenvolvimento ¢ demais tipos de unifio interfirmas), cujo proposito essencial ¢ methorar a
qualidade dos produtos adquiridos, diminuir o prego final pagoe e contribuir para a melhoria da
sanide financeira das empresas participantes. A junc¢do se da pela unifio das necessidades comuns,

que se transformam numa soma de interesses.

A performance competitiva exigida para a sobrevivéncia das PMEs estd cada vez maior ¢
as razdes para tal exigéncia se justificam, em parte, devido a grande variedade de novos
lancamentos com garantias cada vez mais dilatadas. Um dos fatores que incidem nos pregos
finais dos produtos com bastante intensidade € a cadeia de suprimentos dos produtos acabados.
Para as firmas que fabricam, a importincia dos fomecedores € maior a cada etapa da produgéo;
para as firmas que distribuem e/ou vendem seus produtos ou servigos, idem. Algumas PMEs
estdo se conscientizando ¢ tomando providéncias para diminuir este distanciamento pela criagio

de centrats de compras.

Pela central de compras ¢ possivel fazer valer o conceito da vantagem em custo na
aquisi¢io de matéria prima peio montante adquirido. Ao elaborar uma lista de competéncias para
o desenvolvimento das pequenas firmas, deve-se considerar a aquisicdo dos Insurnos ¢omo um
item importante, pois, eles pesam no prego final dos produtos e acaba interferinde na
rentabilidade. Um indicador significativo de mudanca desta situagiio, se comparado com as PMEs
desarticuladas, é a reducfio do estoque individual de cada firma participante que, orientadas,

passam a controlar melhor os itens armazenados.

A conseqiiéncia direta deste controle (pré-requisito para participar de uma central de

compras), remete as empresas participantes a adogfio do Just in Time e, consequentemente, leva

“ Veja: Art. 170, 174 § 2° ¢ 179.
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ao aumento do desempenho, & melhoria da qualidade embarcada, & insergio em novos mercado
(antes impensaveis ¢ inacessiveis), dentre outros fatores importantes. Esta evidéncia, além de
outros aspectos da produggo, forgam as empresas a pensarem no ciclo de vida dos produtos, que
diminui cada vez mais, ¢ a estabelecer um “mix” de novos projetos e produtos adequados as

exigéncias do mercado.

Nesse contexto, o gerenciamento da cadeia de suprimento tem um papel importante e, pela
importancia financeira, tem despertado muita atengio das PMEs que participam de centrais de
compras por conta da grande diferen¢a de pregos observada para produtos com 0s mesmos
requisitos e especificagbes; antes, quando compravam seus mMsUMmos 1soladamente, ndo era
possivel estabelecer comparagdes. O gerenciamento integrado da cadeia de suprimento ¢ tarefa
dificil de ser alcancada devido a diferenca de politicas que cada empresa adota em relacio aos
seus produtos. No entanto, os agrupamentos que conseguiram implementar tal conceito

obtiveram, de fato, vantagens em relagio a seus pares que atuam desarticulados.

A unido de empresas para comprar produtos melhores a pregos diferenciados {mais barato
devido ao montante adquirido) nfio ¢ novidade; haja vista o desconto oferecido pelos
fornecedores para aquisicdo em grandes quantidades. A diferenga de pregos no atacado,
praticados pelos formecedores quando se trata de grandes quantidades comercializadas, ¢ de

conhecimento geral.

Quando um agrupamento de PMEs cria uma central de compras, uma das dificuldades a
serem superadas e a administragio do estoque de cada empresa participante (em nivel individual).
Caso n3o haja esse comtrole, a empresa n#o aproveita as vantagens da compra em escala.
Considerando o grau de integragio dos participantes, em alguns casos ¢ possivel langar mio do
estoque do parceiro para reduzir o montante financeiro parado sob a forma de estoque. Empresas
encontradas nesta situaciio apresentam duas vantagens distintas: o cliente ¢ atendido prontamente

e, consequentemente, o estoque de quem cedeu a matéria prima ¢ renovado e atualizado.

O procedimento de compartilhar o estoque € um forte atrativo para os participantes de uma

rede que dispde de uma central de compras porque, neste caso, ajuda a comprar e a vender,
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dependendo da situagio. Tome como exemplo um medicamento que esteja proximo do
vencimento da sua validade e uma farmacia dispde de uma considerdvel quantidade deste
produto. Compartilhando o estoque com os demais participantes da rede, outras farméicias
poderdo vender o produto evitando prejuizo para o comerciante e também para a sociedade, que

muitas vezes tem dificuldades em adquirir determinados produtos.

A mercadoria que estd demorando para sair do estoque da loja de um associado, pode ter
sua oferta ampliada ao ser oferectdo por um nimero maior de estabelecimentos. Desta forma,
pode-se aumentar a chance do produto ser comercializado. Em fungfo dos resultados conseguidos
por algumas redes de empresas que criaram suas respectivas centrais de compras, pode-se supor
que este procedimento favoreca as empresas participantes € os clientes, que sempre terdio

disponiveis produtos de boa qualidade, com pregos atrativos e no prazo de validade.

Como verificado, a organizacio em rede pode levar & criagdo de mecanismos que
possibilita a qualquer setor organizado adquirir insumos necessarios a pregos competitivos e,
ainda, corrigir distorcGes de pregos em algumas localidades, possibilitar a troca de informagdes
sobre a cadeia de suprimentos, diminuir esioque, aumentar a competitividade ¢ a lucratividade

das firmas participantes.

Quando a rede é desfeita (isto também acontece), os fornecedores voltam imediatamente a
praticar os pregos de mercado para as compras individualizadas. A pratica associativista exige
atuacdo constante de todos participantes para ndo se deixar levar por argumentos infundados de
quem, claramente, nfio tem interesse na organizacio do setor. Criar uma rede visando apenas
algumas ac¢des conjuntas, fiunciona no inicio por conta da novidade (muitos tentaram e n#o

conseguiram) e, também, pela ousadia.

Observa-se, apds algum tempo de funcionamento das centrais de compras criadas apenas
para essa finalidade, a desativagio da maioria delas. Verificou-se nas redes pesquisadas que por
niio avangarem em outras modalidades de interesse das firmas participantes (treinamentos,

conquistas sociais, acesso a beneficios institucionais, etc.), muitas nfo resistiram e fecharam. As
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centrais de compras sofrem forte desgaste, as vezes dos proprios assoclados que tem 2 misséo de

desativar a rede fazendo o papel de “Cavalo de Tréia”.

O objetivo deste participante é conhecer melhor o parceiro/concorrente (neste caso a
qualquer custo) para usufruir das informages angariadas pelo agrupamento e, depois, contribuir
(muitas vezes em parceria com algum fomecedor importante) para o fechamento da rede. Tendo
acesso a informagdes sigilosas sobre o potencial do concomente que interessa investigar (antigo
parceiro na rede), fica mais facil tragar uma estratégia para se firmar na localidade. Embora
muitas vezes deva-se acreditar que aspectos pessoais ndo devem compor o cenario da

competitividade, é bom estar preparado para enfrentar esta situagdo.

Outra situacdio de interesse para a ndio formagdo da rede ocorre quando algum fornecedor se
aproveita do racha provocado pela saida de algum sécio. E comum haver promessas de
fornecedores quanto a entrega do produto adquirido na porta dos estabelecimentos (associados a
rede ou ndo). Geralmente essa promessa é acompanhada com a proposta de pregos melhores que
aqueles praticados pela central de compras. Lamentavelmente, muitos empresarios caem nessa
armadilha e se deixam levar, acreditando na possibilidade de adquirir produtos com melhor
preco. Alguns alegam que a opgio de comprar na porta do estabelecimento ¢ muito cémoda por

ndio dar trabaiho (por fazer o pedido e receber o produto adquirido na porta do estabelecimento).

As vezes, os vendedores dizem aos comerciantes que o prego praticado naqueia negociacio
foi 0 melhor da regifio e que somente ele, “o comerciante”, teve acesso ao desconto oferecido.
Muitos empresérios s&o exaltados por comprar isoladamente e, pior, acreditam no elogio. A agédo
em rede exige dos participantes conhecimento sobre as taticas utilizadas pelos maus profissionais
(fomecedores, concorrentes, clientes, etc.), que buscam a qualquer custo melhorar seu
desempenho. Para lograr éxito nas agbes conjuntas € preciso buscar parceiros de boa indole ¢

com valores pessoais que sejam orientados pela €tica.
Ap6s a formacdo da rede deve-se buscar alternativas de esclarecimento aos associados,

visando orientd-los continuamente sobre os truques utilizados pela concorréncia que v& ameaga

na pratica das agdes associativistas. Pelos motivos expostos, indica-se aos agrupamentos
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interessados em compor-se no modelo associativista esperar algum tempo antes de formalizar o
agrupamento. A informalidade, neste caso, pode ser o mecanismo desencadeador de varias agdes
conjuntas. Com o passar do tempo ¢ o aumento da confianga, os componentes podem evoluir
para outras acdes e, entdo, formalizar a associagio (dar vida 2 rede, ao conséreio, a ceniral de

compras, ao pélo de desenvolvimento, ao cluster, etc.).

O procedimento de iniciar pela informalidade € um caminho a ser considerado porque nio
expde os componentes ao desgaste da ansiedade provocada pela possibilidade de methorar
imediatamente seus negdcios. O agrupamento deve aproveitar esta ocasido para testar as relagdes
e eliminar os agentes que ndo cooperam. Este € o momento de fortalecer as relagtes ¢ amadurecé-

las adequadamente para, futuramente, compor-se formalmente num agrupamento formalizado.

4.1.2 — A criaciio da rede de empresas para a acio conjunta

Apds algum tempo atuando com as demais empresas na central de compras é possivel
pensar na criacio de uma rede de empresas. No caso da formacéo da rede, deve-se destacar que
os associados ou membros nio se unem sob uma unica entidade de direito, obrigando-os a mais
uma preocupagdo administrativa. Todos os associados continuam com seus antigos direitos ¢
obrigagdes individuais (nas suas respectivas empresas), ainda que a entidade criada trate de

beneficios ou assuntos de interesse em nome dos associados.

A legislagiio comercial brasileira trata a rede de empresas exatamente como uma
associacdo, cujo objetivo é desenvolver iniciativas de interesse dos assoctados (nesse caso, 0S
empresarios). A rede se configura, de fato, pela criagdo de uma associagdo de empresas, com
todos os trAmites necessarios; ou seja: convocacio de uma assembléia especifica, votagio do
estatuto, defini¢io de um codigo de conduta ¢ demais exigéneias. A formalizagio, se necessario,

deve ser fruto de um arranjo bem sucedido (apds varias negociagdes conjuntas).

Como nenhuma rede nasce pronta recomenda-se que, independente da legalizagho, seus
membros assinem um contrato particular aceitando o codigo de conduta ¢ funcionamento.

Comegar pela formalizagio do agrupamento pode nio ser a melhor solugdo porque as regras
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necessrias para atuar conjuntamente pode assustar os associados. De concreto, sabe-s¢ que
dificiimente o agrupamento ira colher os frutos esperados no inicio das operages. Porém, caso o
agrupamento opte pela legalizagdo imediata da rede, deve constar na ata de fundacdc da
associagio a lista dos presentes na assembléia, a convocagdo da mesma (esclarecendo os assuntos

que serdio tratados na ocasifo) e o proposito da unido das empresas.

No dia escolhido para a assembléia, deve ser escolhido o nome definitivo da rede
(recomenda-se pedir aos presentes que déem sugestSes para o nome). As informacGes mais

importantes a serem consideradas para iniciar a formag3o da rede de empresas so as seguintes:

I Tamanho das empresas;
IL Tipos de produtos;
I1I. Histérico;

IV.  Objetivos da empresa;

<

Cultura € posicionamento da empresa ¢ seus dirigentes.

Tamanho das empresas (I): modo geral, recomenda-se aos futuros participantes que tenham
as dimens&es empresariais aproximadas, tais como volume de produgo, numero de empregados
diretos, volume de vendas, precos aproximados, etc. O que se busca analisando o tamanho da
empresas participantes ¢ harmonizar o volume de recursos que cada associado devera dispor ou
contribuir. Pretende-se com essa medida adequar os gastos para que néo haja excessos e todos
consigam contribuir proporcionalmente para manter um local estruturado para a realizagdo das

atividades de interesse da rede;

Tipos de Produtos (II): recomenda-se que na fase de analise dos itens de consumo das
empresas, seja verificado com atengdio a identificagio de produtos ou servigos com potencial de
abrir brechas ou oportunidades paralelas aos demais participantes da rede (grande consumo de
produtos semelhantes sugere fazer compras conjuntas, por exemplo). Um exemplo desta situac@o
pode ser observada na exportagéio de produtos complementares, tals como conjuntos de ago
inoxidéavel para cozinhas industriais por um grupo de empresas que abre mercado para colocagido

de filtros e produtos de purificagio de dgua. O papel dos gestores da rede €, sempre que possivel,
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abrir mercado e oferecer oportunidades aos demais membros. Desta forma € possivel acelerar o

crescimento da rede;

Histérico (I1): A evolugio do volume de vendas de uma empresa revela seu verdadeiro
potencial em colaborar, bem como as possibilidades dela em contribuir com o volume a ser
produzido ou comercializado conjuntamente. Deve-se, no entanto, analisar se os objetivos

revelados ¢ interpretados pelos dirigentes de cada empresa sdo complementares;

Objetivos da empresa (IV): os objetivos da empresa € os diversos tipos de estruturas que
cada uma das participantes adota, a histéria das empresas envolvidas no mercado local ou
nacional, os métodos empregados para garantir a qualidade, os niveis de participagdo dos
empregados nas decisdes de suas areas de trabalho, indicardo se podem ser integrados em um

projeto comum,

Cultura e posicionamento da empresa e seus divigentes (V): este € um dado puramente
subjetivo. A expectativa de como irfo se comportar empresas e dirigentes, durante as negociages
em nome da rede e as possiveis reagBes durante a realizacdio de uma empreitada comum, €
puramente imprevisivel. Ndo ha garantias sobre a conduta ¢ participagio de todos os associados
nas negociagdes. Alguns associados poderdo se ausentar de negociagdes comuns alegando falta
de interesse (naquele momento) e depois retornar participando ativamente de outras atividades.
Recomenda-se cuidado com empresas que se posicionam favoravelmente a organizagdo em rede

somente para conhecer melhor os concorrentes (neste caso, candidatos a serem vencidos).

Deve-se esclarecer porque a associagéio estd sendo criada e quais mecanismos de controle
sersio adotados; por exemplo, criou-se a associagdo de empresas para articular conjuntamente a
compra de matéria prima, para claborar estudos do mercado de interesse e atuagdo dos assoclados
e, também, venda conjunta dos produtos acabados. A associagdo estard sendo regida por um
estatuto de funcionamento e pelo cédigo de ética e conduta aprovado em assembléia, na ocasido

de criacdo da assoclagio e/ou rede.
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Futuramente, as mudancas poderiio ocorrer mediante convocacdo de assembléia especifica
para essa finalidade, indicando quais pontos do estatuto ou codigo de ética e conduta estardo
sendo discutidos para mudanga (a antecedéncia deve estar determinada no estatuto da
associagiio); se aprovado em assembléia pela maioria, passa a valer imediatamente. O estatuto € o

codigo de ética e conduta devem estar alinhados com a legislagfio da localidade®.
4.1.3 - Administrando a rede de empresas: criacdo e operacio

Um fator para ser resolvido na complexidade do gerenciamento de materiais pela cadeia de
suprimentos & a estrutura organizacional das empresas participantes. Além das barreiras de
fornecimento, dentro da prépria cadeia criada pelos associados, considera-se o poder de compra
dos componentes como fator de for¢a de barganha. A diminuigio do tamanho dos lotes ¢ uma
alternativa a ser considerada pelas empresas participantes; quando bem administrada, diminu o

lead-time ¢ faz com que os pedidos sejam feitos rapidamente.

A troca de informagdes sobre fornecedores nas redes e suas respectivas centrais de compras
¢ altamente recomendavel porque significa ampliar as opgdes de fornecimento. Tentando obter
melhores resultados e vantagens, advindas da maior quantidade negociada, empresas do mesmo
porte ¢ ramo de atividade (ou afins) se unem, escolhem e/ou indicam produtos de uso comum,
concentram seus pedidos, elegem ou indicam quem devera negociar em nome dos demais (até
que a central de compras evolua e contrate um profissional para essa atividade) e, a partir dai,

proceder as negociacdes com os potenciais fornecedores.

A manutengio desta central depende da boa vontade, lisura e honradez dos negociantes. Por
ter contato direto com fornecedores o assédio € grande e nfo ¢ raro algum negociador, movido
pela ganancia, obter beneficio exclusivo  sua empresa; tal fato ¢ inadmissivel e qualquer diivida
quanto ao comportamento duvidoso de alguns de seus negociadores deve ser investigado
seriamente; se comprovado o beneficio e/ou apropriagio individual de alguma vantagem
decorrente da acfio conjunta, o “infrator” deve ser punido exemplarmente, de acordo com o

c6digo de conduta (em alguns casos, recomenda-se o desligamento do grupo por ma conduta).

45 Anexo, figuram modelo de Estatuto e Codigo de Etica e Conduta.
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A organizagio dos suprimentos a serem adquiridos pelo agrupamento tem a fungio de
procurar os insumos e servigos necessarios a produgéio, bem como a transformagio dos materiais
em produtos intermedidrios e acabados. Outro recurso da central de compras € agrupar as
empresas de um dado setor ou regido e agir, ante ao poder publico, visando obter apoio dos

govemos ¢ institui¢des criados para esta finalidade.

Quando tal fato ocorre, os empresarios percebem que € preciso ampliar a atuagdo do
agrupamento para além das compras e/ou vendas conjuntas; dai podem nascer ouiras atividades
(marketing, estudo de mercado, treinamentos, desenvolvimento de produtos, et.). Observa-se,
com o passar do tempo, que esta organizagio também pode evoluir para uma rede de empresas
autdnomas (ou semi autdnomas) que se responsabilizam coletivamente pelas atividades de
obtencao, fabricagio e distribuigiio dos bens (associados a uma ou mais familias de produtos).

% a0s associados, quando existem

FEm outros casos, podem criar uma “rede de faciiidade
produtos complementares entre si (integragio vertical de pegas e componentes) e, ainda, diminuir
estoque, eliminar desperdicios, ganhar competitividade, desenvolver novos mercados, fortalecer

as relacBes com vendas conjuntas, elaborar planos de distribuigdo e aumentar o capital de giro.

O mercado atual exige respostas rapidas das PMEs que fabricam e distribuem, pois, 0s
desafios a serem vencidos sfio identificados como a reduciio do tempo de desenvolvimento, a
necessidade crescente de agregar valor ao produto e/ou servigo, a redugdo do lead-time ¢ a
diminuicio dos custos de produc@o; antes o desafio era vencer o concormente, queé na acao
conjunta génha status de aliado. O sucesso da rede esta intimamente ligado aos resultados

favoraveis obtidos pela central de compras, quando essa for a proposta do agrupamento.

A central de compras, por sua vez, estd ligada diretamente & integragdo eficaz da

necessidade de compra dos associados e da veracidade das informagGes prestadas. Para que essa

%6 Neste trabatho, rede de facilidades ¢ entendida como um mecanismo de troca de informagdes interfirmas, efetuada
a partir da criago ¢ alimentag&o de um banco de dados disponivel somente para os associados; 2 conjugacio destas
facilidades permite, na maioria dos casos, grande economia de tempo em pesquisas sobre processos fabrs, futuros
forecedores, novos clientes, fretes, armazenagens ¢ distribuigde de produtos acabados, dentre outras oportunidades
de melhoria, sem perda de eficiéncia.
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alternativa de aquisi¢lio obtenha éxito, os negociadores escolhidos pelas empresas devem ter
acesso preciso aos itens de compra, através dos estudos de demanda de cada item a ser comprado.
Conhecendo a necessidade mensal e/ou trimestral das firmas participantes, ¢ possivel programar-
se e obter bons resultados. A manutengiio dessa modalidade articulada de compras depende da

mudar o modo de pensar ¢ agir em relagfo ao concorrente que, nesse caso, ¢ um forte aliado.

4.1.4 — Cuidados a serem tomados pela rede na unifo interfirmas

Nesta parte do trabalho buscou-se esclarecer algumas atitudes incompativeis com a
modalidade de acio conjunta, tendo em vista que a grande maioria dos empreséarios interessados
em participar de uma associagio de empresas, com vistas a obtengdo de algum beneficio,
desconhecem os efeitos da vaidade pessoal e, principalmente, os requisitos da atuagio conjunta
e/ou compartilhada. Um dos erros mais freqiientes que acabam dificultando o avango das

associacdes € a cultura individualista.

Visando obter as melhores condigSes para o seu ecmpreendimento (mesmo
involuntariamente), as vezes alguns associados conseguem inibir o sucesso do agrupamento
quando demonstram curiosidade em saber quais s@o os clientes dos demais associados, quanto
vendem, qual o montante de lucro, etc. Esta atitude pode levar & desconfianca e a outras
indagaces, gerando desconforto e inseguranga. Observa-se também que a falta de uma estrutura
correta, ou desconhecimento dos seus direitos junto as instituicdes legalmente constituidas para

essa finalidade, contribuem para que a proposta de trabalho conjunto néo saia do papel.

Ter o apoio das instituicdes e/ou até mesmo alguém que tenha conhecimento sobre o papel
das institui¢Bes é um bom inicio e pode ajudar o agrupamento a colocar em pratica os ideais de
crescimento pela agio conjunta (somente se as informagbes forem corretas). A ajuda,
considerando que as PMEs nfo podem esperar a boa vontade dos especialistas, podera levar o

agrupamento ao sucesso (quando for acertada).

Nas ocasides em que o agrupamento fica & mercé de pessoas ndo qualificadas (que nfo

apresentam resultados satisfatrios e cobram caro pelas poucas informagdes prestadas), os
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empresarios interessados em formas agrupamentos desistirdio de se organizar € quem perde com
1ss0 € a sociedade como um todo, pois deixa de gerar empregos e riqueza, (80 necessana ao pais.
Deve-se considerar ainda, que a falta de recursos financeiros poderd acabar gerando diversos
conflitos, inclusive desintegrando alguns membros do grupo, modificando o planejamento inicial
¢ desestruturando o agrupamento. A seguir, algumas consideragdes importantes que podem

contrnbuir para a formag@o de um agrupamento:

e Recomenda-se ndo comsiderar o sucesso do agrupamento uma atividade fim, de curto
prazo, exigindo resuitados imediatos;

s Todos devem conhecer os conceitos e principios associativistas;

e As propostas devem ser compativels com o frabalho associativista (beneficiar a todos);

¢ Qs investimenios devem ser submetidos a aprovacfio da maioria;

e As propostas devem ser de médio e longo prazos, evitando sempre o desgaste;

e Deve-se ter cautela nas assembléias, pois, a escolha inadequada do responsavel pelo

agrupamento pode gerar desconfianca ¢ descrédito, contribuindo para a desisténcia

{caracteristicas individuais incompativeis com a proposta de trabalho conjunto);

» Aconselha-se a contratacdo de ajuda extema para a conducdo e execugdo das propostas
(nfo se deve, em hipdtese alguma, fazer uso do cargo na associagdo para privilegiar
interesses particulares);

e Providenciar recursos financeiros para as primeiras a¢des conjuntas (arrecadar partes
iguais de cada associado),

e Adocio de uma visdo equivocada ¢ imediatista para o agrupamento (na crise, a unifo
interfirmas ¢ vista como solugdo;, apds a superagdo das dificuldades o agrupamento
normalmente se desfaz porque se uniu apenas para superar uma dificuldade especifica);

e Adotar um mecanismo de comunicagéo direto com os associados, sem privilégios;

e Procurar empresas do mesmo porte para compor o agrupamento (grande diferenca no

tamanho das empresas pode levar a desfragmentaco devido a diferenga de interesses),

e (O agrupamento nfo deve ser visto apenas come um veiculo de compras e/ou vendas,

apenas (deve ser visto como uma entidade que apoia as iniciativas empresariais);
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o Deve-se privilegiar agdes que tragam resultados para os associados sobre melhoria da

qualidade e aumento da produtividade e competitividade dos integrantes;

s Deve-se adotar um critério de verificagio da idoneidade da empresa participante (técnica,
financeira, comercial e, sobretudo, se tem mentalidade associativa);

¢ Fazer uma seleciio dos mercados de interesse e dos futuros parceiros na localidade;

e Considerar, também, as diferengas culturais.

4.2 — Processos usuais para a criaciio de um consércio de empresas

No caso de formagio de um consércio de empresas para atuagdo conjunta {ou mesmo
visando exportar), seus sécios ou participantes nfio se unem sob uma unica entidade de direito
porque eles continuam com seus antigos direitos ¢ obrigagdes individuais nas suas antigas
empresas, ainda que a agio conjunta tenha como foco o beneficio comum. A legislagédo comercial
brasileira menciona que o consdrcio € um tipo de associagio de empresas (portanto devem criar
inicialmente uma associacio) onde o objetivo dos participante ¢ desenvolver determinado

empreendimento.

A explicagio para o surgimento desta modalidade de agrupamento empresarial,
denominada consdrcio de exportagdo, vem do norte da Itilia, regifio de Varese, por ocasifio da
insatisfacio de alguns produtores de sapatos com a concorréncia desleal praticada entre os
proprios fabricantes locais. (MINERVINI, 1997, p. 273).

O problema apontado por muitos produtores na ocasido, davam conta que durante as
negociacbes somente os compradores norte-americanos eram beneficiados, tormando os
produtores italianos meros fornecedores e nfio exportadores. Apds algum tempo, indignados com
a situagio passiva dos fabricantes ¢ sofrendo pressdo de outros mercados fomecedores, os
fabricantes de calcados italianos decidiram reunir-se numa associagdo ¢ langaram a seguinte
proposta aos produtores locais: chega de exploragdo, temos que nos unir e vender 0 que

queremos a um preco mais interessante.
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Dos 45 produtores de sapatos que compareceram na primeira reunifio, apos 12 encontros,
restaram somente 10 para assinar o acordo de formagio de um aglomerado de empresas visando
constituir o consércio de exportagdo. No primeiro ano de funcionamento determinou-se um plano
de trabalho fixando um orgamento minimo para funcionamento (compartilhado) ¢ contratou-se
um profissional qualificado para tal fung@o, que na ocasiio ocupou o cargo de diretor de

CcOmercio exterior.

Em seguida, definiu-se o pais que deveriam atuar tendo como parimetro o melhor retorno
financeiro e foram encomendadas varias pesquisas sobre o principal mercado alvo, no caso, os
Estados Unidos da América (EUA). Tais medidas contaram com a participacio dos assoctados,
que apds compartilharem suas experiéncias, estabeleceu-se um pacto de confianca para ajuda

mutua.

Apos a identificacdo dos atributos dos produtos a serem oferecidos aos americanos, bem
como o prego, design, cores, mecanismos de divulgacio, prazo de entrega, principais pontos de
vendas, estratégia comercial, logistica, publicidade, assisténcia técnica e outros requisitos para
atender os futuros clientes, as operagdes do consorcio se traduziram em dtimo retorno financeiro
aos assoclados, despertando o interesse de outros produtores que acabaram formando novos

agrupamentos €, posteriormente, criando novos consorcios.

Vale lembrar que as etapas adotadas para a formagio de uma conséreio de exportagio sfo
as mesmas para constituiciio de uma associagio de empresas (portanto, sem fins lucrativos). O
consorciado pode configurar em contrato em duas ou mais sociedades (pode ser socio de outra
empresa e/ou associagio, por exemplo), ndo perdendo as consorciadas sua prépria autonomia,

porém, juntando esforgos para obtencdo de certos objetivos.

A seguir, no quadro 19, a rotina recomendada para a cniagio de um consércio de

exportagdo.
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Quadro 19 — Principais passos para a criaciio de um consorcio de exportagio

e Identificar o agrupamento interessado, preferencialmente com empresas do mesmo porte,
necessidades e ramo de atuaciio;
s Identificar e classificar a viabilidade econdmica, operacional ¢ a saide financeira dos proponentes
(para funcionar nfio basta somente a vontade, é preciso ter umna razio muito forte);
o Definir as ages iniciais, o perfil de capacidade (operacional) e a competéncia produtiva, produtos e
habilidades disponiveis (ou necessidades conjuntas);
e Sensibilizar e formar os grupos de trabalho {envolvendo as empresas interessadas) para verificar as
exigéncias e requisitos do mercado de interesse;
»  Estabelecer uma linguagem alinhada com o propésito do trabalho ¢ verificar produtos dos associados
que possam despertar interesse no mercado alvo (possivel potencial exportador);
e  Agrupar, analisar e selecionar (detalhadamente) cada empresa participante e definir as etapas a serem
enfrentadas (beneficios e dificuldades);
» Escolher objetivos que ndo privilegiem ninguém isoladamente ¢ prover os recursos financeiros
{cotizados) para fimcionamento;
s Adotar uma estrutura minima para inicio dos trabalhos (local, equipamentos, orientagio ¢
treinamento para o pessoal que ird atuar, escolha de um mix de produtos para cotagdo ou venda, etc.);
e Utilizar linguagem de facil entendimento e coerente com o propdsito (as vezes, algum associado
precisa de mais tempo para entender melhor as etapas; € preciso calma e atengio nestas ocasides) ;
e Definir uma linha de atuagio (em que mercados atuar, qual politica devera ser adotada pelo
agrupamento), estabelecer procedimentos mercadolégicos e canais de distribuicio;
¢ Adotar um c6digo de conduta (o que pode ser feito em nome dos demais associados);
» Definir quem poder falar em nome do consdrcio (quem devera responder pelo agrupamento e como
serfio tratados os assuntos de interesse comum);
e Criar formalmente o consércio (pela criagio de uma associagio de empresas), contratar pessoal
qualificado e treind-los, se necessario;
e Manter e/ou desenvolver mecanismos para controle e iniciar as agSes conjuntas (apds a definr o
nimero de participantes, 2 responsabilidade do agrupamento e dos objetivos cormuns).
Fonte: elaboragio prépria.

Para tanto, nos agrupamentos formados pelo DRS do SEBRAE/SP, cujo interesse principal
dos participantes era formar um consércio de exportagio, adotou-se como pré-requisito as
seguintes etapas e procedimentos:

¢ Reunir as empresas interessadas;

» Estabelecer um perfil da capacidade ¢ competéncia de produgfo, produtos e habilidades
disponiveis para apoiar o agrupamento,

e Comparar as exigéncias e requisitos do mercado extemo com a capacidade e competéncia
exportadora identificada;,

e Agrupar, analisar, e selecionar detalhadamente cada empresa participante;

e Definir as propostas ¢ fungdes do agrupamento para apoiar as iniciativas empresarials;

e Planejar a estrutura administrativa para prover ¢ executar 0s servigos essenciais;
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» Analisar as exigéncias financeiras desta estrutura, para funcionamento, e apresentar os

custos aos participantes;
» Constituir formalmente o conséreio (através da criagio de uma associagio);
o (Contratar pessoal ¢ treina-los, se necessario;
o Estabelecer procedimentos mercadolégicos e canais de distribnicdes;

¢ Manter/desenvolver sistemas adequados para controlar ¢ monitorar o andamento da

proposta (evolugo ¢ desenvolvimento).

Para as empresas brasileiras que ainda nfo possuem um espirito associativista, existe uma
fase denominada pré-consércio, onde comegam a ter contato com essa modalidade de atuagéo
conjunta. Nesta etapa de formacao, os futuros participantes devem procurar saber das vantagens e
desvantagens deste tipo de arranjo. A APEX oferece ajuda afravés do depoimento de empresarios
que ja criaram consorcios, promove debates e a divulgacio da 1déia da unido de esforgos,

esclarecendo que juntos eles se tornam fortes.

Antes de se constituir a associagio, a questfio sobre os papéis dos envolvidos devera ser
esclarecida em nivel individual e coletivo. Se nfo esclarecidos tais papéis, pde-se em risco o
futuro do agrupamento empresarial. Apés a demonstragdo de interesse em formar um consorcio
de exportagio, a APEX pode claborar uma analise do potencial dos interessados e,

posteriormente, avaliar a capacidade de cooperagio com os demais assoclados.

QOutro aspecto a considerar quando se formam este tipo de unifio interfirmas ¢ a disposic¢do
dos participantes em trocar informag@es com os demais associados sobre os mecanismos de
producdo, compras e mercado, dentre outros quesitos considerados rotineiros nos agrupamentos
onde a proposta € a acio conjunta. Depois de resolvidos 0s requisitos iniciais, elabora-se um
plano de agfo definindo o mercado de atuagdo, os produtos a serem ofertados ¢ a formas de
atuacdo, Para as associagdes que estdo organizadas a mais de cinco anos, onde todos se
conhecem, recomenda-se contratar um profissional que devera ser o responsavel pela organizagio

e promo¢do do consorcio.
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E interessante notar que o interesse de algumas empresas acabam contagiando outras. As

ctapas a serem vencidas pelos agrupamentos organizados sdo:

1  Busca de participantes adequados ao projeto;
Anélise dos novos partictpantes;

Analise das empresas interessadas;
Elaboracio do projeto;

Constitui¢do do grupo inicial;

[ S R Y B

Inicio das operagdes.

A busca de participantes adequados ao projeto (1), deve ocorrer com critérios bem
definidos, pois, é comum aparecer muitas empresas interessadas em participar. Deve-se
considerar, no entanto, que a maioria delas ndio tem o perfil determinado como requisito de
entrada (mesmo interesse, condi¢Bes, porte, recursos financeiros, produtos similares ou
complementares, dentre outros), ou ainda, capacidade ou condi¢des de se adequar para participar.
Entio, para que haja aumento do nimero de participantes, a busca por novos associados continua

até que se encontrem interessados que preencham os requisitos de entrada.

A busca por novos participantes (2) que possuam as condigbes minimas de operagio, pode
ser iniciada pelo responsavel pelas agdes do agrupamento ou por instituigSes de classe da regifio
onde, depois de indicada as condigdes mecessarias para participagéo, oS interessados devem
prestar todas as informagdes solicitadas e preencher o formulirio de analise, que serda avaliado
através de visitas in loco, se necessario, para constatagio das informagdes prestadas. Esta fase de

selecdio das empresas é uma das etapas mais dificeis.

E nesta etapa que sio definidos os objetivos para o qual o agrupamento esta sendo criado.
Se as empresas produzem produtos semethantes, o objetivo pode ser explorar conjuntamente 0s
servicos de exportaciio; caso seus produtos sejam complementares, o objetivo pode ser a cniagdo

de uma central conjunta de vendas; s¢ forem fabricantes de partes ou subconjuntos, podera ser a
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criagiio de um central de montagem final e venda a um fabricante maior, que pode estar noutro

pais, e assim por diante.

A analise das empresas interessadas (3), tem por objetivo informar ao responsivel pela
divulgaciio do consércio, no caso o promotor (figura criada para indicar o responsavel), o
potencial de intemacionalizagiio dos produtos do associado ¢ da sua capacidade em operar em
mercados externos. Isto servird de base para a comparacio das empresas participantes e fornecera

as informacdes intciais para as decisdes.

A préxima etapa, elaboragio do projeto (4), é onde serdo disponibilizadas as informagSes
aos demais participantes, permitindo que se busque a aprovagéo final do projeto. Esta elaboragéo
pode ser realizada de duas formas, sendo a primeira um projeto com propdsito definido onde
mercados, produtos, canais de distribui¢io e materiais promocionais, tém seus gastos pré fixados;
a segunda especifica as condi¢bes para a constituicio do consorcio incluindo, os pontos

obrigatorio a serem cumpridos por cada um dos associados (mediante contrato) € o gasto inicial.

A Constituigio do grupo inicial (5) passa pela formalizacfo, que se da através da criagdo de
uma associacio de empresas sem fins lucrativos. A partir dai, os dirigentes do grupo elaboram a
documentacio necessaria, caracterizando a legalidade do conséreio. A concretizagdo desta etapa
da crédito ao agrupamento, por ser uma entidade legalmente constituida em suas operagdes.
Porém, isto nio impede que os responsavels pelo consoreio, ou grupo gestor, continuem a aceitar
adesBes até mesmo para cobrir possiveis desisténcias durante a negociagio nicial {condigdo de

entrada) ou no periodo de funcionamento {condi¢do de permanéncia).

Toda associagio que inicia suas operagdes (6) precisa de um espago fisico, de instalagdes
adequadas ¢ de insumos, tais como computadores, telefones, intemet e, ainda, mecanismos para
ter acesso as institui¢cdes que se prestam a apoiar tais iniciativas. Inicialmente o espago pode ser
cedido por um dos associados ou pelo poder publico local €, posteriormente, alocar uma sede
isolada para que ndio hajam suspeitas de privilégio ou favorecimento a algum associado. E

importante que a comunidade empresarial da localidade saiba que nenhum associado,
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isoladamente, podera obter privilégios advindo desta agdo conjunta. As despesas decorrentes para

funcionamento devem ser compartilhadas entre os associados.

De qualquer modo, somente apés o inicio das operagdes do consdrcio poderdo ser
concluidas as analises de cada associado e, ainda, definir certas informagdes e/ou dados, tais
como: tamanho, gama de produtos, histérico de vendas, objetivo de cada dirigente, cultura de
cada empresa e a previsio do posicionamento das empresas, ante ao consércio. Para Maciel e

Lima (2002, p. 73), esta analise consiste na verifica¢éo de:

» Tamanho: de modo geral, ¢ aconsclhdvel que os participantes tenham dimensdes
empresariais aproximadas como volume de producio, niimero de empregados diretos, volume de
vendas, precos aproximados, dentre outras. O que se procura neste item ¢ harmonizar o volume
de recursos que cada um deverd contribuir para que nfio sejam insuficientes para umas ou

€XCessivo para outras.

o Gama de Produtos: é¢ importante nesta fase a analise dos produtos mats apropriados para
exportagio, como também a linha de outros produtos disponiveis produzido por algum associado,
que possibilite abrir brechas de mercado paralelas a exportagiio dos produtos principais para um
mesmo mercado. Um exemplo disso foi a exportagdo de conjuntos de ago inoxidavel para
cozinhas industriais por um consércio que atua na colocagio de filtros e produtos de purificagéo

de agua.

e Historico de venda das empresas participantes: a evolugio das vendas de uma empresa
revela o potencial do candidato em colaborar com o consércio, bem como das possibilidades que

ele tem de contribuir com o volume a ser exportado.

e Objetivo de cada divigente: deve-se analisar se os objetivos revelados de cada dirigente
empresarial sio complementares aos dos demais associados e aos membros do consércio como

um todo.
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» Cultura da empresa: os diversos tipos de estruturas, a historia das empresas envolvidas no
mercado local ou nacional, os métodos empregados para garantir a qualidade, os niveis de
participagdo dos empregados nas decisdes de sunas areas de trabalho indicam se uma dada

empresa pode se integrar num projeto comum.

e Previsdo do posicionamenio da empresa ou de seu dirigente ante ao conscrcio: um fator
basico e puramente intuitivo é a expectativa de como irio se comportar, empresas € dirigentes,
durante as negocia¢@es. Muitos problemas poderfio ser contornados e até evitados se o
responsavel pela articulagdo do conséreio, ou grupo que estiver negociando, puder se antecipar as
atitudes incompativeis de alguns dirigentes frente a certas situagdes, tais como querer levar
vantagem, pensar em si, nio ajudar aos outros associados quando reconhecidamente possivel, ndo
compartithar informagdes, dificultar o uso de seus equipamentos alegandoe néo ter disponibilidade

(quando comprovado o contrario), dentre ouiros itens observados.

E preciso muita cautela na contratagio de empresas para assessoria € pessoal de apoio,
principalmente quanto ao profissional contratado para gerir a associagdo com vistas na
implementaczo do consdrcio; o mesmo rigor deve ser aplicado 4 empresa especializada que, por
ventura, venha gerenciar o agrupamento. A contratagéio deve ser entendida como uma parceria
que devera garantir grande parte do sucesso do empreendimento; por 1sso, para a ocupacgéo dessa
posicio na estrutura do consorcio, ¢ necessario bastante experiéncia em comércio exterior e,

ainda, contar com um boa assessoria juridica.

A pessoa ou empresa responsavel por esta fun¢io devera ter facilidade de se expressar em
outros idiomas (devido ao propésito de exportar), dentre outros quesitos pertinentes ao cargo.
QOutro aspecto a considerar é a habilidade e flexibilidade nas negociagSes, visdo estratégica,
técnica apurada em negociagSes com os paises alvo e facilidade em apaziguar os conflitos

naturais entre os caonserciados.

Para as empresa de pequeno porte enquadradas no Sistema Integrado de Pagamento de

Impostos ¢ Contribuicdes de Microempresas ¢ das Empresas de Pequeno Porte (Simples), existe
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legislagiio especifica*’. O termo de adesio ao conséreio de exportagio devera ser aprovado pelas
empresas associadas em assembléia geral no inicio da formagdo do agrupamento. Dentre os itens
importantes a serem observados nessa ocasido, recomenda-se que conste na ata da assembléia o

seguinte:

e A designagio do consdrcio (caso haja);

« O objeto;

o Tempo de duracio, foro ¢ enderego;

s Matriz de responsabilidade e formas de acompanhamento das obrigac@es ora acordadas;
e Mecanismos de divisdo de receitas e resultados;

e Meios de deliberagio dos assuntos de interesse comuns;

e A forma de votacio e a importancia do voto de cada associado;

e Mecanismos de administragio do conséreio e taxa administrativa (caso haja);

« Participacio de cada associado num fundo de reserva, ato imprescindivel para inicio das

atividades do agrupamento.

O contrato entre os associados, bem como qualquer tipo de alteragio do mesmo, deverdo
ser arquivados perante a Junta Comercial da localidade da sua sede e a certiddo deste
arquivamento deve ser publicada em érgdo oficial da Unifio ou do Estado e, também, num jornal

de grande circulagio na regifo.

A vantagem para os participantes de um agrupamento dessa natureza esta na redugéo dos
custos gerados pela inexperiéncia (em exportar) ¢ do tempo de aprendizagem dos participantes.
Além disso, considera-se também a participagiio em feiras e eventos intemacionais, a jungdo de
produtos, a montagem dos catdlogos com uma variedade de produtos das diversas empresas
associadas, o que permite aos participantes concorrer em mercados melhor estruturados ¢ obter

vantagens comerciais através da acfo conjunta.

“1 Ver: Lei 9.317, de 05/12/1996 e Lei 9.841/1999, que trata da Empresa de Pequeno Porte (EPP) e as firmas
individuais que, ndo enquadradas como Microempresas, tiveram receita bruta anual igual ou inferior a um
determinado valor.
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As empresas participantes do consorcio agregam 4 sua imagem altos niveis de
responsabilidade, transmitindo confianga a seus clientes e fornecedores, motivando os membros
do consércio sempre mais a cada dia que passa. Esta forma de a¢do compartilhada aumenta o
poder representativo das pequenas empresas mediante as entidades governamentais, devido a

entrada de divisas em moeda estrangeira.

Desta forma, fortalecem ainda mais as instituigdes a que pertencem e aumentam o poder de
barganha das associadas, inserindo-as vigorosamente no cenario internacional. Pela aplicagio de
técnicas de unitizagdo de cargas, possivels apenas em grande quantidade de volume, consegue-se
uma reduc#o significativa dos custos de frete na exportagio dos produtos para o mercado externo.
Dentre as vantagens apuradas em formar uma associac@io com vistas a fornecer produtos

acabados ao mercado extemo, destacam-se:

» Reducio do “custo da inexperiéncia” (todos aprendem juntos);
¢ Penctragio em mercados com maior possibilidade de sucesso;

o [Estabelecimento de contatos com novos compradores (melhorando a qualidade dos

produtos ou trocando-os por outros, segundo orientacdes dos mercados alvo);

e Maior seguranca para diversificagio de mercados;

e Redugiio das flutuacBes sazonais ne processo de fabricacio e vendas;

o Elaboragio de planejamento para o longo prazo;

¢ Redugio dos custos unitarios do produto (pela atuac@o da central de compras);

s Acumulagio de conhecimentos em marketing internacional;

s Efeito moral (motivador) sobre as empresas participantes;

e Melhor poder contratual em geral, mais especificamente com fornecedores € clientes;

¢ Reducio dos gastos gerais provenientes da exportagio;

e Criacio ¢ manutencio de uma marca forte;

e Melhora da competéncia em gastos empresariais, administrativos ¢ tecnologicos (através
do intercambio de experiéncia);

s Possibilidade de obter licencas de fabricag@o;
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o Pela unifio interfirmas, ¢ possivel despertar maior interesse dos compradores (nacionais €

estrangeiros).

4.3 - Manutencio dos agrupamentos

Desde o inicio da unido interfirmas, deve-se ter a consciéncia que serd necessario estar
sempre renovando as intenges inicials ou até mesmo repensando associativamente as etapas
vindouras. Por isso, ¢ fundamental a realizagdo de reunides periddicas com os associados que
deverfo estar sempre trazendo sugestdes ou inovagdes e, também, corrigindo as falhas que
surgirem no decorrer das agdes (acontecerio com certeza). Nesta ocasifio, também pode-se
aumentar o nimero de parceiros, porém, sempre mantendo o foco nos objetivos iniciais,

adaptando-se &s mudangas e acompanhando as tendéncias do mercado de interesse.

Segundo depoimento de associados de alguns agrupamentos estabelecidos hd mais tempo,
como por exemplo os integrantes da Rede Construmix, Rede Mos & Obra, do Pélo Moveleiro de
Votuporanga, da ECOMINI, dos consércios Tropical Spice, Brazil Modal, Moveleiro de
Arapongas e Avalex Eletronic, dentre outros, a maior heranga da atividade diaria € o aprendizado
e a mudanca no estilo de conduzir os desafios. A evolucio na forma de pensar, aprendendo a ter
maior flexibilidade, a superagfio da dificuldade em enfrentar potenciais concorrentes ¢ reduzir o

custo da inexperiéncia, também sio elementos positivos, advindos da agdo conjunta.

Indica-se aos postulantes a formag¢fio de um agrupamento (para qualquer objetivo),
acreditar na possibilidade de entendimento do agrupamento. Pensar grande deveria ser o lema
que poderia estar & frente de qualquer escritério que lida com os interesses de agrupamentos.
Verifica-se, quando se atua junto ao segmento das PMEs, o quanto é prejudicial a cultura
conservadora dos empresarios brasileiros quando nfo atuam conjuntamente. A unifio interfirmas,
em qualquer modalidade, é um caminho que facilita a sobrevivéncia e o crescimento. Verifica-se
que a manuten¢io do trabalho em parceria é de vital importincia para a sobrevivéncia das
pequenas empresas. Deve-se, no entanto, considerar que para lograr &xito nessa modalidade de

atuagfo € necessirio pensar a longo prazo porque o resultado positivo demora a acontecer.
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Como visto nesse capitulo, a agdo conjunta traz beneficios muiltiplos a todos participantes.
Depots de decidido o que fazer {como devera atuar o agrupamento ¢ qual o formato escolhido), é
possivel conseguir ajuda das instituicSes pela visibilidade do empreendimento e, também, pela
necessidade das instituicdes mostrarem para que servem. A garra e a vontade dos participantes €

o diferencial para se lograr éxito na formac#o do agrupamento pretendido.

No proximo capitule, a narrativa dos casos de Votuporanga, Atibaia, a formagio da centrai

de compras de Diadema e os passos necessarios para a criagdo de uma associagéo.
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Capitulo 5

Formulaciio e execucio das acées conjuntas: estudo de caso

O objetivo deste capftulo serd demonstrar casos distintos e consolidados: um de sucesso
(0o de Votuporanga, que teve apoio externo durante todo processo) e ouiro que ndo conseguiu se
firmar mesmo tendo alcancado bons resultados iniciais (em Atibaia a ajuda foi interrompida
durante o processo de formagdo da rede). O caso de Votuporanga demonstra os resultados obtidos
pela aglio conjunta e relata as modificacdes na localidade; o caso de Atibaia demonsfra a
necessidade de acompanhamento das redes em processo de formagfo. O aprendizado importante
nos dois casos foi a forma de ver a concorréncia: na soma das forgas (duranté o trabalho), os

concorrentes passaram a ser vistos como parceiros e ndo inimigos.

Descreve-se ainda os resultados da criacio da Central de Compras de Diadema, que
serviu de exemplo para as demais redes formadas pelo DRS, que contaram com a participagiio do
autor desse trabalho. Dentre as redes que vém apresentando bons resultados na regifio onde
atuam, por exemplo, CONSTRUMIX, Mios & Obra, ECOMINI, ANOMA, Convention Visitors
BUREAU e PAGE CAR, dentre outras, optou-se por esperar um pouco mais para relatar a
trajetéria dessas redes por ser relativamente recente sua formag@o e estruturagdo. Embora o DRS
tenha desativado o programa de acompanhamento, o autor mantém contato permanente com o0s

responsaveis pela manutengdo das redes.

Quanto 4 Regio de Votuporanga, observou-se que pela atuagio conjunta foi possivel

mudar a dindmica econdmica local € construir projetos substancialmente capazes de gerar
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beneficios para a localidade, situagio pretendida por empresirios de outras regides que viram na
formagdo de uma rede (ou unifio interfirmas), uma saida ao fechamento precoce de PMEs. Os

caminhos percorridos pelas redes formadas, bem como os erros e acertos, serfio descritos a seguir.

5.1 — O caminho percorrido pelas empresas do Pélo Moveleiro de Votuporanga

O esforco orientado para a agfio conjunta, de alguns empresérios do setor moveleiro de
Votuporanga e Regido, possibilitou a criagdo de mecanismos para aumentar o alcance de novos
mercados compradores e o crescimento da producfo de méveis populares. Ao optarem pela
atuagdo conjunta, dividindo informagdes ou fungdes potencialmente compartilhaveis e sujeitas a
economia de escala (compras, vendas, logistica, distribuigfio, estudo de mercado, capacitacio dos

funcionarios, etc.}, criaram-se opgdes mais interessantes e rentdvels aos precursores desta agio.

5.1.1 - Historico

O historico das firmas instaladas na regidio de Votuporanga tém tragos comuns com as
demais regides do Brasil e serve de pardmetro (ou referéneia) para as demais empresas que
pretendem se unir, compartilhar informagdes e atuar conjuntamente. Tais semelhancas e/ou
particulanidades, se miciam na condugdo dos negocios pela batuta familiar e se estendem para
outras dificuldades como contratagio de méo de obra, aquisi¢iio de matéria prima, insumos para a

produgdo e as particulanidades envolvidas com a entrega dos produtos acabados.

Sob o ponto de vista dos problemas tipicos das PMEs que atuam em mercados
competitivos, Votuporanga também apresentava {no inicio do trabalho) as deficiéncias de
marketing, baixa qualidade, tendéncia a imitacdo, dificuldade de acesso a financiamento e
auséncia do apoio institucional. Tais atributos, entre outros, explicam a razdio pela qual a
sobrevivéncia das PMEs estio permanentemente ameacadas, contribuindo fortemente para que
ndo se atinjam os dois requisitos bésicos para acumular: geragio de valor e diferencial da oferta,

em nivel individual.
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Em agosto de 1997 teve inicio o projeto financiado pelo CNPg/RHAE no Pélo Moveleiro
de Votuporanga, cuja proposta era melhorar os processos internos das empresas, organizar €
capacitar os funcionarios, segundo a metodologia preconizada pela NBR ISO. O autor deste
trabalho foi um dos coordenadores da implantagio do programa da qualidade que certificou seis
empresas, segundo os critérios da Associagio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), pela ISO
9002 em julho de 1999.

O Programa de Capacitagio de Recursos Humanos para Atividades Estratégicas (RHAE}),
privilegia o trabalho associativo e os empresarios ligados ao polo aproveitaram esta oportunidade.
Segundo Breyer (1998), caso as PMEs estejam unidas e alinhadas a um mesmo proposito podem
crescer compartilhando informacdes, tecnologias e beneficios. Assim, destacam-se¢ as

dificuldades em gerar novos valores aos compradores € a tendéncia a igualagdo dos produtos.

Qutro problema que atinge as PMEs mais dindmicas, inclusive inovadoras e de base
tecnolégica, consiste na dificuldade de oferecer um sistema completo de valores, ficando presas
a0 beneficio basico ou beneficio nicleo, nfio sendo capazes de oferecer um valor ampliado aos

compradores. (BACIC ¢ SOUZA, 1998, p. 06).

Segundo estudos realizados pelo SEBRAE/SP (2004), no que tange aos motivos
impulsionadores do fechamento das PMEs do Estado de S&o Paulo, no primeiro ano de atividade,
41% dos entrevistados alegam ter fechado seu negécio por falta de capital de giro ou crédito. E
importante esclarecer que as empresas ligadas 2 AIRVO, participantes do projeto de certificagdo
pela NBR ISO 9002, decidiram se cotizar financeiramente para o suporte destas atividades,
independente do resultado do projeto encaminhado ao CNPg/RHAE, que posteriormente foi

aprovado.

A AIRVO, pleiteou o projeto dando condigdes para sua realizacfo; estd situada no
municipio de Votuporanga"(’, localizado a noroeste do estado de S#o Paulo, com uma populagao
estimada em 70.000 habitantes e uma 4rea de 556 Km? O processo de industrializagdo do

municipio, que hoje tem uma inddstria atuante, passou por trés diferentes situagdes, a saber:

4 Tonte: AIRVO — Associacio Industrial da Regido de Votuporanga, 2004.
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(I) Na decada de 60, o setor era dominado quase que exclusivamente por industrias ligadas e

dependentes da agricultura;

(I) Nesta mesma ocasido verificon-s¢ um acentuado crescimento industrial com
caracteristicas estruturais diferenciadas da original, voltadas para o beneficiamento da
produgdo agricola. No Inicio da década de 80, ja com um parque industrial diversificado, a
cidade contava com 136 estabelecimentos industrials, que mantinham ocupadas 2.228
pessoas. Desse total, 1.205 ou 54 %, somente nas indistrias do mobilidrio, indicavam o

crescimento do setor;

(IIT) A diversificagio deste parque industrial e o crescimento da industria local mantinham
ocupadas em 1994, 32,7% do pessoal, perfazendo entdo, 9,5% dos estabelecimentos do
municipio. No inicio da década de 90, precisamente em 1991, registrou-se um grande
aumento do numero de pessoas ocupadas na inddstria de méveis; passaram de 2.228 postos
ocupados para, aproximadamente, 5.000. Ainda hoje nota-se que a indiistria do mobiliario,

por incorporar pouca tecnologia, absorve grande nimero de méo-de-obra.

No inicio da década de 90 a regifio de Votuporanga — SP, se caracterizou como o segundo

maior polo moveletro do pais, sendo o primeiro o de Bento Gongalves — RS, No mesmo periodo

o setor moveleiro de Votuporanga, como toda indiustria nacional, passou por dificuldades em se

adaptar aos novos desafios impostos pela globalizagdo, devido a auséncia de novas tecnologias,

indisponiveis naquele momento.

Diante das dificuldades a serem superadas, um grupo de empresarios ligados a produgio de

moveis e a AIRVO, empenharam-se em reverter as dificuldades do setor buscando alternativas e

possivets solugdes. Em 1992, em parceria com o SEBRAE, criou-se o Pdlo de Desenvolvimento

do setor Moveleiro da Regido de Votuporanga. Foi a partir dai que se desenvolveram varios

projetos, dentre eles, aqueles orientados para os setores de compras, produgio, marketing,

administraco, recursos humanos e logistica, dentre outros.
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Em seguida, criou-se 2 marca Interior Paulista Design, em 1992 e, na ocasido, a diretoria da
AIRVO elaborou um plano de trabatho contemplando as agdes no curto, médio e longo prazo,
estabelecendo como prioridade o desenvolvimento das firmas pela agdo conjunta. Para este
projeto os objetivos propostos foram divulgados amplamente, considerando o Unico meio

possivel de se lograr éxito: a soma dos esforgos € a cooperagdo.

Considerou-se que as etapas do trabalho seriam divididas em tarefas ¢ as atividades chave
deveriam ser cumpridas individualmente (pelo associado) ou em grupo (pela agdio comjunta).
Esclareceu-se a necessidade de alocar pessoas para algumas atividades (de relagGes puiblicas, para
fazer o levantamento do estoque das firmas, definigio de produtos a serem adquiridos
conjuntamente, etc.) ¢ o detalhamento das suas tarefas no dia-a-dia. Percebeu-se, no decorrer do
trabalho, que s6 boa vontade em planejar nfio foi o suficiente; os empresarios ja tinham

vivenciados uma experiéncia com muita teoria que acabou nio apresentando resultados.

Definiu-se que era preciso agir, ser pré-ativo (ao nivel individual) e fazer a diferenga (em
nivel coletive). Uma das dificuldades enfrentadas pelas firmas foi a escassez de recursos ¢, em
muitos casos, a auséncia de mecanismos na manutengfio de politicas especificas para amenizar a
dificuldade na captacio de recursos para a producdo (aquisi¢io de maquinas, equipamentos, mao
de obra especializada, etc.). Apés a definigdo da responsabilidades ¢ o papel de cada empresa,
iniciaram-se os treinamentos dos estagi4rios, funcionirios e gerentes. Recomendou-se nesta
etapa, clareza quanto as atribuigdes da geréncia, devendo garantir que a responsabilidade e

autoridade de cada membro da equipe estivessem bem definidos.

A busca de recursos financeiros exigin esforgo extra do agrupamento para conhecer quais
entidades se propunham a financiar projetos de melhoria para as PMEs e, em especial, as
empresas moveleiras da regifio. O coordenador de projetos da AIRVO visitou algumas
institui¢cBes que por sua natureza apoiam as iniciativas das PMEs, tais como: SEBRAE, SENAL
Fapesp, Simpi, Fiesp, Finep, Fundagao Universitiria de Votuporanga ¢ Ministério da Ciéncia e

Tecnologia (MCT), dentre outros. Apurou-se que para se beneficiar de fomentos provenientes de
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verba piiblica, deveriam ser apresentados projetos alinhados com os propdsitos descritos nos

editais das instituictes que dispusessem de verba para tal finalidade.

De posse destas informacdes, percebeu-se que as caracteristicas da regido de Votuporanga
continham os elementos necessarios para pleitear os recursos financeiros oferecidos por um
determinado orgdo governamental, através de um projeto especifico. O edital que traduzia as
necessidades das firmas na ocasifio foi publicado pelo CNPq, direcionado a Programa de

Capacitagcio de Recursos Humanos para Atividades Estratégicas (CNPg/RHAE).

O projeto da AIRVO seguin as etapas recomendadas e considerou-se importante, na
apresentacdo da proposta, o detalhamento de todas as etapas necessarias para alcangar os
beneficios pretendidos. Dentre os aspectos importantes, elaborou-se uma completa caracterizagéo
das empresas interessadas, discorreu-se sobre a importancia do projeto para as firmas, para a
regifio, dos possiveis desdobramento no campe social e profissional, do cendrio da regio e do

impacto socio econdmico (favoravel), dentre outros fatores.

Em seguida, buscou-se¢ os dados oficiais disponivels nos Orgidos publicos regionais,
estaduais ¢ no dmbito federal; coletou-se também os dados da regido no Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), Secretaria de Planejamento do municipio, Fapesp, Fundagio
Seade e outros organismos que dispunham de outros dados relevantes sobre a regifio para

complementar as informagdes solicitadas.

Depois, descreveu-se a razéo soclal das empresas participantes, 0 ramo de atividade, o
nimero de empregados ¢ os meios utilizados para controle dos objetivos propostos. Se pertinente
tais proposigdes, 0 projeto poderia ser aprovado e, com a aprovagdo, a dotagdo orgamentéria a
fundo perdido, tdo esperada (em alguns casos a destinagdio de recursos para o projeto pode ser a
fundo perdido; noutras ocasides, cobram juros com taxas relativamente baixas, semelhantes ao

que ¢ praticado pelo BNDES).
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5.1.2 — As etapas percorridas

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), por meio do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ), tornou publico € convocou os interessados a
apresentarem propostas para obtengio de financiamento para capacitagfio de recursos humanos

em projetos de desenvolvimento tecnolégico, junto a0 RHAE.

Elaborou-se um projeto detalhando as particularidades exigidas no edital, que foi aprovado.
O projeto em questio, enquadrou-se como sendo da classe 1, que trata de Pesquisa,
Desenvolvimento ¢ Engenharia, denominado PD&E, visando a inovagdo tecnologica € ©
aprimoramento de produtos e processos. Esta classe objetiva conceder apoio a capacitagdo de
recursos humanos em projetos de desenvolvimento tecnoldgico, com potencial de retorno

econdmico ou social, patrocinado a fundo perdido pelo CNPg/RHAE".

Objetiva ainda, propiciar a interagio técnico cientifica entre as institui¢des de pesquisa e 0s
segmentos produtivos da economia, considerando o atual paradigma de competitividade
internacional, que requer cada vez mais a capacidade de inovagio de produtos e dos processos de
produciio; por meio desta classe, 0 RHAE se propde a estimular projetos cooperativos entre
academias, institutos de pesquisa ¢ segmentos produtivos, aumentando os investimentos privados
em ciéneia e tecnologia, assim como o surgimento de empresas de base tecnolégica, no &mbito de

incubadoras, pélos e parques tecnolégicos.

As principais etapas adotadas para a certificagdo das empresas em Votuporanga e regido,

em parceria com a AIRVO, foram:

a. Sensibilizagio dos empresérios locais visando agGes conjuntas;
b. Apresentacdo das normas da familia NBR ISO;

c. Discussio sobre as empresas do Pélo e a gualidade dos produtos antes da adog¢@o do
programa de gestio da qualidade;

d. Formagdo dos times da qualidade nas empresas;
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e. Auditoria de certificagio (quais etapas devem ser trabathadas);

f. Manutengdo do processo (manter as conquistas ao longo do tempo).

Com a aprovacgho da proposta, reforcou-se 0s conceitos assoctativistas ¢ suas vantagens
para as empresas participantes e para o entorno. Novamente, oufras empresas associadas 2
AIRVQ foram convidadas a participar do programa. Contatou-se um nimero consideravelmente
grande, aproximadamente 60 (sessenta) empresas; depois de alguns encontros para
esclarecimento das regras em participar, 24 (vinte ¢ quatro) concordaram em assumir os Iiscos €
os possiveis beneficios, mediante conirato particular assinado por todos (no ato da assinatura,

todos se comprometeram a custear o programa, mesmo que nao houvesse a aprovagio do projeto

apresentado a0 CNPq/RHAE).

Os empreséarios foram orientados sobre as dificuldades a serem superadas e, ainda, que para
obter os resultados esperados toda decisdo deveria ser tomada por eles {(alta administragfo), ndo
deixando ddvidas. No decorrer dos trabalhos fizeram-se varias reunides para discutir os aspectos
filoséficos da qualidade, bem como o esclarecimento do jargdo local onde gerentes e diretores

afirmavam néo ter problemas nas suas respectivas firmas.

O primetro passo fol aplicar uma técnica de arrumagéo nas empresas, denominada 5S°s,
também conhecida como Housekeeping, cuja filosofia € organizar os setores € dar apoio para que
a arrumacio permaneca. Esclareceu-se que um sistema de garantia da qualidade € um conjunto de
acdes planejadas e sistematicas, adotadas pela alta dire¢io da empresa, que considera todos os
niveis hierdrquicos e procura assegurar com confiabilidade atender aos requisitos e objetivos
especificados pelo cliente. Além disso, o sistema da qualidade deveria atender as partes
interessadas, criando evidéncias para estabelecer a confianga de que estaria sendo conduzida

adequadamente.

7 Ver: http://www.cnpq.br/thae, ou escrever para o e-mail rhae@cnpg.br, ¢ no CNPq - Coordenagio do Programa
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5.1.3 — Inicio do projeto e apresentaciio das normas ISO as empresas do Polo

Quando a proposta do Projeto RHAE foi apresentada mencionou-se que o principal
beneficio deste trabalho as empresas, seria a melhoria dos processos relacionados com a
qualidade dos produtos. Com o passar do tempo os empresarios foram percebendo que para fazer
produtos com a qualidade exigida pelos clientes, dentre outras condigdes, € necessario ter um

método, vontade e disciplina.

Estudou-se nas firmas participantes do projeto o arranjo industrial, os processos de
trabalho, a diminui¢iio do desperdicio, a eliminagio das causas de retrabalho, a aquisicdio de
matéria prima em conjunto (pela criagdo de uma central de compras) ¢ a implementa¢io de uma
sistemaética produtiva que privilegiasse o processo das empresas (identificando as etapas iniciais e
finats de fabrica¢io dos méveis). Na competigdo por um espago no mercado, as empresas do Polo
adotaram o compromisso de ser pré-ativo, pois, sabe-se que as empresas que esperam resultados

favoraveis para iniciar um programa de melhorias acabam ficando para tras nesta corrida.

Alcancar vantagem competitiva deve ser o motivo central de todo planejamento. Os planos
de acdo nas diversas 4reas funcionais foram desenvolvidos com vistas a estabelecer uma
estratégia que pudesse reverter em beneficios ds empresas participantes. Nesta fase do projeto,
definju-se um cronograma de atividades para o quadro de recursos humanos envolvido e a
escolha dos coordenadores, figura responsavel pelas mudangas em cada empresa participante, que
acabou se tomando eclemento fundamental na implantagio da referida norma. Os atributos

recomendados para quem fosse ocupar o cargo de coordenador de atividade foi muito enfatizado.

Exigiu-se dos candidatos muito dinamismo, espirito de cooperagdo, lideranga, fécil
comunicaciio, conhecimento pleno da nomma, vis3o sistémica da empresa e de todos 0s seus
processos €, principalmente, bom relacionamento com os diretores das empresas. Dada a
dificuldade de se encontrar pessoas de tdo alto gabarito e qualificacio para serem os

coordenadores do processo de implantagio das normas, estabeleceu-se que em alguns casos onde

RHAE, no telefone (061) 348-9942 ou ainda via fax (061) 273-7396.
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se caracterizasse a auséncia de tais atributos, haveria uma atuag3o mais intensa do empresério, até

que se contratasse outro profissional para o cargo.

Os gestores do processo de implantagio, na sua grande maioria estudantes do curso de
Administracdo de Empresas da Fundagdo Educacional de Votuporanga, foram contratados como

*8 e orientados pelo autor desse trabalho durante todo processo de implantagao.

estagiarios

De acordo com as caracteristicas do polo, obedeceu-se & cultura da regifio contratando
estagiarios da regidoc e as empresas agendaram as reunides, treinamentos € competéncias
necessarios ao desenvolvimento do projeto, assessorados pelo consultor indicado pelo Ministério
da Ciéncia e Tecnologia. Segundo recomendacdes do SEBRAE/DF (1997, p. 24), é importante
lembrar-se de medir o seu progresso. Uma maneira de fazé-lo € monitorar seus erros e os custos

relacionados. Isto [he dé a oportunidade de identificar reas onde podem ser feitas melhorias.

Conforme esperado, no inicio dos frabalhos constatou-se que a matoria das firmas ndo
possuiam nenhum tipo de instrucéo de trabalho formalizado, nenhum procedimento operacional e
nenhum registro do sistema da qualidade, ndo sendo possivel resgatar nenhuma informagio sobre
a produgiio passada. E procedente lembrar que nfo se adotavam a pratica de registros com medo
do fisco. Verificou-se, mais tarde, que a auséncia de registros trazia grande prejuizo as firmas.
Caso um cliente alegasse que o produto da firma “Y” ndo atende aos requisitos de qualidade e por
isto quebrou ne periodo de garantia, este produto deveria ser substituido sem nenhum tipo de

questionamento por ndo haver meios de se provar o contrario.

Nio se conheciam ao certo as razdes da quebra do produto; se a quebra fora ocasionada por
manuseto ou uso indevido, se durante o transporte ou, ainda, se a maténia prima utilizada era
compativel e adequada a construgio daquele produto. A auséncia de registros comprometia as
firmas locais com um alto indice de trocas por defeito, gerando prejuizos. Nota-se, quando se
inicia um projeto desta natureza, uma certa resisténcia dos operarios quanto as possivels
mudancas, Indagac¢des do tipo o que vai mudar, como podemos entender melhor este negocio de

qualidade, o que a gente faz nao é bom?, por que isto agora e outras perguntas, requerem clareza

“ Ver: Lei 6.494 de dezembro de 1.977
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¢ desenvoltura dos coordenadores no esclarecimento dos objetivos ¢ metas a serem alcangadas,

sob pena de se perder o entusiasmo e apoio inicial.

Embora as mudancas propostas pudessem gerar desconforto a algumas pessoas, a
curiosidade pelo novo era grande e a expectativa de melhoria também; o clima resultante dessa
situacio foi entendido e aproveitado como uma oportunidade. No decorrer do trabalho observou-
se um aumento da participagio dos colaboradores nos programas de sugestdo de melhona
adotado pelas empresas. Aproveitou-se, entfo, para valorizar a importancia dos colaboradores,
considerados responséaveis pelas mudancas. Para as empresas do Pélo, a busca pela qualidade
tornou-se nao somente uma necessidade, mas um imperativo para que as empresas pudessem ser
competitivas na regido e nas localidades de interesse. Dada as caracteristicas da regido e da ampla

divulgagiio do evento, observaram-se alguns agentes facilitadores.

Dentre eles, destacou-se o fato das pessoas se conhecerem fora do ambiente de fabrica, a
proximidade da residéncia em relagio ao trabalho, a participagiio de varias firmas no mesmo
programa, a pratica de uma mesma linguagem, a divulgac@o do novo perfil dos colaboradores ¢ o
empenho geral na busca de resultados para as empresas da regido. Percebeu-se, modo geral, o
alinhamento do discurso dos empresarios locais com o aumento da perspectiva de trabalho ¢
desenvolvimento para a regido. Logo, todos se beneficiariam. Constatou-se apds a etapa inicial
que o fator motivacional foi um dos propulsores do sucesso do trabalho; haja vista o empenho
dos colaboradores, observado nas empresas, € varias melhorias implementadas em (20 pouco

tempo com resultados favoraveis ao programa.

As firmas participantes aprenderam a compartilhar os equipamentos no parque industrial ¢
a utilizar melhor os recursos disponiveis, tornando as empresas eficazes e mais lucrativas. Por se
tratar de empresas semelhantes, com as mesmas caracteristicas produtivas, as auditonas internas
da qualidade foram feitas pelos auditores das outras empresas participantes no projeto,
possibilitando encontrar e corrigir muitos problemas para a proxima fase do projeto; no caso, as

auditorias de terceira parte (ou de certificagio).
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Considerou-se nesta fase a realimentaciio das informagdes sobre o sistema da qualidade
para conduzir as melhorias, em termos de 1déias e sugestGes. As agBes para certificagdo das
empresas por entidade independente, tornaram-se possiveis gracas a ajuda externa (consultores
terceirizados), que Inicialmente coletaram e preencheram todos os formularios e questionarios
aplicaveis no processo de certificacio. Incluiram-se também, como servico de consultoria

externa, contatos técnicos e acompanhamento do processo.

Apés a obtencBo dos certificados ISO em seis empresas do Pdlo, conforme critérios
recomendados pela ABNT, efetuou-se uma nova reunio de trabalho envolvendo a administrag¢io
e a geréncia de cada empresa que obteve a certificagio, onde definiu-se um plano de manutencgéo
do sistema da qualidade estendido as outras empresas que, por outras razdes, ndo quiseram se
submeter ao processo de certificacdo (algumas empresas ndc viram vantagens na obtencdo da
Certificagdo naquele momento). Os critérios desta manutengio foram norteados pelas normas da
familia ISO ¢ voltados para empresas reunidas num polo, buscando o sucesso das acgdes

norteados pelo trabalho associativista.

5.1.4 - Dados e desdobramentos do projeto pleiteado pela AIRVO

Os dados a seguir indicam os beneficios que podem ser alcangados pelos agrupamentos
organizados numa agdo em rede. Considerando que o proposito das firmas de Votuporanga e
Regifo foi desenvolver a localidade utilizando o aparato do Estado, pode-se supor que tal feito so
fol possivel alcancar quando alinharam os objetivos do agrupamento {(claro e definido), as

politicas publicas. Desdobramentos do projeto pleiteado pela AIRVO:

o Beneficiaram-se diretamente vinte e quatro (24) empresas Moveleiras que atuaram no
projeto (as demais empresas do Pélo também foram convidadas a integrar o agrupamento
mas, na ocasido, ndo quiseram participar);

o Seis (06) empresas receberam a certificacio NBR ISO 9002/94, segundo os critérios da
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT);

e Aproximadamente 1600 funcioninos treinados (em média 40 horas cada um);
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s Contratou-se 27 alunos da Fundagfio Votuporanguense de Educagio (FUVEC), para
atuarem no projeto como estagiarios, sob orientagio;

» Destinou-se cerca de 1.000 horas de treinamento para cada estagiario, que hoje exercem
fungdes na drea da qualidade nas empresas do Pdlo e outras firmas da regi3o;

¢ O programa custou para cada empresa a quantia de R$ 7.000,00 (sete mil reais), ao longo
de dois anos;

e A ajuda de custo paga a cada estagiario ndo ultrapassou R$ 300,00 mensais (toda empresa
participante deveria ter pelo menos um estagiario);

e O tempo de trabalho até a Certificagio durou de 24 meses;

e Cada empresa participante contribuiuv mensalmente com a quantia de R$ 60,00, a titulo de
contra partida (mesmo depois de aprovade o projeto);

e Constatou-se um aumento médio da produtividade em torno de 30% nas empresas
participantes;

e Aumentou-se o volume de vendas em peio menos 40%, devido a ago conjunta nos pontos
de vendas, oferecendo produtos das outras firmas da regido;

« Elaborou-se¢ outro projeto e, apresentade 20 Programa de Expansio da Educagio
Profissional do Ministério da Educacio e Cultura (PROEP / MEC), obteve-se a verba
necessaria para a criagiio do Centro da Madeira (CEMAD), que ¢ mantido pela (FUVEC);

e Estabeleceu-se uma parceria com o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAV/SP), para o desenvolvimento de todos os cursos de formagdo profissional,
capacitagiio e treinamentos especializados no CEMAD,;

e Criou-se um curso Superior em Tecnologia do Mobilidrio para atender a demanda do setor

na regifio, na Fundagio Educacional de Votuporanga (FEV).

¢ As empresas do P6lo Moveleiro de Votuporanga conseguiram seu principal intento:
organizar-se ordenadamente para alcangar potencialidades e beneficios advindos da

atuaciio conjunta.

No guadro a seguir, a relagio das empresas participantes do projeto no Pélo Moveleiro de

Votuporanga em duas situaces; a primeira retrata julho de 1999 (com todas empresas em pleno
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funcionamento) ¢ a segunda indica a condicio das firmas em dezembro de 2004, mostrando os

desdobramentos sobre evolucdo e mortalidade de empresas ligadas ao Polo.

Quadro 20 - Empresas participantes do projeto pleiteado pela AIRVO

Empresa Ramo de atividades N° funcionarios N° de funciondrios
{julho de 1999) (dezembrao de 2004)
Marinel & Cia Ltda Estofados 25 Fechou
De Art Méveis Lida Estofados 21 Fechou
Pellus Ind. Com. Moveis Camas/Cadeiras 90 243
Moveis JR Litda Estofados 14 Fechou
Cajoméveis Ind. Com. Dormitérios 64 Fecheou
Ind. Moveis A B. Pereira © Estofados 380 Fechou
Vanessa Ind. Com. Moveis Estofados 17 17
Santa Teresa Ind. Méveis Camas 50 Fechou
Bragalar Ind. de Estofados © Estofados 25 23
Dacar Ind. Com. Moveis Camas 80 54
Ind. Com. Mdveis RB © Dormitorios 20 Fechou
Estofados Primor Estofados 20 19
Davanco & Cia Ltda. © Dormitorios 250 Fechou
L.A. Paladini & Cia © Guarda-roupa 42 47
Ind. Estofados Art-Flex Estofados 40 Fechoun
Ind. Méveis L. Marin Cadeiras/mesas 50 27
Styloflex Ind, Mbveis Estofados/mesas 37 ‘ Fechou
Tebarrot Ind. Com. Méveis Dormitorios 140 50
Art Panta Ind, Metalirgica Camas tubulares 95 100
Valenge Moveis Ind. Com. Cadeiras e mesas 50 Fechou
Welmar Ind. Com. Méveis Estofados 19 Fechou
Naturart Ind. Estofados Estofados 12 Fechou
Modemart Sofis Ltda. © Estofados 18 Fechou
Brisas Ind. Com. Méveis Estofados 15 28

Fonte: elaboracio propria // © = Empresas Certificadas

Foram estas as empresas de Votuporanga ¢ Regido que participaram do projeto de
implementacdo do Programa da Qualidade, visando a Certificagio peta NBR ISO Série 9000. O

que parecia dificil, ou impossivel em alguns momentos, tornou-se realidade com a unido
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interfirmas. Observa-se que para alcangar resultados favoraveis € preciso, na mesma proporgao,
manter o agrupamento articulado; caso contrario, os resultados cessam. Dentre os novos projetos

e os beneficios alcangados pela AIRVQO, destacam-se:

s Criacio do CEMAD, parceria firmada com o SENAI/SP para formar novos
profissionais para o setor;

¢ Criagdo de um curso superior em Tecnologia do Mobiliario;

e Participacfio em feiras e exposi¢des (no pais);

s Reciclagem e capacitacio dos funcionarios;

s Visitas a feiras intemacionais;

o Contratacio de designer.

No mesmo periodo em que fecharam (ou desativou-se) intimeras empresas, venficou-se a
abertura de uma grande quantidade de novas empresas acolhendo a mao de obra preparada
disponivel na regiio. Como esta verificagfio nfio € o objetivo deste trabalho fica a observacao,
relatada por alguns empresarios, que preferem fechar seus negdcios a pagar uma taxa de imposto
considerada elevada e, portanto, fora da realidade. Conforme levantamento da AIRVQ, das vinte
e quatro empresas participantes do projeto em 1997, quatorze fecharam sua portas, totalizando

38,33%.

O resultado apresentado n#o € diferente daquele indicado pelo SEBRAE (2004), sobre a
taxa de mortalidade e sobrevivéncia das PMEs. A instituicio estima em 60% a mortalidade de
PMEs ap6s um periodo de cinco anos de existéneia. Em 1999, a AIRVO contava com 105
associados e, em dezembro de 2004, aproximadamente 60. Deve-se ressaltar, no entanto, que
muitos empresarios fecharam suas portas por julgar a carga tributaria muito elevada (motivo

apurado em conversas informais).
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Grande parte dos empresarios que fecharam e/ou faliram, afirmaram que é melhor encerrar
as atividades com dinheiro no bolso (mesmo devendo impostos) e, depois, abrir outra empresa

em nome de outra pessoa da familia (senfio um laranja) e tocar em frente®.
5.2 — O caminho percorrido pelos panificadores de Atibaia

Apds algumas tentativas de se organizarem para obter melhores condi¢des de trabalho, os
panificadores de Atibaia e regifio buscaram no DRS do SEBRAE a ajuda necesséria para criar a
Rede Padaria de Atibata. Embora essa juncdo tenha ocorrido apds o exemplo de algumas redes
formadas em outras cidades (Santos, Jundiai, S3io Paulo, Sorocaba, Piracicaba, Campinas,
Ribeirdo Preto, dentre outras), ndo foi facil para os panificadores criarem mecanismos que
pudessem servir de exemplo (compras conjuntas, desenvolvimento de novos fornecedores,

treinamento conjumnto, etc.) e, assim, facilitar a formacfo da rede.

Desde o inicio dos trabalhos em Atibaia, verificou-se que mesmo com as informagdes
disponibilizadas pela midia sobre as vantagens do trabalho associativista, havia quem duvidasse
do andamento favorivel da rede. Devido a outras iniciativas no setor da panificagio, muitos
empresarios titham duvida quanto aos resultados possiveis de serem alcangados. O clima gerado
com os primeiros resultados da acfio conjunta, aguisi¢dio de grande quantidade de fermento

biolégico, ajudou a mudar o clima de desconfianga e possibilitou avangar na organizagédo da rede.

5.2.1 - Histérico de Atibaia®

Atibaia esta situada a 50 quilémetros da cidade de S3o Paulo e antes da sua fundagéo era
passagem obrigatorio para quem se dirigia as Minas Gerais, partindo da capital do Estado.
Tratava-se de uma viagem longa e ardua, que requeria muitas paradas para descansoc ¢
reabastecimento. A primeira delas, ainda nas proximidades de S3o Paulo, ficava numa colina

banhada por um rio que os indios chamavam de "tubaia" ou "atubaia" (agua agradavel ao

** Como nio € propésito desse trabalho investigar as causas de fechamento de empresas ligadas a AIRVO, néo foi
levado adiante o levantamento dos maotivos alegados pelos empresarios.
% Informagdes disponiveis no site da Prefeitura Municipal de Atibaia: <www.atibaia.com.br/cidade/historia0l.asp>
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paladar). Porém, entre os bandeirantes que chegaram & Paragem do "Atubaia", destacou-se

Jerénimo de Camargo, descendente de uma das mais conhecidas familias da época.

Em 1663, o padre Mateus Nunes da Siqueira chegou do sertio com um grupo de indios
catequizados, os Guarus (ou Guaruthos), ¢ por ordem da Camara Municipal de S3o Paulo acabou
se instalando ao lado do "Sitio de Sao Jodo Batista". O pequeno niicleo confirmou-se, entdo,
como parada obrigatdria para quem seguia em dire¢do a Minas Gerais € o povoado comegou a
desenvolver-se. Em 1680, Fernfo Dias Paes, conhecido cagador de esmeraldas, fazia de Atibaia o
caminho para suas expedi¢des s Minas Gerais usando como ponto de referéncia a Pedra Grande,

que por esse motivo tormou-se um marco para as bandeiras.

Sua evolucio ocorreu de forma lenta até meados do século XIX; porém, nas duas primeiras
décadas do século XX, ganhou impulso com o surgimento do café na regido e o nucleo urbano de
Atibaia passou por um processo renovador. Segundo a Fundagio SEADE”! (1997), a populagio
de Atibaia é predominantemente urbana (88,9%) e a populagdo flutuante (os turistas),

representam 30% da populagéo total.
5.2.2 — As etapas vencidas pelos associados da Rede Padaria de Atibaia

A primeira tentativa de reunir o pessoal da panificagio para tratar de assuntos do setor
ocorreu em maio de 2000. Na ocasifio, og panificadores promoveram varios encontros na
tentativa de viabilizar um sonho antigo, criar uma associagio, e organizar o setor. Porém, devido
a desentendimentos, a formagio da associagic nfo se concretizou naquele momento.
Participaram deste evento aproximadamente 100 empresarios, representando 72 padarias, sendo

12 de cidades préximas de Atibaia.

A retomada dos empresirios de Atibaia aconteceu mais tarde, em 2002, devido a
divulgaciio na midia sobre as vantagens do trabalho conjunto, de outros panificadores. Acionado,
o DRS providenciou o inicio dos trabalhos. A primeira reuniio com os panificadores da regido

aconteceu dia 27/06/2002 na Associagdo Comercial local, as 9:00 h. Posteriormente, por conta

3 ver: <www.seade.gov.br>

130



dos panificadores ni3o serem filiados a associagdo comercial da cidade, criou-se um clima
desfavoravel (queriam que os panificadores se filiassem para utilizar o espago para reunides) e 0s
encontros acabaram acontecendo em outro local, na sede da Organizacdo dos Advogados do

Brasil (OAB), se¢io Atibaia.

Esta primeira iniciativa ocorreu por decisdo da Associagdo da Industria da Panificagdo do
Estado de Séo Paulo (AIPESP) e, embora nio tendo surtido o efeito desejado, alguns empresarios
viram nessa idéia uma oportunidade para organizar o setor e, aliados a outros setores (pousadas,
hotéis, restaurantes, empresas de turismo, etc.), divulgar a cidade com seus eventos voltados para
o publice jovem. Por conta disso, teve imcto o processo de criagdo de uma rede de empresas com

08 (otto) empresarios, representado o setor.

No inicio havia muita desconfianga em relagdio aos propositos dos empresarios
participantes. Todos tinham medo de compartilhar suas idéias ¢ acabar tendo que amargurar mais
uma decepgio. Para reverter o clima de pessimismo inicial, providenciou-se varias reunides com
empresarios, distribuidores, bancos ¢ entidades locais tais como Associagdo Comercial €
Industrial, secretaria de Turismo da Prefeitura Municipal de Atibaia e demais entidades
representativas (SENAI/SP e SEBRAE/SP). Como as reunides passaram a acontecer toda semana
na sede da OAB, as opiniGes sobre o trabalho conjunto foram ganhando novos significados,
fazendo com que alguns empresarios disponibilizassem seus respectivos estabelecimentos para

troca de informacgdes entre os funcionarios.

Inicialmente, propds-se que os empregados pudessem formar wm banco de competéncias,
trocando mmformagdes entre si. Em principio, pela falta de recursos na cidade, pensou-se que esta
forma poderia possibilitar a0 empregado de uma padaria, ao visitar outro estabelecimento, a troca
de experiéncias, contato com outros equipamentos e saber como o outro colega trabalha na
preparacdo das massas. Havia diferen¢a no tamanho dos empreendimentos, ao ponto de um
estabelecimento ter doze empregados ¢ outro apenas dois. Desta forma, os empregados poderiam

aprender com o outro colega, aumentado sua experéncia.
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Depois de algum tempo, esta prética ganhou a simpatia de muitos associados devido ao
resultado favoravel que sucedeu: economia através do melhor aproveitamento da maténa prima e
aprendizado dos funcionarios, que reclamavam por reciclagem e capacitagio profissional. Apos
seis meses, 0 grupo comegou a pensar em outras formas de atuagfo na cidade ¢ no entorno. O
numero de associados j4 tinha aumentado para 12 e muitas idéias surgiram para que houvesse a

contimuidade da formac¢Zo do agrupamento.

Quando os empresarios comegaram a mudar o modo de atuagio, optando pelo coletivo ao
invés do individual, as oportunidades de aumentar o faturamento das suas empresas comegaram a
aparecer porque houve, a partir de ent#o, uma divulgacdo melhor estruturada dos produtos
disponiveis nos estabelecimentos dos associados. O que antes era comum (por parte da clientela),
comprar iguarias da panificagio em outras cidades, acabou se invertendo: Atibaia comegou a

receber visitantes do entorno para adquirir os produtos dos panificadores locais.

A grande mudanca aconteceu quando resolveram montar um espago destinado a
panificaciio nas festas agricolas da cidade (feira da uva, das rosas, do morango, do péssego, etc.).
A incorporagio de uma cozinha industrial nas feiras e exposi¢des da cidade, a disposi¢do dos
panificadores, facilitou a divulgagio dos produtos fabricados pelas padarias. Numa reunifio de
negécios, foi sugerido uma atuagio mais intensa dos panificadores, que ficavam & mercé da

clientela nos seus estabelecimentos (esperando a visita do cliente).

A sugestdo foi para que mostrassem seus produtos para um grande nimero de pessoas
nurna feira ou exposicio, fato comum numa cidade como Atibaia que esta acostumada a receber
muitos visitantes para seus eventos. Definida a investida dos panificadores, passou-se a pesquisar
quais seriam os possiveis resultados favordveis (aos panificadores e fornecedores). Apods
conversar com varios fabricantes de cozinhas industriais, um deles mostrou interesse em montar
seu equipamento no evento (escolhido pelos panificadores) em troca de publicidade; no caso, os

panificadores vestiriam camisetas e/ou aventais com a marca do patrocinador.

Com o auxilio dos panificadores (que passaram a divulgar o evento), a 1° Festa do Péssego

de Atibaia ocorrida em julho de 2002, recebeu 60.000 visitantes em trés dias. Os resultados foram
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favoraveis e os panificadores aprovaram a realizacfio do evento, apesar de terem trabalhado
intensamente na realizacio de cursos ripidos promovidos pela rede (desconheciam, até entdo, o
interesse das pessoas em aprender novas receitas culindrias). Um dos motivos do sucesso para
esta primeira festa do péssego foi atribuido ao Presidente da rede, Sr. Rogério Shimura, que além

da atividade de panificador participava de programas televisivos ensinando receitas culinarias.

Como havia sido estabelecido uma parceria da Rede Padaria com uma entidade social,
denominado Projeto Curumim, a obtengfio de espago na midia (local e na capital) divulgando as
atividades dos panificadores foi ampliada e facilitada. Na abertura da 1* Festa do Péssego, o
programa “Mais Vocg” da Rede Globo de televisio, disponibilizou um link ao vivo para dar
cobertura, na inauguracio do evento, gragas a amizade do presidente da rede com a apresentadora

do referido programa matinal, Sra. Ana Maria Braga.

Habitualmente, o Rogério (como é chamado o presidente da rede), participa de vérios
programas de radio e televisio além de publicar matéria em jomais divulgando dicas e
informag@es sobre culinaria. Por seu desempenho e, também, por ser uma pessoa conhecida, a

divulgacdo do evento teve bom alcance.

Depois da apari¢io do trabalho em reportagem televisiva, o mimero de associados
aumentou para 18. Durante a participagiio da feira os panificadores definiram uma forma de
atuagio que passou a nortear as futuras agdes do agrupamento. Verificando os resultados
alcancados, os panificadores entenderam o significado da agio conjunta, deixande de lado a

concorréncia e passarain a se tratar como colegas de profisséo.

Apbs a realizagio da 1* Festa do Péssego, os panificadores continuaram participando de
outros eventos ligados a gasironomia (feiras, exposi¢Bes, langamentos de livros, encontros
sociais, etc.). A idéia da cozinha experimental em feiras e exposi¢des continuou ganhando espago
¢ a simpatia dos visitantes. Verificou-se, entdo, um dado novo: os fregueses dos associados

passaram a perguntar sobre as futuras datas de cursos nas feiras € exposigdes.
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Os cursos ministrados durante a realiza¢do das feiras nfio eram cobrados dos alunos, que
poderiam levar o produto feito nas aulas para casa. Parte da ajuda financeira para a cozinha
expenmental veio dos fornecedores que disponibilizaramm a matéria prima em troca de
publicidade (colocando suas respectivas faixas e baners no espago destinado a cozinha
experimental). O complemento financeiro para viabilizar a participagfio nas feiras e eventos foi

rateado entre os panificadores que se cotizaram.

Abaixo, no quadro 21, o desdobramento da primeira 1° Festa do Péssego de Atibaia.

Quadro 21 — Resultados importantes da 1° Festa do Péssego de Atibaia

360 alunos treinados no periodo da festa (receberam certificados);

235 toneladas de péssego vendidas diretamente ao consumidor final (antes os produtores s6 vendiam no

atacado com prego bem abaixo do que foi praticade na feira);

Participagio dos panificadores locais em programas televisivos da rede Globo, TV Record, TV - Mulher,

Rede Familia, entre outros;

Comnvite aos panificadores da rede para participar do evento no ano seguinte.

Fonte: elaboragio propria.

Em outubro de 2003, contando com 0 mesmo aparato publicitario € o apoto da Rede
Padaria, aconteceu a 2* Festa do Péssego, onde compareceram 84.000 visitantes em 6 dias.
Devido ao sucesso alcangado no ano anterior, destinou-se novamente o espago para a montagem
da cozinha experimental e nessa ocasifio contaram com a presenca de 860 alunos nos cursos
oferecidos pelos panificadores, sendo entregue ao final um certificado de participagdo. No total,
comercializou-se 30 toneladas de péssego diretamente ao consumidor final (sem a interferéncia

de intermediarios}), 2 pregos bem atrativos.

Os produtos comercializados representaram umsa nova oportunidade de negécios aos
agnicultores que, por ndo dispor de outro canal de comercializacio, negociavam seus produtos
diretamente na Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de S3o Paulo (CEAGESP) e em
Campinas, na Centrais de Abastecimento S.A. (CEASA). A idéia de disponibilizar um espago

destinado a gastronomia, com profissionais ensinado os visitantes das feiras, ganhou publicidade

134



e durante a realizagio da 12 feira do caqui em Mogi das Cruzes, a cozinha experimental foi
adotada pelos panificadores locais, que realizaram cursos para a populagio e, ao final do evento,

um concurso culindrio com a fruta da época.

A importincia da articulacio de um agrupamento, de qualquer segmento, pode ser
observada também nas a¢des sociais. O Projeto Curumim, que desenvolve ajuda as criangas
carentes da cidade de Atibaia e regifio, recebe ajuda da Rede Padaria por meio de participagao
financeira na venda dos produtos da rede nas feiras ¢ eventos (10% do faturamento bruto), aléem
de cursos oferecidos as criangas ¢ demais interessados. Nos cursos oferecidos & comunidade, os

participantes levam os produtos feitos na sala de aula para casa.

As principais agBes entre os associados continuou sendo a troca de informages sobre o
setor, a participacdo em feiras e eventos e, melhores estruturados e instruidos a cerca de seus
direitos, passaram a cobrar mais agdes das instituigdes que se prestam a isto. Sempre que possivel
os associados procuram desenvolver cursos em parceria com fornecedores, palestras com

especialistas, cursos de capacitagiio e acionam mais intensamente o SENAT ¢ o SEBRAE, que séo

as entidades mais ligados ao setor.

Dentre as atividades desenvolvidas na regiio, a Rede Padaria promove langamento de
livros, festival gastrondmico (em julho), atividades culindrias nos hotéis e pousadas da regido ¢
participam de eventos esportivos divulgando o municipio nos eventos locais, tais como
campeonato de asa delta, motocross, paraglyder, raly de regularidade, trilhas e rumos (eventos
para jipeiros), sempre buscando a integragio com o tecido social. Quanto aos resuitados
observados com a atuagdo da rede, verificou-se mais interesse dos panificadores em se atualizar e

propiciar aos clientes um servigo de atendimento melhor.

Embora nio comentando os resultados financeiros, cada participante contratou no minimo
mais um funciondrio, sendo que em alguns casos tiveram que contratar até mais, por conta das
mudangas internas que resultaram em maior drea de vendas (mudanca do lay-out, aumento do
mix produtivo, aumento da clientela, parcerias com hotéis, pousadas, etc.). A participagdo em

feiras e eventos também resultou favoravelmente acs demais comerciantes locais.
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Durante a realizagdo da 2° Festa do Péssego, ocorrida em outubro de 2003, promoveu-se
um encontro entre produtores rurais da regifio € comerciantes dos diversos segmentos. Dentre os
comerciantes convidados, compareceram donos de restaurantes, quitandas, pizzarias,
supermercados, padarias, hotéis, pousadas ¢ demais interessados, tentando estabelecer uma
negociacio direta entre os produtores ¢ os potenciais compradores da cidade. A este encontro
deu-se o nome de “Rodada de Negécios entre Serras e Aguas™. Os resuitados deste encontro

estdo no quadro 22, a seguir.

Quadro 22 - Resultados da rodada de negdcios entre Serras ¢ Agnas

87% das reunites foram para encaminhar negocios entre produtores e interessados;

66% de todas reunides com comerciantes e produtores nirais foram informativas;

34% das reunides foram para efetnar negocios;
P ;

13% dos negocios foram fechados entre produtores rurais € comerciantes, durante a feira;

83% dos participantes das reunides consideraram a iniciativa excelente;

61% consideraram a capacidade dos produtores suficiente para atender suas necessidades;

39% consideraram a variedade de produtos suficiente;

38% consideraram ¢ prego ruito bom;

59% consideraram o prego regular, mas mesmo assim comprariam os produtos ofertados;

3% consideraram os pregos ofertados ruum;

Em | dia Feram geradas 168 oportunidades de negidcios entre produtores rurais e comerciantes;

R$ 155.000,00 foi o valor estimado pelo escritoric SEBRAE de Jundiai para os negdcios fechados.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dados do escritorio do SEBRAE/SP (ER de Jundiai, 2003).

Apurou-se, no decorrer do dia em que aconteceu o encontro, a ocorréncia de 168
oportunidades de negdcios envolvendo as partes interessadas. Tiveram participagdo direta 34
produtores rurais e, dentre as empresas visitantes, 12 fecharam contrato de compras para
fomecimento trimestral, com possibilidade de renovagio do contrato de fomecimento. O

encomniro aconteceu somente no dia 24 de outubro de 2003, das 8:30 &s 17:00h.
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As cidades envolvidas nesse encontro foram Atibaia, Joanopolis, Braganca Paulista, Itatiba
¢ Guarulhos. Os contatos com os possivels interessados se deu a partir das reunides com a
prefeitura local e das cidade vizinhas. Em alguns casos foram feitas visitas de esclarecimento €
divulgacio do encontro diretamente no estabelecimento dos possiveis compradores, informando o

propésito do mesmo com uma lista de produtos (alguns sazonais) a disposi¢@o dos interessados.

O principal motivo desta reunido se deu porque os produtos rurais da regido sempre foram
comercializados fora da cidade (no atacado) e, em seguida, voltavam para os estabelecimentos
locais para atender ao pequeno varejo. Argumenta-se em Atibaia que os produtos da regido sio
caros porque ficam passeando pela Rodovia Ferndo Dias, uma das mais perigosas do pais.
Depois do encontro, definiu-se que em alguns casos os produtos adquiridos podenam ser

entregues diretamente no estabelecimento do interessado (dependendo da quantidade acertada).

A razio para tamanha cortesia decorre da economia de tempo e combustivel gasto para
entregar os produtos no CEAGESP em S#o Paulo/SP ou & CEASA, em Campinas. Para o
produtor rural, & melhor entregar o produto diretamente nos estabelecimentos que irdo consumir
os produtos, porque isso possibilita um contato direto com os clientes. Na ocasido, pensou-se em
ampliar essa mostra devido a importéncia que essa medida representa para a regido, sem contar
que isto preserva a qualidade dos produtos ¢ reduz o custo final (algo em torno de 50%) e, ainda,

remunera o produtor rural em pelo menos mais 20%.

Em 2004 e nos anos seguinte, nio se verificou a presenca dos panificadores nas feiras ¢
eventos de Atibaia e nem em outros eventos porque a rede se desfez. Um dos motivos alegados
pelos panificadores foi o fim do apoio do DRS. Pelo fato da Rede Padaria de Atibaia ser uma
“rede nio madura” (ainda no nascedouro), ndo conseguiu se estruturar para participar em outros
eventos € nem se manter em opera¢io. Como visto, 0 sucesso dos projetos envolvende PMEs
dependem da unifio interfirmas e de acompanhamento extermo para funcionar. Em situagdes como
no caso da Rede Padaria de Atibaia, mesmo existindo o apoio formal por um periodo de tempo,

deve-se cuidar para que ndo ocorra a interrupgio repentina da ajuda.
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5.3 — A criacio da Central de Compras de Diadema/SP™

Em Diadema, uma iniciativa do Centro das Indiistrias do Estado de S3o Paulo (CIESP) em
parceria com a Secretaria de Desenvolvimento Econdémico, contou com & ajuda do DRS, a pedido
do escritdrio do SEBRAE local, para dar inicio a criagfio de uma central de compras. O proposito

1micial fo1 conseguir melhores pregos para os insumos dos diferentes segmentos de PMEs.

Dentre as vantagens conseguidas pelas empresas participantes na ocasifio, destacou-se a
assisténcia médica. Grande parte das PMEs recorriam ao servigo publico de saide em caso de

acidente de trabalho (ao pronto-socorro). Na maiona das finmas associadas os funcionarios néo

dispunham de convénio médico. A seguir, no quadro 23, alguns resultados obtidos.

Quadro 23 - Resultados parciais da Central de Compras de Diadema

Linha Grupo Reduciao alcancada
Servigos Assisténcia médica 24.86%
Matérna Pnma Aluminio 3,00%
Ago carbono plano 6,31%
Aco para ferramentas 14,12%
Componentes Molas 18,57%
Elementos de fixacdo 34,86%
Auxiliares Caixas de papeldo 21,67%
Sacos plasticos 14,65%
Aplicacio universal Papelaria / suprimentos 21,00%
Material para informatica 22.00%
Uniformes profissionais 15,71%

Fonte: CIESP / SEBRAE de Diadema - SP, 2001.

*? Histérico da cidade disponivel em: <www.diadema.sp.gov.br/>
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Os produtos descritos no quadro acima apresentavam uma grande disparidade de pregos
praticadas pelos fornecedores da regiio no decorrer do ano de 2001%; diante desta diferenca
(venficada através da conferéncia e comparagfo de diversas notas fiscais), resolveu-se
contabilizar as necessidades de compra das empresas associadas do CIESP de Diadema ¢, em
segurda, fazer a aquisi¢io conjunta pela central de compras. Com o tempo e o ingresso de novos
associados, estabeleceu-se uma escala de redugio de pregos, relativo aos custos operacionais que

¢ ativado com o ingresso de cada nova empresa participante,

O aspecto relevanie para o agrupamento foi a redugfio do custo dessa operacio, por conta
da oferta de um plano de atendimento as emergéncias. A assinatura do contrato de atendimento
aos funciondrios das firmas associadas se deu na ocasifio em que foi firmado o plano de
assisténcia médica para as empresas do agrupamento. O atendimento de emergéncia das empresas
associadas 4 central de compras, deixou de ser cobrado. Este atendimento passou a funcionar

como um bdnus proveniente da negociagio conjunta de um determinado plano de satide.

Durante o tempo em que esteve operando (posteriormente ela foi terceirizada) a central de
compras de Diadema alcangou uma redugéio percentual de até 35% nos custos operacionais. A
qualidade de alguns produtos adquiridos também passou por uma significativa melhora,
comecando pela gualificagio dos fomecedores. Foram identificadas e sanadas incorrecSes em
processos de aquisi¢do dos Equipamento de Protegéo Individual e Coletivo (EPI e EPC), que em
alguns casos eram adquiridos de fornecedores com certificados do Ministério do Trabalho (MTb)
vencidos. O fornecimento de cestas basicas foi melhorado quando se verificou que algumas

empresas ndo dispunham de cadastro no Programa de Alimentagio do Trabalhador (PAT).

QOutra vantagem significativa foi a aquisi¢ciio de matéria prima com melhor qualidade ¢
assisténcia técnica, provenientes de empresas certificadas. A partir do aumento do poder de
negociagio, os materiais adquiridos passaram a ter certificado de origem e qualidade assegurada
pelos novos fornecedores. A performance qualitativa das empresas participantes aumentou

consideravelmente, tendo em vista a melhora da qualidade na aquisi¢gdo de insumos para a

* A diferenca de precos entre produtos de mesma marca e fungio também foram verificada em outras Tegides onde
implementou-se novas Centrais de Compras.
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produgfio. Com estas mudangas, verificou-se também uma redugédo nos custos administrativos da
area de suprimento. Embora fossem empresas de segmentos diferentes, os materiais para compra

foram selecionados de acordo com a importdncia que representavam para as empresas.

Adotou-se como pardmetro inicial, para selecionar os materiais mais importantes para
compra, itens e/ou familia de produtos que representassem no minimo 10% do montante
financeiro pago por uma empresa associada durante um més. Caso o item alcangasse esta
importancia, passaria por uma analise detalhada sobre a aplicagfio do mesmo nas outras empresas
associadas e, se aprovada a compra pelos diversos analistas (indicados pelas empresas),
passariam a compor a lista de materiais a serem cotados ¢ adquiridos. O crescimento do niumero

de itens da lista de materiais se deu de forma gradativa e consensual.

5.4 — Os passos para a articulacéo politica do agrupamento: cria¢ido de uma associagao

A Constituicao da Republica Federativa do Brasil (1988), explicita o apoio dos govemos ¢
entidades s PMEs e n#io privilegia acdes isoladas. Para obter apoio e atencdo dos governos €
instituicBes criadas para esta finalidade é preciso dispor de um canal de fécil acesso e, ainda,
eficaz (as associaces sio exemplos de reivindicagdes de um dado agrupamenio). Ao juntar-se
com seus pares na defesa do agrupamento, o acesso a cargos cletivos (governantes) e indicados

(cargos responsaveis pelas institui¢Ses do aparato social) € facilitado.

Toda associacio €, em esséncia, sem fins lucrativos e goza de privilégios quando se trata de
levar adiante uma idéia ou reivindicacfio de um dado agrupamento ao poder piiblico legalmente
constituido. Todo representante legal de associag@es tem foro privilegiado e acesso facilitado aos
érgios competentes (se bem articulado com o tecido social), quando trata dos mteresses do
agrupamento a que pertence. Os governantes e representantes de entidades do aparato do Estado
tém obrigaciio de receber e, em alguns casos, atender as reivindicagdes dos representantes legais

da sociedade civil organizada.

Assim, as associacdes se constituem no caminho Legal (portanto legitimo), para levar

adiante o pensamento de uma parcela da populaggo; serve também para contribuir na criagiio de
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uma sociedade desenvolvida, justa e prdspera. Uma associagio (quando formalizada),
normalmente tem um presidente e uma diretoria interina eleita em assembléia. Os passo usuais
para formar uma associagio de empresas sio:

(2) Reunir um agrupamento empresarial com objetivos comuns e esclarecer as vantagens

em compor-se nesse formato associativo;

(b) Discutir e esclarecer aos presentes porque esté se formando a associagiio;

(c) Elaborar e discutir a adogo de um Cédigo de Funcionamento e Conduta;

(d) Adotar um estatuto social®;

(e) Convocar, por edital, os interessados e criar a associagio;

(f) Legalizar a associagio.

Antes do inicio da assembléia para criagio da associag8io, é preciso que seja escolhida e
eleita 2 mesa diretora da assembléia geral, tendo um presidente e um secretario para conduzir os
trabalhos. Apds a abertura oficial dos trabalhos, deve-se ¢ coletar a assinatura de todos os
presentes, ler o projeto do estatuto social e, em seguida, informar aos presentes que aquela é a
ocasido apropriada para sugestdes efou mudancas. Apds as discussdes, deve-se aprovar uma

proposta que contemple a vontade da maioria.

Concluida a assembléia, deve-se lavrar a ata em livro proprio relatando os fatos ocorridos e,
em seguida, legalizar a associaglo. Deve-se registrar o estatuto social ¢ a ata da assembléia de
constituicio em cartério de pessoas juridicas e, em seguida, obter:

O Inscrigio da associagdo na receita federal (CNPJ);

(I}  Inscri¢do na receita estadual (se for o caso);

(III}  Inscrigdo no INSS;

(IV) Registro na prefeitura municipal;

(V)  Alvara de funcionamento.

Excepcionalmente, alguns diretores podem assumir outros cargos, acumulando funcdes.
Recomenda-se que a associagho tenha ampla participagiio do empresariado local ¢ deve-se

lembrar aos participantes que, por suas caracteristicas de constituicdo, nenhuma associagio pode

* Modelo do Estatuto Social e do Cadigo de Funcionamento ¢ Conduta estiio anexados ao trabalho.
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ter fins lucrativos. Caso alguns associados resolvam auferir lucro em atividades conjumtas
(compras, vendas, marketing, etc.), deve-se abrir uma empresa mercantii para esta finalidade.
Depois de legalizada a associacdio, passa a existir formalmente um meio de reivindicar melhorias
e apoio as empresas participantes. Os resultados que podem ser alcangados dependem do poder
de articulacsio dos associados. Quanto mais articulada, mais resultados favoriveis poderdo ser

conseguidos pelo agmpamento.

As redes de empresas (criadas a partir da formalizagiio de uma associagdo de empresas),
sio consideradas neste trabalho como um dos varios tipos possiveis de organizagdo empresarial.
Para formar uma rede de empresas basta haver um agrupamento interessado, definir as
prioridades e iniciar a atuag#io conjunta. Porém, manter o agrupamento coeso e agindo com ética
ante aos demais participantes exige uma proposta de trabalho, defini¢io de aiguns objetivos e

transparéncia nas agdes.

Normalmente o interesse em trabalhar com parcerias surge de uma necessidade comum
(aquisicio de matéria prima, organizar-se para defender um territério, conseguir melhores
condigdes com fornecedores, unir forgas para obter beneficios das institui¢des de apoio, melhoria
da distribuiciio ¢ entrega dos produtos, divulgagio conjunta de produtos da regido, fornecer para
uma grande empresa, etc.). E preciso um motivo importante para despertar o interesse das
empresas do setor. Depois, é reunir os responséveis pelas empresas e discutir os beneficios da
acio conjunta. A partir desse encontro pode ter infcio um trabalho em rede visando algum tipo de
beneficio. Q desenrolar desta proposta ajuda o agrupamento a saber quem sdo 0s empresarios que

agem pensando coletivamente.

Os maus empresarios e aqueles que ndo compartilham informagdes do setor devem ser
identificados € excluidos do agrupamento, o mais répido possivel. Com o tempo, pode-se avaliar
a conduta dos demais parceiros e formar um juizo. Aos excluidos da primeira tentativa (por nio
concordar com os critérios ou por ndo atender algum requisito), resta formar outro agrupamento ¢
criar sua propria rede. Em todas as relagdes envolvendo empresas, o requisito basico para

pertencer a um dado agrupamento & o respeito as regras estabelecidas. Ordenadamente ¢ possivel
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comegar um frabalho conjunto e fazer dele uma ferramenta capaz de propiciar aos participantes

inimeros beneficios.

Quanto maior o peder organizacional, em mimero de associados alinhados ao mesmo
proposito, maior a possibilidade de se conseguir resultados favoraveis. Quando da organizacio da
rede, logo nas primeiras agdes, ¢ imprescindivel que haja boa vontade e participagiio de todos
interessados. O detalhamento das agBes devem ser explicados exaustivamente para que néo
ocorra nerhuma duvida ¢ nem tdo pouco ocasione constrangimento em determinados
participantes. O fato de algum componente ter maior facilidade em assimilar os propésitos da
agdo conjunta nio significa que os demais também terfio. Paciéncia com os participantes que

demoram um pouco mais para entender o objetivo da agdo do agrupamento é desejavel.

Esta dificuldade inicial ¢ notada em muitos agrupamentos e nfio significam que os atores
envolvidos irdo trazer problemas ao agrupamento. Compor-se em parcerias é uma das formas
possivels de obter o apoio dos governos e instituigdes; esta empreitada requer o registro de todas
visitas e iniciativas feitas com esta fimalidade (locais visitados e departamentos procurados). A
razéo desta rotina ¢ devido a importancia das PMEs no contexto global e também pelo discurso
facil das autoridades que afirmam dar o apoio necessario as PMEs, atendendo a legislacdo (ver

caput deste item).

Comprova-se, até com certa facilidade, a pratica do associativismo no meio social; haja
vista 0 grande mimero de associagdes, cooperativas, agremiacdes, sindicatos, partidos politicos,
aliangas, parcerias empresariais, consércios de empresas, joint-ventures ¢ demais agrupamentos.
A pratica da modalidade de articulagio social decorre do propésito em obter resultados

favoraveis aos participantes e ao entorno, por meio da manifestagio de um propésito coeso.

Deve-se destacar, no entanto, que o sucesso destas acdes se baselam nas necessidades ¢
anselos comuns, quando alinhadas e conduzidas por lideres honestos, éticos € comprometidos
com a causa. No caso das PMEs, o tamanho das empresas, o porte financeiro e os produtos
fabricados e/ou negociados, também devem estar correlacionados com o comprometimento da

causa do agrupamento. O sucesso das a¢des depende, em grande parte, de como s&o conduzidas.
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A participacio das PMEs nessa modalidade de articulagdio comjunta ndo implica na
mudanca de nome ou da raziio social da empresa participante. Basta vincular-se ao agrupamento
¢ seguir as diretrizes acertadas. O depoimento dos empresarios que participaram da formagio de
redes de empresas no periodo de 1998 até margo 2003, foram importantcs para a compreensio
das razdes que favorecem a ag3io conjunta. As informagbes colhidas s&o provenientes dos
relatérios deste consultor e do parecer do responsavel pelo Departamento de Redes Setoriais

(DRS) do SEBRAE/SP na ocasifo, Sr Reginaldo Emmerich de Souza.

Os principais beneficios para os empresarios das PMEs com a criagéo de uma rede, podem
ser observados pela unifio que se forma. Antes da atuacio no agrupamento 0s empresarios, pelo
menos a maior parte, agiam isoladamente, desunidos. A rede propicia a troca de expenéncia € o
crescimento do agrupamento, trazendo mnovos elementos e ganhos significativo para a cultura

empreendedora. Para tanto, € preciso evitar os riscos descritos no quadro 24, a seguir.

Quadro 24 — Riscos a serem evitados pelos interessados na formagcio da rede

Interesse especulativo sobre o projeto;

Falta de habilidade para tomar decisdes em conjunto;

Negociar individualmente (reduz o poder de compra da rede),

Nzo cumprimento de regras estabelecidas;

Associados com idoneidade duvidosa (lisura e comportamento ético ¢ fundamental);

Capacidade financeira do associado incompativel (quando atuar em compras);

Niimero elevado de participantes (acima da capacidade administrativa da rede);

Vazamento de informag@es confidenciais da rede;

Inexisténcia de um codigo de conduta e ética aplicado aos participantes da rede;

Fonte: elaboragio propria.

Evitando os riscos descritos no quadro acima, ¢ possivel criar com sucesse um
agrupamento empresarial que traga beneficios aos associados. As parcerias formadas com

fornecedores e distribuidores possibilitam a realizagdo de campanhas promocionais, cursos,
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aquisi¢io de produtos das melhores marcas a pregos competitivos, troca de mercadorias entre os
participantes da rede, escolha de produtos que tem maior aceitago, promogio para desencalhe de

produtos (de algumas lojas) que tenham mais em algumas regides que outras, etc.

O gerenciamento integrado da rede ¢ tarefa dificil de ser alcancada, mas grande parte das
empresas que ja atuam neste formato conseguiram obter vantagens, se comparado com seus pares
que atuam isoladamente. Para a criagdo e consolidacio da rede é recomendada a troca de
informagdes sobre fornecedores porque, neste caso, significa ampliar as op¢des para as empresas
participantes. S se consegue o melhor pre¢o (na aquisi¢iio de matéria prima insumos ou vendas
para mercados melhores estruturados) com o aumento das quantidades negociadas. O esperado,
ao final do alinhamento das quantidades a serem negociadas (compradas ou vendidas), é o

agrupamento se transformar numa rede de facilidade aos demais associados.

Segundo informagdes dos agrupamentos formados, as redes precisam adotar uma postura
sobre as empresas interessadas em ingressar no agrupamento e escolher aquelas com maior
potencial (clareza nas agdes, propésitos em pertencer & rede, produzir ou comercializar produtos
complementares ou similares, facilidade de acesso ao associado, entendimento da pratica
associativista, disponibilidade em ajudar, empenho nas causas comuns, etc.). Para tratar da
formagdo de uma rede de empresas, quando ja tiver sido caracterizado o interesse do

agrupamento, deve-se seguir (sempre que possivel) as etapas abaixo.

18] Analise das empresas interessadas e criag@o da rede;
(I[) Busca de participantes adequados ao projeto;
(IIl)  Analise dos interessados;

(IV) Formmagdo do agrupamento inicial.

Andlise das empresas interessadas e criagdo da rede (I): este diagnéstico tem o objetive de
informar aos demais participantes as reais condi¢Bes do postulante a ingressar na rede. Deve-se
relacionar e explicar aos demais associados os dados sobre o potencial do interessado, bem como
seus principais produtos. E importante a adogdo de uma lista de verificagiio contendo os dados do

interessado para anlise ¢ definicio da escolha. A seguir, no quadro 25, um exemplo de lista de
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verificagio adotada pelo autor na elaboragio de novas redes de empresas (a cada nova proposta,

esta lista € atualizada com os dados pertinentes).

Quadro 25 — Requisitos para a formacio de uma nova rede

N° do item Caracteristicas a serem observadas Atende Nio atende
i Se fabricante (somente) () ()
2 Se comerciante (somente) () ()
3 Se tem produtos com potencial (para a rede) () ()
4 Disposi¢o € facilidade para langar novos produtos () {)
5 Principais concorrentes (se ¢ comurn aos demais) () ()
6 Produtos substitutos (se produz ou comercializa) () ()
7 Principais mercados de atuagéo () ()
8 Meios usuais de distribuigio () ()
9 Tem dificuldades em produzir ¢/ou vender () ()
10 Adota meios de promogao (marketing) () ()
11 Volume atual de produgiio e venda € compativel () ()
12 A capacidade instalada atende aos requisitos () ()
13 Tem capacidade de ampliagdo () ()
14 A empresa adota programa da qualidade () ()
15 Capital social (organograma e n° de socios) () ()
16 Realizagio treinamento (hora treinamento/ano) () ()
17 Desdobramentos das reclamagdes dos clientes {) ()
18 Se tem parceria com fornecedores () ()
19 Logistica (distribui¢io € assisténcia técnica) () ()

Fonte: elaboragio prépria.

Esta lista de verificagio poderd servir de base para a comparagdo ¢ alinhamento das
empresas participantes ¢ informara aos demais associados os dados iniciais para as decisGes do
futuro agrupamento (quando todos associados forem analisados). Apbs esta etapa, deve-se

elaborar as primeiras agdes da rede com a aprovagio dos associados.
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As futuras redes poderdo dispor de duas formas para iniciar suas operagdes: a saber:

a) A primeira (projeto fechado) pode tratar de finalidades especificas, adotando um projeto
de cada vez, tais como compras, vendas, treinamentos conjunto, acesso a mercados
melhores estruturados, desenvolvimento de novos fornecedores e elaboracio de

campanhas promocionais, dentre outras atividades;

b) A segunda (projeto aberto), pode tratar das condigdes para a formagiio da rede no médio
¢ longo prazo (esta etapa demora um pouco mais, no minimo dois anos), tratando
inicialmente da criagdo da associagfio, discussdo e adogiio de um cédigo de conduta,
estatuto da rede, condi¢Bes para ingresso de novos socios, penalidades aos faltosos,
pontos de cumprimento obrigatério por associado e gastos iniciais (normaimente

compartilhado entre os interessados).

Busca dos participantes adequados ao projeto (II): nesta etapa do projeto é comum
aparecer empresas interessadas em partictpar da rede; deve-se observar atentamente se as
interessadas em participar da rede dispSem de capacidade e condigSes de se adequar ao interesse
do agrupamento. Independente do numerc de participantes, a busca por novos sécios que
preencham os requisitos de entrada na rede deve continuar (quando existe interesse do

agrupamento).
As instituigdes de classe podem informar e divulgar aos interessados sobre a formagio da

rede, despertando o interesse dos empresarios que véem no associativismo uma forma de manter-

se atuantes no mercado.

Para a escolha dos participantes deve-se identificar aqueles com perfil associativista, tal

como demonstrado no quadro 26, a seguir.
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Quadro 26 — Caracteristicas do perfil associativista e individualista

Participante de perfil associativista

Participante de perfil individualista

Compoartilha informacges e idéias;

Esconde tudo: dados, indicadores ¢ 1déias;

Opta por gestao transparente;

Tem administracéio fechada, truncada,

Toma decisdes compartilhada, colegiada;

As decisdes sdo isoladas, sem compartilhar;

Busca resultados de longo prazo;

Visio imediatista € nfio acredita em ninguém,;

Sabe que néo € dona da verdade;

E personalista, resolve tudo sozinha;

Entende que o concorrente € parceiro, aliado;

V& no concorrente um adversario, um inimigo;

Os processos séo oportunidades de melhoria;

Preocupa-se, apenas, com os resultados finais;

Compartilha seus equipamentos ociosos;

Nio disponibiliza nada;

V& vantagem baseada na complementaridade;

Nio enxerga vantagem nenhuma nos outros,

Fonte: elaboragio propria.

Andlise dos interessados (II): esta fase da selegiio talvez seja uma das mais dificeis porque
¢ nela que sdo definidos e divulgado aos interessados os objetivo da rede. Se as empresas
produzem ou comercializam produtos semelhantes, o objetivo pode ser explorar em comjunto as
oportunidades de compartilhar a produgsio, fazer compras conjuntas, treinamentos, campanhas
publicitérias dentre outras possibilidades. Se produzirem ou comercializam produtos
complementares, o objetivo pode ser a criagdo de uma central de negécios, visando aumentar o
poder de fogo do agrupamento nas transagdes comerciais. Mas, de qualquer modo, somente a

partir da anilise das empresas interessadas serdo definidos os componentes do agrupamento.

A expectativa de como irfio se comportar empresas ¢ dirigentes, durante as atividades em
nome da rede e as possiveis reagdes durante a realizacio de uma empreitada comum, ¢
imprevisivel. Nio ha garantias sobre a participag@o de todos associados nas negociagdes. Alguns
associados podem se ausentar da negociagio alegando falta de interesse (naquele momento) ¢
depois retomar & rede, participando ativamente de oufras atividades, alinhado aos propésitos

estabelecidos anteriormente.
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A auséncia de alguns participantes da rede nas negociacdes deve ser avaliada seriamente.
Deve-se fazer uma avaliagio sobre este posicionamento, verificando se essa postura serd benéfica
ou ndo para o agrupamento. Os responsaveis pela criagio da rede devem estar atentos a este tipo
de comportamento, j4 que muitas situagSes poderdo ser contornadas e até evitadas se houver a
iterferéncia de um consultor externo; por exemplo, desgaste da rede, desinteresse de alguns
empresarios, presenga de associados nas negociagdes s para saber prego e condigdes de

pagamento, falta de comprometimento com o agrupamento, dentre outras situacdes confornaveis.

Formagdo do agrupamento inicial (IV}: tendo as informag@es sobre os interessados, os
idealizadores da rede formalizam sua criagio e elaboram a ata de constituigdo, citando o
proposito de tal formagZo, acompanhada da lista de presenca. Os sécios presentes na assembléias
de formagdo da rede sfio considerados sdcios fundadores. O passo seguinte, se convier ao
agrupamento, ¢ a criagio de uma associacdo de empresas cujo propésito seré tratar do interesse
dos associados por meio da rede de empresas. No entanto, a formagio do agrupamento nfio deve
impedir a entrada de novos sécios. Sabe-se que é natural a saida de alguns associados ¢ a entrada

de novos interessados € bem vinda até mesmo para cobrir eventuais desisténcias.

A formagfio da rede exige um espago fisico e instalagbes adequadas ao propdsito do
agrupamento. Inicialmente esse espago pode ser cedido por um dos associados ou alocada uma
sede 1solada, para que ndo haja suspeitas de que alguém esteja se beneficiando. As despesas
provenientes da escolha do local ¢ normalmente custeada por todos associados. Deve-se destacar
que nenhum membro da rede deverd ter privilégios isoladamente. A estrutura geral de um
conjunto de empresas deve ser simples e com poucos niveis. Caso a rede tenha condigdes

financeiras de ter um espaco proprio, deve-se:

¢ Contratar um gerente com habilidade para tratar do interesse dos associados;
¢ Ter um profissional de compras que conheca as particularidades do setor;

o Contratar uma telefonista e/ou secretéria;

e (Criar um setor para monitorar a produtividade dos associados:

 Fazer um levantamento detalhado dos mercados de interesse (prospectar tendéncias);
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s Providenciar um setor de comércio, promogio e vendas dos produtos da rede;

e Criar assessoria juridica iinica (para assuntos do setor);

» Montar um departamento de administragio e finangas (para assuntos comuns);

e Fazer a contabilidade do agrupamento unificada (quando comparados os procedimentos
contabeis de empresas de um mesmo setor, verificam-se diferengas quanto ao valor dos
tributos a serem pagos; deve-se evitar estas distor¢des no agrupamento);

e Criar empresa especializada em informética para atualizagio em tempo real do estoque
(prestagfio de servigos aos associados);

e Qutras medidas cabiveis.
Como Vvisto messe capitulo, as agdes conjuntas representam um caminho viavel para o
crescimento das pequenas empresas para obter insumos ¢ produtes melbores, pagar um prego
justo pelo produto ou servigo contratado, apoio ¢ atengfio das Instituigbes do aparato do Estado,

melhoria dos processos, dentre outras vantagens.

No préximo capitulo, as consideragdes finais e recomendagOes para futuros trabalhos.
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Capitulo 6

Consideracoes finais

No meio concorrencial onde estio inseridas as pequenas e médias empresas, verificou-se
que a cooperagio pode significar agregar maior poder para enfrentar os concorrentes ¢ superar
situagBes que seriam praticamente impossiveis para uma empresa isolada. A proposta de estudar
as dificuldades de PMEs em organizar-se para a agio conjunta, investigar as principais
dificuldades dos agrupamentos formados e os caminhos vidveis para se obter ajuda das
institui¢Ses do aparato do Estado, foi alcangado na medida em que o trabalho associativo ajudou
PMEs a formarem redes de empresas e superarem dificuldades comuns, caracterizando a ajuda de

Institui¢es criadas para essa finalidade, ainda que de forma bem modesta.

Modo geral, os resultados da agfo conjunta podem ser encontrados onde ha clara disputa
por espagos no mercado em situagdes que o poder de barganha € moeda corrente. Nessa situacéo,
as PMEs organizadas em rede conseguem se estruturar ¢ se manter atuantes, ao passo que as
firmas desarticuladas ficam 4 mercé de um mercado melhor estruturado e, muitas vezes,
entregues a propria sorte. Verifica-se, quando hé agdes isoladas, que o individualismo dificulta a
superacdo de fragilidades inerentes ao pequeno porte, tais como reduzido poder de barganha em
compras, impossibilidade de obter vantagens de escala, suporte em agdes de marketing,
desinteresse dos grandes fornecedores (o que implica em falta de garantias sobre a utilizacdo da
matéria prima, falta de apoio, de confiabilidade, informagdes sobre os insumos utilizados, etc.), e

até mesmo o acesso dificultado junto ao poder publico.
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As acgles isoladas, demandadas por uma pequena empresa, normalmente passam
despercebidas por ndo ter poder de alcance ou, até mesmo, por n#io representar uma ameaga
concreta ao conjunto de empresas. O individualismo dificulta as agdes de suporte até quando sio
utilizados insumos de um grande fornecedor; quanto as dificuldades das PMEs em organizar-se
associativamente, verificou-se que o principal obstaculo a ser vencido pelos empresarios € deixar
de ver o concorrente como inimigo; quanto aos possiveis caminhos vidveis, verificou-se que 0
trabalho em rede ¢ uma possibilidade real e possivel de se conseguir quando hé o propdsito de
atuar conjuntamente. Quanto aos resultados alcancados pelas empresas que atuam
associativamente, verificou-se que o resultado da soma dos esforgos é compensadora € superior

ao desempenho das empresas que atuam isoladamente.

Os diversos agrupamentos de PMEs investigados (redes, consércios, centrais de compras &
quando organizadas num Pélo Industrial), ddo uma nogdo do que se pode conseguir, em nivel de
beneficios, quando empresas se unem com o mesmo objetivo. Os ganhos financeiros advindos
das agBes conjuntas sio animadores, se considerados os percentuais de redugdo conseguidos na
aquisicio de produtos e insumos (ver quadro 18). Além da vantagem financeira na aquisi¢do de
matéria prima ¢ insumos produtivos, pode-se reivindicar mais intensamente das institui¢cdes

piiblicas, para que cumpram o seu papel de agente estimulador do desenvolvimento local.

A Prefeitura Municipal de Amparo deu um grande passo nesta diregéo quando apoiou as
iniciativas da ECOMINI, que viu no trabatho associativista um caminho para superar suas
dificuldades e, posteriormente, se organizar para exportar. A Prefeitura Municipal de Sorocaba,
que ajudou a organizar diversas redes promove anualmenie © “Encontro Paulista de
Associativismo”, visando divulgar o trabalho associativo ¢ os casos de sucesso. Q cenario
competitivo atual obrigou os empresarios das pequenas firmas a se reorganizarem, somando seus

esforcos para uma finalidade comum: a sobrevivéncia.

A concorréncia imposta pelo acesso dos consumidores a produtos melhores, levou as
empresas a se prepararem para este novo modelo gerando uma nova organizagio dos mercados,
atingindo principalmente as PMEs. Entretanto, considerando a avers@io as a¢es conjuntas por

parte de alguns empresarios, verificou-se a necessidade da atuagdo de um agente externo para
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articular e, de alguma forma, evidenciar a uni%o interfirmas como meio efetive de viabilizar o
arranjo de cooperagéo. Ao longo da pesquisa observou-se a necessidade de se manter esse agente
indutor atuando junto aos agrupamentos devido, em grande parte, as redes em fase de

estruturag@o ainda no nascedouro.

Os resultados indicam que o papel desse agente é importante na manutencgio dos propésitos
associativistas, visto que existe uma relativa falta de comprometimento dos associados com os
demais integrantes da rede no inicio das agSes conjuntas. Até que o agrupamento amadurega e
defina sua forma de atuagdio é muito comum haver desavengas e discussGes sobre assuntos que

nao condizem com o proposito da unifio interfirmas.

Dentre as dificuldades apresentadas para manter uma pequena empresa operante, observou-
se a falta de planejamento do negdcio antes da sua abertura e a mé gestdo empresarial durante os
primeiros anos de atividade. Verificou-se, também, que os empresarios das pequenas empresas
amda desconhecem seus direitos €, por conta de uma cultura que prega o individualismo, nio
cobram apoio das instituicbes. Dessa forma, permanecem constantemente desarticulados e
desinformados sobre como & o processo de escolha dos dirigentes da principal entidade de apoio

as pequenas empresas, no caso o SEBRAE.

Com a mudanga da diretoria do SEBRAE a cada dois anos (com possibilidade de
reeleicdo), mudam as prioridades de agfio da entidade em fungio do setor que estd sendo
representado pelo indicado ao cargo gestor. Os projetos em andamento normaimente sio
descartados para n3o dar crédito ao antigo grupo de comando. Na posse do Presidente do
Conselho Deliberativo do SEBRAE Nacional, em 2001, falou-se até que aquela diretoria havia

planejado ¢ executado o redirecionamento estratégico, a chamada Reinvengdo do SEBRAE.

Se uma das principais entidades brasileiras de apoio as PMEs tiver que ser reinventada toda
vez que mudam seus gestores (por vaidade pessoal), com certeza ndo havera tempo hébil € nem
espaco para dar continuidade a nenhum projeto. Quando os novos diretores indicados assumem,
verifica-se que logo de inicio procuram impingir um modelo de administragiio diferente ¢, em

muitos casos, interrompendo programas iniciados na gestao anterior,
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Segundo alguns funcionarios de carreira, a vaidade dos gestores € muito grande e preocupa
muito a idéia de um programa iniciado pela grupo de mando anterior lograr €xito durante o
préximo mandato. O problema é o crédito do programa em caso de sucesso ¢ quem vai falar a
grande imprensa: de quem foi a iniciativa ou até mesmo quem, teve a brilhante idéia; ¢, ainda, a
necessidade de “ajeitar” os correligiondrios na nova entidade (muitas vezes profissionais

despreparados e sem conhecimento das reais dificuldades e necessidades das PMEs).

Para diminuir a mortandade de PMEs ¢ preciso apoiar incondicionalmente as iniciativas das
pequenas empresas sem se preocupar com o crédito de quem fez ou deixou de fazer tal projeto.
Qutra alternativa viavel & sobrevivéncia das pequenas empresas ¢ buscar novos mercados, mesmo
que isso exija um melhor preparo das firmas para exportar seus produtos. O trabalho organizado
sob a forma de consércio de exportagio ¢ um caminho que também deve ser explorado. O

associativismo ¢ uma saida 4 méo e pode ajudar a diminuir a constante quebradeira de PMEs.

A maioria das firmas brasileiras desconhecem a forga da umifio e, principalmente, os
mecanismos necessarios para exportar. As PMEs ainda t&m enormes dificuldades em arrecadar
fundos para investir na produgio, melhorar a qualidade de suas mercadorias ¢ torna-las
adequadas a exportagfio. A grande midia, radio, televisio ¢ jornais, noticiam que o govermo esta

trabalhando para mudar este cendrio através da criagio especifica de politicas para o setor.

Informam ainda que continuam as negociagdes com instituigdes financeiras para facilitar a
liberagio de crédito mais acessivel ao setor, quando necessario. Espera-se que estas iniciativas
continuem ¢ logrem &xito. Durante a realizagfio dessa pesquisa, constatou-se que algumas

institui¢Bes t8ém um papel importante na organizagio das PMEs que pretendem exportar.

Porém, estas instituigdes (SEBRAE, APEX ¢ Banco do Brasil), auxiliam e orientam apenas
algumas PMEs interessadas nesta modalidade empresarial (bem modestamente), e Incentivam a
formagio de associagBes de empresas visando a criagiio de comsércios de exportago, por
representarem uma modalidade importante para ingressar nos mercados extermos € gerar divisas

para o pais. Verificou-se, nos agrupamentos pesquisados, que as associagdes de empresas podem
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ser formadas com qualquer nimero de participantes, de acordo com o interesse € o estagio de
desenvolvimento das empresas. Nesta modalidade de articulagdo, recomenda-se agrupar

empresas que possuam produtos complementares (mesmo sendo de ramos diferentes).

Contudo, existem alguns fatores que devem ser superados pelas firmas interessadas em
participar associativamente; uma das principais dificuldade esté relacionada ao trabalho conjunto
que deve ser desenvolvido compartilhando informagBes. Sabe-se que o sistema de parceria é
muito recente no mercado brasileiro e a maioria das nossas empresas ainda nfio estdo
familiarizadas com as associagBes de empresas €, pior, 0 concorrente ainda & visto como um
inimigo a ser abatido. Juntar forcas e gerar sinergia para minimizar custos e abrir novos

mercados, s3o 0s novos desafios para os empresarios das pequenas empresas.

Juntar-se associativamente, requer a adogdo de uma forma administrativa que exija das
empresas participantes flexibilidade e cooperagio. Isto causa medo em muitos empresarios
porque enxergam as mudangas como um risco €, portanto, inoportuno, desnecessario e perigoso.
Para que se mude essa mentalidade & preciso que seja trabathado, em nivel educacional, a cultura
e a visdo destes empreendedores. Ainda assim, existem empresas com capacidade e atitudes

arrojadas e todo potencial necessario para atuarem conjuntamente com sucesso.

S&o elas, as empresas com visdo de futuro que estdio contribuindo para o crescimento
econdmico do nosso pais criando as associagbes, redes, consdrcios de exportagio e pélos
industriais. Estes aglomerados de empresas se constituem num meio diferente de produzir e
comercializar seus produtos ¢ servigos. As redes formadas estfio sendo vistas (pelos empresarios
que ndo participam de arranjos associativistas), como uma solugdio vidvel para conseguirem

sucesso na venda dos seus produtos ¢ servigos.

A retencdo de ganhos pelos agrupamentos organizados em rede surge apds um processo
que exige a adesdo e o comprometimento dos participantes, de porte e interesses relativamente
semelhantes, que compartilham uma mesma estratégia (compras e/ou vendas comjuntas,
capacitagio funcional, desenvolvimento de novos mercados, marketing conjunto, etc.), sem que

alguém leve vantagens individuais.
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Na formagio da rede é importante saber quem é o parceiro {ou associado), para nao
permitir a infiltragio de espides ou até mesmo associados que fazem, as vezes, o papel de

“Cavalo de Troia”.

Finalmente, como este trabalho tem carater exploratério, recomenda-se a realizagdo de
estudos mais abrangentes sobre a importancia do trabalho associativo nas PMEs, comandado por
Instituicdes e/ou Universidades comprometidas com o crescimento das empresas brasileiras.
Desta forma, as futuras pesquisas poderdo aprofundar os estudos que tratam da performance das
PMEs articuladas em modelos associativistas e criar mecanismos mais eficazes de divulgar os
casos de sucesso, indicando caminhos para consolidar esta forma de trabalho. Verificou-se nessa
pesquisa que a unido interfirmas € um mecanismo de sobrevivéncia dos pequenos negdcios €, em

parte, um antidoto ao fechamento precoce de pequenas empresas.
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ANEXO 1

Historico do SEBRAE>

Apesar de existir como instituicio desde 1972, a historia do SEBRAE comega bem antes,
no inicio dos anos 60. Em 1964, o entio Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
(BNDE), hoje Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico ¢ Social (BNDES), institui o

Programa de Financiamento a Pequena e Média Empresa (FIPEME).

O FIPEME torna-se unidade operacional com a reestruturagfio do banco, quando também &
criada a FUNTEC, atual FINEP. O FIPEME e a FUNTEC formavam o Departamento de
Operag¢des Especiais do BNDE, no qual foi montade um sistema de apoio gerencial as micro e
pequenas empresas (MPEs). Identificou-se, por pesquisa, que a mi gestiio da empresa estava
diretamente relacionada com os indices de inadimpléncia nos contratos de financiamento
celebrados com o BNDE. Em 1967, a SUDENE institui, nos Estados do Nordeste, no ambito das
umversidades, os Nucleos de Assisténcia Industrial (NAT), voltados para dar assisténcia gerencial

as empresas de pequeno porte.

Em 17 de julho de 1972, apds a realizagio do II CONCLAP, em que se discutiu o processo
de desenvolvimento do Brasil, e por iniciativa do BNDE e do Ministério do Planejamento, foi
criado o Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial 2 Pequena Empresa (CEBRAE). Nasce,
formalmente, a instituicdio, dentro da estrutura do Ministério do Planejamento, oriunda de

Iniciativas de apoio aos pequenos estabelecimentos realizadas no Nordeste € no BNDES,

* Fonte: <hfttp://www.sebrae.com.br/br/osebrae/historia.asp>, em (01/11/2005)

163



O CEBRAE foi criado com um Conselho Deliberativo formado pela FINEP, ABDE
(Associagdo dos Bancos de Desenvolvimento) e o préprio BNDE, iniciando a sua atuagao atraves
do credenciamento de varias entidades estaduais ja existentes. Por exemplo: o IBACESC, em
Santa Catarina, 0 CEDIN, na Bahia, o IDEG, no Rio de Janeiro, o IDEIES, no Espirito Santo, o
CNDL, no Rio e 0 CEAG/MG, em Minas Gerais.

Dois anos depois, em 1974, o Sistema CEBRAE contava ja com 230 colaboradores, dos
quais apenas sete no nucleo central, e estava presente em 19 estados. Nos primeiros 15 anos de
existéncia o CEBRAE passou por varias fases. Cada administra¢do procurava imprimir um ritmo
diferente de trabalho buscando cada vez mais a eficiéncia do Sistema através de seus agentes 2
época, isto €, 0 IBACESC, em Santa Catarina, o CEDIN, na Bahia, o IDEG, no Rio de Janetro, o
IDEIES, no Espirito Santo, o CDNL, ainda no Rio de Janeiro, ¢ o CEAG, em Minas Gerais. Ja

em 1977, o CEBRAE operava programas especificos para as pequenas ¢ medias empresas.

Em 1979, j& havia formado 1.200 consultores para atuarem diretamente nas MPEs. No final
dos anos 70, programas como Promicro, Pronagro e Propec levaram ao empresariado o
atendimento de que necessitavam, seja na 4rea de tecnologia, crédito ou mercado. A partir de
1982, o CEBRAE passou por uma nova fase, atuando mais politicamente junto as micro,
pequenas ¢ médias empresas. E nessa época que surgem as associagdes de empresarios com forca
de atuacfo junto ao governo. E quando o setor passa a reivindicar mais atencfio govemamental
para seus problemas ¢ o CEBRAE serve como canal de ligagdo entre as empresas € 08 demais

6rgios governamentais no encaminhamento das questdes ligadas aos pequenos negdcios.

Em 1982, trabalhava-se com Diagnéstico Integrado do Setor Comercial. E dessa época o
surgimento dos programas de desenvolvimento regional. Investiu-se muito em pesquisa para
elaboracdo de diagndsticos setoriais que fundamentassem a ag@o nos Estados. O trabalho de
pesquisa ficou tdo intenso que acabou se transformando numa diretoria. Dentro da estrutura, o
érgio central tinha a responsabilidade de analisar ¢ aprovar ou néo o orgamento/programa de

agentes dos Estados.
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A equipe técnica era de analistas dos projetos, que também eram acompanhados através de
uma programacio trimestral de visitas aos agentes e aos clientes do CEBRAE. A organizagio
funcionava como sistema, com interagéo intensa entre o 6rgdo central € os agentes. Promoviam-
se, trimestralmente, encontros com os dirigentes regionais para trocar idéias, experiéncias ¢
metodologias. No Governo Sarney e no Governo Collor (1985-1990), o CEBRAE enfrentou uma
operagdo desmonte. Mudou-se do Planejamento para o MIC (Ministério da Indistria ¢

Comércio).

Em 1990, o CEBRAE quase fecha porque havia uma grande instabilidade orcamentéria na
ocasido e muitos técnicos deixaram a instituigdo. Foram demitidos 110 profissionais, o que
correspondia a 40% do seu pessoal. O CEBRAE transforma-se em SEBRAE em 9 de outubro de
1990, pelo decreto 99.570, que complementa a Lei 8029, de 12 de abril, que desvinculava o
CEBRAE da administrago publica, transformando-o em servigo social auténomo, mantido pelas
contribuigdes compulsérias (leia-se obrigatdrias) das empresas formalmente constituidas no pais,

com 0,3% do faturamento bruto € que contribuem para o SESI, SENAIL SESC e SENAC.
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ANEXO 2

Alguns artigos da Constituicac da Republica Federativa do Brasil de 1988

Art. 170. A ordem economica, fundada na valorizagdio do trabalho humano ¢ na livre
iniciativa, tem por fim assegurar a todos existéncia digna, conforme 0s ditames da justi¢a social,

observados os seguintes principios: (EC no 6/95 € EC no 42/2003):

I — soberania nacional;

11 — propriedade privada,

111 — fungio social da propriedade;

IV — livre concorréncia;

V — defesa do consumidor;

VI — defesa do meio ambiente, inclusive mediante tratamernto diferenciado conforme o
impacto ambiental dos produtos e servicos € de seus processos de elaboracéo e prestagao;
VII - reducio das desigualdades regionais e sociais;

VIII — busca do pleno emprego;

IX -- tratamento favorecido para as empresas de pequeno porte constituidas sob as leis

brasileiras e que tenham sua sede e administra¢do no Pafs.

Parégrafo unico. E assegurado a todos o livre exercicio de qualquer atividade econdmica,

independentemente de autorizagiio de orgios pliblicos, salvo nos casos previstos em lei.
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Art. 174. Como agente normativo e regulador da atividade econdmica, o Estado exercer,
na forma da lei, as funces de fiscalizagfo, incentivo e planejamento, sendo este determinante

para o setor publico e indicativo para o setor privado.

§ 1o A lei estabelecera as diretrizes ¢ bases do plangjamento do desenvolvimento nacional
equilibrado, o qual incorporard e compatibilizard os planos nacionais e regionais de

desenvolvimento.

§ 20 A lei apoiara e estimulara o cooperativismo e outras formas de associativismo.

§ 30 O Estado favorecera a organizagio da atividade garimpeira em cooperativas, levando

em conta a protecio do meio ambiente ¢ a promogdo econdmico-social dos garimpeiros.

§ 40 As cooperativas a que se refere o paragrafo anterior terdo prioridade na autorizagdo ou
concessdo para pesquisa € lavra dos recursos e jazidas de minerais garimpaveis, nas areas onde

estejam atuando, ¢ naquelas fixadas de acordo com o art. 21, XXV, na forma da lei.

Art. 179. A Unifo, os Estados, o Distrito Federal ¢ os Municiplos dispensardo as
microempresas e 4s empresas de pequeno porte, assim definidas em lei, tratamento juridico
diferenciado, visando a incentivé-las pela simplificagio de suas obrigagdes administrativas,

tributérias, previdenciarias e crediticias, ou pela eliminacio ou redugo destas por meio de lei.
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ANEXO 3

ATA DA ASSEMBLEIA GERAL DE CONSTITUICAO DA ASSOCIACAO

................... (colocar 0 nome da assOCIACHA0)...cucverreeirerreeieieeeeeeee e

Aos ... dias do més de .....oocovvueneen..... doano de 2005, G R. ..., n°

........ na cidade de ...........ccecoo....., Estado de ............., reuniram-se as pessoas a seguir
indicadas, com o proposito de constituivem uma associagdo de .............ccoceeueeeervveeereannn , soba
Jforma de sociedade civil, sem fins UCTativoS: ST....ooeeiveiiieiiieecieie e, nacionalidade
......................... estado civil ............c........., residente d Rua ......cooucevvcueennnennnn, 1% ..., cidade
de , CEP:iiiiiiinannne, portador da Cédula de Identidade R.G. »n°
....................................... do CPF. n° ..., representante da Empresa
...................................................................................................... , localizada a
RUC oo #o.in, CEP: oo, cidade de .....ccocmveeveceeeee. —
Estado de ..., inscrita 1o C.G.C. SOB B° .coocovoveeeeeeeeserseeee e e Inscricdo Estadual n°
........................................ ; S e r ey nacionalidade
......................... eSIAdO CIVIL ....ueveiveeieivevens, ¥ESEACHIC @ RUA oooooeooeoeeeeeeeeevereevevnenininnny B i,
cidade de ......ccocoooeeeeeeinni, CEP: ................., portador da Cédula de Identidade R.G. n°
........................................ do CPF n° iviinvcinicinannenne., Yepresentante da Empresa
...................................................................................................... , localizada a
Ruu..occiiiiiiiiiiiiineer vt n° .., CEP: .., cidade de ...cooveveiein ,
inscrita no C.G.C. s0b n° i, e Inscricdo Estadual n°
T O , nacionalidade ........................, estado

CIVIl i, residente @ Ru@ ......ccoconiviicicinicrinniennen,  B° .., cidade
A.coveoreirrereireririr e CEP: ..cccovveueene,, portador da Ceédula de Identidade R.G.
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B it do CPF. B° i ., representante da

EIDYESA oottt e ettt et et en e e e treeeen , localizada a
RUGcoiioiiiiciiiiiiiiteris s n° , CEP: cidade de .......cocouu.... ,
inscrita no C.G.C. 50b B° i e Inscricdo Estadual r°
................................ S S e aeeene e, RACTORGNdade ..., estado civil
........................ vesidente @&  RUQ oo, B° ..., cidade
et CEP i , portador da Cédula de Identidade R.G.
Bt do CPF. n° i, Fepresentante  da
EMPresa e e s , localizada a
Rua. . oo n® , CEP: ... cidade de ........cc........... ,
inscritt no C.G.C. SOD BT oo e Inscricdo Fstadual n° ... ;

(continuar relacionando os nomes das demais pessoas presentes).

Para presidir os trabalhos, a Assembléia escolheu por aclamagio o
Senhor.....c.ccoiviiiiiiiiin e, , que COnVIdou @ Mim, S¥ .....ccccoovvivevinieciieeire e, para
lavrar esta ata. Seguidamente se procedeu a leitura e discussdo do Estatuto Social, o que foi
feito artigo por artigo. O Estatuto foi aprovado pelo voto de todas as pessoas anteriormente
identificadas, passando a fazer parte integrante desta ata. No prosseguimenio dos trabalhos, a
Assembléia procedeu a eleicdo dos primeiros membros da Diretoria Proviséria, tendo o
resultado sido o seguinte: Presidente: Sr. ...........ccocevuunn...,, Vice Presidente: Sr.

1° Tesoureirve: Sr. oooioveecvceevveecnaneaen., 2° Tesoureiro: Sy,
1° Secretario: .......ooeomiriiiirienen e 2° Secretario: Sr.
Todos os membros eleitos ja se encontram devidamente
identificados nesta ata. A Diretoria deverd elaborar e submeter & aprovagio em Assembléia
Geral Extraordindria, nos proximos .......(................) dias, o Regulamento Interno e o Cédigo
de Etica, conforme preconizado no artigo 19° alinea “b" do Estatuto Social da
v A elei¢do dos Conselhos Fiscal, de Administragio e de Etica serd

realizada posteriormente, em Assembléia para esse fim. Apos a elei¢do e tomada a posse de
todos os membros, o Presidente da mesa declarou definitivamente constituida a Associagdo
, com administracdo e sede a Rua ....cooeoueeeecivivrveeren, ,

cidade de ......coccoovvveeian. - 8P, sociedade civil sem fins lucrativos, criada ao abrigo do Cédigo
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Civil Brasileiro, que terd como objetivo a prestacdo de quaisquer servigos que possam contribuir
para a racionalizagdo das atividades e para melhorar as condigbes de desenvolvimento de suas
associadas, assistindo, orientando, coligando e instruindo as empresas que represenia, no que
diz respeito as atividades do ramo ...................... A Assembléia deliberou, ainda, por
unanimidade, fixar uma taxa de adesdo de R§ ................  (PUSURUROU PO Reais) para

cobrir despesas com a constituicdo da Associagdo, e o valor de R§ ...

(o Reais) de contribuicio mensal de cada associada para o primeiro exercicio
social, a partir de .........covreeen. , com vencimento até o dia ......... do més em curso. E nada mais
havendo a tratar, os trabalhos foram encerrados € €m..................covviiiiiiiiiienii , que

servi de secretdvio, lavrei esta ata, que lida e achada conforme vai assinada por todos os

presentes no Livro de Presenca.

Presidente Secretario

VISTO

Advogado - O.A.B. n°
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ANEXO 4

MODELO DE ESTATUTO DE ASSOCIACOES

ESTATUTO DA ASSOCIACAQ ......co.e....(€OLOCAL O TIOME). e ereeeeeerens

CAPITULO I: DENOMINACAO, SEDE, DURACAQ E OBJETIVO

Art. 1° - A Associagio ¢ uma pessoa juridica do direito

privado, organizada por , para fins nfio econdmicos, que se regera por este

Estatuto e pelas disposi¢des legais apliciveis.

Art. 2° - A Associaclo terd sua sede na Rua , Municipio de , € foro
¢ p -

juridico na comarca de , Bstado de

Art. 3° - O prazo de durag3o da Associacdo € por tempo indeterminado € o exercicio social

colncidira com o ano civil.

Art. 4° - E objetivo da Associacio a prestacio de guaisquer servigos que possam contribuir para o

fomento e racionalizacio das e defesa de seus associados.

Art. 5° - Para a consecugdo do seu objetivo, a Associagdo poderé:

a) adquirir, construir ou alugar os imodveis necessdrios as suas instalagdes

administrativas, tecnologicas, de armazenagem e outras;
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b) manter servigos proprios de 3

c) para a realizag@io de seus objetivos a Associagdo podera filiar-se a outras entidades

congéneres sem perder sua individualidade e poder de deciséo.
CAPITULO II
DOS ASSOCIADOS: SECAO I (ADMISSAQ, DEMISSAO, EXCLUSAO E ELIMINICAO)

Art. 6° - Podem ingressar na associagao , que concordem

com as disposi¢es deste Estatuto e que, pela ajuda mutua, desejem contribuir para a consecugio

dos objetivos da assoclagio.

§ Unico - A admissio podera ficar condicionada & capacidade técnica de prestacdo de

Servigos.

Art. 7° - A demissdo dar-se-4 a pedido do associado, mediante carta dirigida ao Diretor-
Presidente, nfio podendo ser negada permanecendo, o associado, responsavel por obrigagdes

financeiras assumidas até a data de demisséo.

Art. 8° - A exclusdio serd aplicada pela Diretoria, por justa causa, ao associado que infringir

qualquer disposicio legal ou estatuaria, depois do infrator ter sido notificado por escrito.

§ 1°- O atingido poderé recorrer para a Assembléia Geral dentro do prazo de trinta (30)

dias, contados da data do recebimento da notificagdo;

§2°- O recurso tera efeito suspensivo até a realizagdo da primeira Assembléia Geral

que deliberara sobre o assunto.

§3°- A exclusio considerar-se-d definitiva se o associado nio tiver recorrido da

penalidade, no prazo previsto no § 1° deste artigo.
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Art. 9°- A eliminagio do associado ocorrera por morte fisica, por incapacidade civil nfio suprida,

ou ainda por deixar de atender aos requisitos exigidos pata a sua admissfio ou permanéncia na

associagio.

SECAQ II: DIREITOS, DEVERES E RESPONSABILIDADES

Art. 10-
2)
b)

<)

d)

g)

S#o direitos do associado:

Gozar de todas as vantagens € beneficios que a Associag3o venha conceder;

Votar e ser votado para membro da Diretoria ou do Conselho Fiscal. A partir do
momento de completar ___ dias como associado;

Participar das reunides da Assembléia Geral, discutindo e votando os assuntos que
nelas se tratarem;

Consultar todos os hivros e documentos da assoctacdo, em épocas proprias;
Solicitar, a qualquer tempo, sob compromisso de sigilo, esclarecimentos e
informagdes sobre as atividades da Associagiio e propor medidas que julgue de
interesse para o seu aperfeigoamento e desenvolvimento,

Convocar a Assembléia Geral e fazer-se nela representar, nos termos e nas
condi¢Bes previstas neste Estatuto;

Demitir-se da Associagdo quando lhe convier.

§ Unico - O associado que aceitar estabelecer relagiio empregaticia com a Associacio,

perde o direito de votar e ser votado, até que sejam aprovadas as contas do exercicio em

que deixar o emprego.

Art. 11- S0 deveres do associado:

a)

b)

c)
d)

Observar as disposi¢gdes legais e estatuarias, bem como as deliberagdes
regularmente tomadas pela diretoria € pela Assembiéia Geral;

Respeitar os compromissos assumidos para com a Associagio;

Manter em dia as suas contribuigdes;

Contribuir, por todos os meios ao seu alcance, para o bom nome ¢ para o

progresso da assoclagio.
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Art. 12- Os associados n3o responderdo, ainda que subsidiariamente, pelas obrigagdes contraidas

pela Associagiio, salvo aquelas deliberadas em Assembléia Geral € na forma em gue o forem.
CAPITULO III
O PATRIMONIO
Art. 13 - O patrimdnio da associagio serd constituido:
a) Pelos bens de sua propriedade;

b) Pelos auxilios, doagdes ou subvengdes provenientes de qualquer entidade publica

ou particular, nacional ou estrangeira;

c) Pelas contribuigdes dos proprios associados, estabelecidas anualmente pela
Assembléia Geral,
d) Pelas receitas provenientes da prestagfio de servigos decorrentes do exercicio de

suas atividades.
CAPITULO IV
DOS ORGAOS SOCIAIS / SECAO I (DA ASSEMBLEIA GERAL)
Art. 14 - A Assembléia Geral dos associados é o érgio supremo e dentro dos limites legais, €
deste Estatuto, podera tomar toda e qualquer decisfio de interesse para a sociedade e suas

deliberacdes vinculam e obrigam 2 todos e ainda que ausentes e discordantes.

Art. 15 - A Assembléia reunir-se-a ordinariamente, uma vez por ano, no decorrer do 1° trimestre

e, extraordinariamente, sempre que for julgado convenienie;

Art.16 - Compete a Assembléia Geral Ordinaria, em especial:
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b)

d)

Apreciar e votar o relatério, balango e contas da Diretoria e o parecer do Conselho
Fiscal;

Eleger e empossar os membros da Diretoria e do Conselho Fiscal;

Estabelecer o valor da contribuigdo anual dos associados;

Conceder titulos honorificos a pessoas fisicas ou juridicas que por sua colaboragéo

a assoclacio o mereca,

Art. 17 - Compete a Assembléia Geral e Extraordinana, em especial:

a)

b)
<)

Deliberar sobre a dissolugdo voluntaria da Associacio ¢, neste caso, nomear os
liquidantes e votar as respectivas contas;
Decidir sobre a mudanga do objetivo e sobre a reforma do Estatuto Social;

Qutros assuntos de interesse da sociedade.

Art. 18 - E de competéncia da Assembléia Geral, ordinaria ¢ extraordinaria, a destituicio da

Diretoria e do Conselho Fiscal.

§ Unico - Ocorrendo a destituicio, que possa comprometer a regularidade da

administragfio ou fiscalizagio da Associagfio, a Assembléia podera designar diretores e

consetheiros fiscais provisorios, até a posse de novos, cuja ecleicdo se fard no prazo

maximo de 30 (trinta) dias.

Art. 19 - O “quorum” para a instalacdio da Assembléia Geral serd de 2/3 (dois tergos) do nimero

de Associados, em primeira convocagio, 1/3 (um ter¢o) do numero de Associados em segunda

convocag¢do, uma hora apos a primeira € qualquer numero de assoclados em tercetra convocagao,

uma hora apds a segunda.

§ 1° - Os assuntos referidos no inciso b do artigo 17 e artigo 18, s6 podem ser deliberados

em primeira ou segunda convocagio,
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§ 2° - As deliberagBes serdo tomadas por maioria simples de votos dos associados
presentes, excetuando-se os casos previstos no inciso b do artigo 17 e artigo 18 onde €
exigido o voto de 2/3 (dois tergos) dos associados presentes para deliberagao.

§ 3° - Cada associado tera direito a um sé voto, vedada a representacéo, sendo que a

votag#io serd pelo voto secreto salvo deliberagio contraria pela assembléia.

Art. 20 - A Assembléia sera normalmente convocada pelo Diretor - Presidente, mas, se ocorrerem
motivos graves ou urgentes, poderd também ser convocada por qualquer outro membro da
Diretoria, pelo Conselho Fiscal, ou ainda por 1/5 (um quinto) dos associados em pleno gozo dos

direitos sociais, apos a solicitag@o niio atendida.

Art2l - A Assembléia Geral serd convocada com antecedéncia minima de 07 (sete) dias,

mediante aviso enviado aos associados e fixados nos lugares publicos mais freqiientados.

Art.22 - A Mesa de Assembléia sera constituida pelos membros da Diretoria ou, em suas faltas ou

impedimentos, pelos Membros do Conselho Fiscal.

§ Unico - Quando a Assembléia niio tiver sido convocada pelo Diretor - Presidente , a Mesa serd
constituida pelos membros da Diretoria ou, em suas faltas ou impedimentos, pelos Membros do

Conselho Fiscal.

Art. 23 - O que ocorrer nas reunides de Assembléia devera constar de Ata, aprovada e assinada
pelos membros da Diretoria, ¢ do Conselho Fiscal presentes, por uma comissdo de 05 (cinco)
associados designados pela Assembléia e, ainda, por quantos os queiram fazer.

SECAO II: A ADMINISTRACAQ E FISCALIZACAO

Art24 - A administragiio e fiscalizag3o da associacio serfio exercidas, respectivamente, por uma

Diretoria € por um Conselho Fiscal.
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Art.25 - A Diretoria sera constituida por 06 (seis) elementos efetivos, com as designacdes de

Diretor - Presidente, Diretor Vice - Presidente, 1° e 2° Diretores, Secretarios (se houver) e 1° e 2°

Tesoureiros, eleitos, para um mandato de ..... (normalmente o periodo € de dois anos) anos, entre

assoclados em pleno gozo de seus direitos sociais, sendo permitida a reelei¢fo.

§ Unico - Nos impedimentos superiores a 90 (noventa) dias, ou vagando, a qualquer

tempo, algum cargo da Diretoria, os membros restantes deverdo convocar a Assembléia

Geral para o devido preenchimento.

Art.26 - Compete a Diretoria, em especial:

a)

D)

£)

h)

J)

k)

Estabelecer normas, orientar e controlar todas as atividades e servigos da
Assoclagio;

Analisar ¢ aprovar os planos de atividades e respectivos orgamentos, bem como
quaisquer programas proprios de investimentos;

Propor a4 Assembléia Geral o valor da contribuigdo anual dos associados ¢ fixar as
taxas destinadas a cobrir as despesas operacionais € outras;

Contrair obriga¢des, transigir, adquirr, alinear ou o onerar bens mdveis, ceder
direitos ¢ constituir mandatarios;

Adquirir, alinear ou onerar bens imdveis, com expressa autorizac&o da Assembléia
Geral;

Deliberar sobre a admissio, demissio, elimina¢io ou exclusio de associados;
Indicar o banco ou os bancos nos quais deverdo ser feitos depodsitos do numerario
disponivel e fixar o limite maximo que podera ser mantido em caixa;

Zelar pelo cumprimento das disposigdes legals ¢ estatuanias e pelas deliberagdes
tomadas pela Assembléia Geral;

Deliberar sobre a convocacgiio da Assembléia Geral,

Apresentar a Assembléia Geral Ordinaria o relatério e as contas de sua gestio,
bem como o parecer do Conselho Fiscal;

Nomear, dentre os associados, responsdveis pelos departamentos, que forem

criados;
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Art27 - A Diretoria considerar-se-4 reunida com a participagdo minima dos seus membros

titulares, sendo as decisdes tomada por maioria simples de votos;

§ 1° - a Diretoria considerar-se-a reunida com a participagio minima dos seus membros

titulares, sendo as decisdes tomadas por maioria simples de votos;

§ 2° - Sera lavrada Ata de cada reunifio, em livro proprio, no qual serdo indicados nomes
dos que comparecerem e as resolugdes tomadas. A Ata sera assinada por todos os

presentes.

Art.28 - Compete ao Diretor - Presidente:

a) Supervisionar as atividades da associag@o, através de contatos assiduos com os
restantes membros da Diretoria e com o Gerente;

b) Autorizar os pagamentos ¢ verificar freqiientemente o saldo de “caixa”;

¢) Convocar ¢ presidir as reunides da Diretoria e da Assembléia Geral;

d) Apresentar 3 Assembléia Geral, o relatério ¢ o balango anuais, como o parecer do
Conseiho Fiscal;

€) Representar a Associag@o, em juizo e fora dele.

Art. 29 - Compete ao Vice - Presidente assumir e exercer as fungdes de Diretor - Presidente, no

caso de auséncia ¢ vacéncia;

Art.30 - Compete ao Diretor - Secretério:

a) Lavrar ou mandar iavrar as Atas das reunides da Diretoria ¢ da Assembléia Geral,

tendo sobre sua responsabilidade os respectivos livros;

b) Elaborar ou mandar elaborar a correspondéncia, relatérios € outros documentos
analogos;
) Zelar para que a contabilidade da Associag#io seja mantida em ordem ¢ em dia;
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d) Verificar € visar os documentos de receita e despesa;

e) Substituir o Vice - Presidente no caso de auséncia ou vacéncia.

Art. 31 - Compete ao 2° Diretor - Secretdrio substituir € exercer as fungdes de 1° Diretor -

Secretario no caso de auséncia e vacancia;

Art.32 - Compete ao Tesoureiro:

a) Armrecadar as receitas e depositar o numerario disponivel, no banco ou bancos
designados pela Diretora;

b) Proceder exclusivamente através de cheques bancarios aos pagamentos autorizados
pelo Diretor - Presidente;

¢) Proceder ou mandar proceder & escrituragio do livro auxiliar de caixa, visando-o €
mantendo-o sob sua responsabilidade;

d) Zelar pelo recolhimento das obrigacdes fiscais, tributarias, previdencianas e outras,

devidas ou da responsabilidade da Associagio.

Art. 33 - Compete ao 2° Tesoureiro substituir € exercer as fungdes de 1° Diretor -Tesoureiro no

caso de auséncia e vacancia;

Art.34 - O Regimento Interno sera constituido com base neste Estatuto por normas estabelecidas

pelos associados e aprovadas em Assembléia Geral Extraordinéria.

Art.35 - Para movimentagfio bancdria, celebragio de contratos de qualquer natureza, cedéncia de

direitos e constituigio de mandatarios, seré sempre necessdria a assinatura de dois Diretores.

Art.36 - O Conselho Fiscal da Associagio serd constituido por X membros efetivos ¢ eleitos para

um mandato de X ano(s), sendo também permitida a reelei¢@io por X mandatos consecutivos.

§ 1°- O Conselho considerar-se-a reunido com a participagdo minima de XX (XX)

membros, sendo as decisbes tomadas por maioria simples de votos.
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§ 2° - Sera lavrada a Ata de cada reunifo, em livro préprio, no qual serdo indicados os
nomes dos que comparecerem e as resolugdes tomadas. A Ata serd assinada por todos os
presentes.

CAPITULO V

A CONTABILIDADE

Art.37 - A contabilidade da Associacdo obedecerd as disposigdes legais ou normativas vigentes €

tanto ela como os demais registros obrigatérios deverfio ser mantidos em perfeita ordem ¢ em dia.
§ Unico - As contas, sempre que possivel, seriio apuradas segundo a natureza das

operacdes e servicos e o balango geral serd levantado a 31 (trinta ¢ um) de Dezembro de

cada ano.

CAPITULO VI

OS LIVROS

Art. 38 - A Associaciio devera ter:

a) Livro de matricula de associados;
b) Livro de atas e de reunifo da Diretoria;
¢) Livro de atas ¢ de reunifio do Conselho Fiscal;

d) Livro de atas da Assembléia Geral;
e) Livro de presenga dos associados em Assembiéia;
f) Outros livros, fiscais, contabeis, etc., exigidos pela Lei e/ou Regimento Interno.

CAPITULO VII

A DISSOLUCAO
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Art39 - A Associaciio serd dissolvida, por vontade manifestada em Assembléia Geral
Extraordinéria, expressamente convocada para o efeito, observado o disposto na letra a do artigo

17.

Art.40 - Em caso de dissolucio ¢ liquidados os compromissos assumidos, a parte do patrimdnio
liquido composta pela contribuicdo dos associados pode ser restituida aos mesmos na propor¢ao
individual de suas contribuigdes. O remanescente serd doado a instituigdio congénere, sediada
neste municipio legalmente constituida, ¢ em atividade para ser aplicada nas mesmas finalidades

da Associag8o dissolvida.

§ Unico - Néo havendo sociedade qualificada nos termos deste artigo, o remanescente

sera destinado ao Fundo Social e de Solidariedade.

CAPITULO VIII

DISPOSICOES GERAIS

Art.4] - E vedada a remuneracio dos cargos de Diretoria e do Conselho Fiscal, bonificacdes ou

vantagens a dirigentes, mantenedores ou associados, sob nenhuma forma ou pretexto;

Art.42 - A Associagio ndo distribuira dividendos de espécie alguma, nem qualquer parcela de seu
patrimdnio, ou de suas rendas a titulo de tucro ou participagdo no seu resuitado, aplicando
integralmente 0 “superavit” eventualmente verificado em seus exercicios financeiros, no sustento

de suas obras e atividades e no desenvolvimento de snas finalidades soctais.
Art.43 - O presente Estatuto foi aprovado em Assembléia Geral da constitui¢do realizada nesta

data , na qual forma também eleitos os primeiros membros da Diretoria e do Conselho Fiscal,

provisério ou nfo, cujos mandatos terminardo em 31(trinta € um) de Dezembro de
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Art.44 - Os mandatos da Diretoria do Conselho Fiscal perdurarao até a realizacio da Assembléia

Geral Ordinana, correspondente ao seu término.

Art. 45 - Este Estatuto podera ser reformado, no todo ou em parte, mediante deliberacio tomada
em Assembléia Geral Extraordindrnia, observado o disposto na letra b do artigo 17 e § 1°¢ § 2°do

arttgo 19.

Art.46 - Os casos omissos serdio resolvidos pela Assembléia Geral, ouvidas as entidades ou
Orgdos competentes, ou de acordo com a Lei, quando a capacidade de seus orgios soclais for

insuficiente para tanto.

{(Localidade ¢ data)
SECRETARIO DA ASSEMBLEIA PRESIDENTE DA ASSEMBLEIA
ASSOCIADQS
NOME (RG) ASSINATURA
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PRESIDENTE DA ASSOCIACAO ADVOGADO O. A. B.n° - SP

183



ANEXO 5

Codigo de Etica e Conduta (Rede Mos a Obra)
CAPITULO I: DOS PRINCIPIOS GERAIS

ARTIGO 01 - As Associadas submeter-se-do as normas do presente Codigo.
Paragrafo Unico - Os representantes legais das Associadas responsabilizar-se-io por atitudes de

seus funciondrios no que diz respeito ao cumprimento deste Codigo, bem como de todas as

normas estabelecidas pelas de lojas de materiais para constru¢io associadas 2 Rede Mios a Obra.

CAPITULO II: DEVERES DOS ASSOCIADOS

ARTIGO 02 - Sdo deveres das Empresas Associadas:

I - Cumprir os compromissos financeiros firmados com fornecedores, visando fortalecer e

preservar a credibilidade conquistada pela Rede.
II - Acatar as determinagoes das Assembléias Gerais, especificamente aquelas

relacionadas & padronizacdo de procedimentos, pregos, condigoes de venda, uniformes, e

outras que favoregam a uniformizagdo da Rede.
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TI- Abster-se de veicular publicidade, envolvendo o nome da Rede, de forma isolada, sem

consulta prévia & Diretoria ou & Assembléia Geral.

IV - Abster-se de fazer pronunciamento publico envolvendo o nome da Rede,

especificamente sobre tema polémico, sem o aval da Assembléia Geral.
V - Acatar as convocagoes do Conselho de Etica e cumprir suas determinagoes.

VI- Participar efetivamente das Assembléias realizadas pela Associagdo.

CAPITULOQ III: DAS RELACOES ENTRE AS ASSOCIADAS

ARTIGO 03 - Nas relacdes com outros sdcios, a Associada compromete-se a: -

I - Manter elevado nivel ético nas relagbes comerciais, prestando colaboragdo, apoio e
assisténcia as Associadas que delas necessitarem, visando garantir a unidade e prestigio

da Rede.

1T - Fiscalizar e denunciar atos que contrariem as normas do Estatuto, Regimento Interno

e Cédigo de Etica da Rede Mdos & Obra.

III - Néo criticar Associados ou Concorrentes publicamente, por razoes comerciais e / ou

profissionais.

IV - Empenhar-se em aprimorar a qualidade dos servicos prestados pelo estabelecimento

em beneficio do Cliente e do engrandecimento do bom conceito da Rede.

CAPITULO IV: AS RELACOES COM A DIRETORIA

ARTIGO 04 - Nas relagbes com a Diretoria a Associada obrigar-se-d a: -
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I - Acatar fiel e integralmente as determinacées da Diretoria.

I - Cumprir as obrigagbes assumidas, desempenhando com zelo e critério, as tarefas

propostas e aceitas perante a Diretoria e a Assembléia Geral,

{II- Tratar com respeito os representantes da Associacdo, quando no exercicio de suas

Jungbes e fornecer fielmente informagées de interesse da Rede que Ihe forem solicitadas.

CAPITULO V: DISPOSICOES FINAIS

ARTIGO 05 - E vedado & Associada, filiar-se simultaneamente a Rede e & outra Rede similar,

ARTIGO 06 - A Assembléia Geral baixard normas para apuragdo das faltas éticas e aplicagdo

das penalidades cabiveis pela violagdo deste Cédigo.

ARTIGO 07 - 4 Assembléia Geral promoverd eventuais revisSes e atualizacées deste Codigo,

quando necessarias.

NORMAS PARA INSTAURACAO E CONDUCAO DO PROCESSO ETICO

I - O Conselho de Etica acatard toda demincia formulada por escrito, emanadas da Diretoria

ou de Associadas.

II - O Processo Etico serd instaurado e terd feigio sigilosa até o seu final seja com o

arquivamento ou com a defini¢do de penalidades.

IIT - Instaurado o Processo FEtico, ficard a cargo do Conselho de Etica: apurar, instruir e

conduzir o processo até o seu final.
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IV - Deverd o Conselho de Etica se abster de qualquer tipo de comunicagdo extra-oficial

relativas ao Processo.

V - O Conselho de Etica deverd efetuar as convocagbes com antecedéncia de 07 dias corridos.

VI - Néo sendo satisfeita a primeira convocagdo, efetuar-se-i a reconvocagdo nos moldes da

primeira.

Vil- Salvo quando da tomada de declara¢do do convocado, este podera fazer-se representar por
terceiro, regularmente constituido, mediante procuragdo, em todas as demais fases do Processo,

ao qual assegurar-se-d¢ ampla participagcdo no mesmo.

VI - Se o convocado deixar de comparecer, ou fazer-se representar, na primeira e segunda

convocagdo, o Conselho nomeard defensor dativo, ao qual competird oferecer defesa pelo revel.

IX - Apés a audiéncia do Associado o mesmo terd um prazo de 10 dias corridos para formalizar

sua defesa, anexando provas que achar necessdrias e indicando restemunhas.

X - Todas as declaracbes das partes serdo tomadas por escrito, figurando no termo de

depoimento a data, a qualificagdo dos depoentes e dos membros do Conselho.
XI - Ao processado serd facultada vista do Processo na Sede do Conselho de Etica.

XIT - O Conselho de Etica emitird parecer final no Processo Etico, que serd comunicado a

Diretoria para as devidas providéncias.

XTI - Os comprovantes da aplicagdo e cumprimento de penalidades serdo arquivadas no

Processo Etico.
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NORMAS PARA APLICACAQ DE PENALIDADES

As penalidades aplicaveis pelo Conselho de Etica s@o: -
I - Adverténcia por escrito a Associada infratora, estabelecendo prazo para adequacdo.

1T - Suspensdo tempordria de beneficios proporcionados pela Associagdo, tais como. condigdes

de compra, assessoria, parceria e outros.

IIT - Instauracdo de processo de exclusdo, satisfuzendo o ARTIGO 16 do Regulamento Interno, e

respectivo Artigo do Estatuto Social.

IV - As penalidades definidas pelo Conselho de Etica, ndo deverdo obedecer necessariamente,
ordem segiiencial de aplica¢des, podendo ser aplicadas e reaplicadas conforme a necessidade do

Caso.

As presentes normas foram baixadas de acordo com o ARTIGO 06 deste Codigo de Etica em

Assembléia Geral realizada dia /7
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