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RESUMO

As aliancas estratégicas, que antes eram mais comuns entre grandes
conglomerados, chegaram as micro e pequenas empresas. Hoje, véem-se
inimeros casos de redes de farmacias, de supermercados, de materiais de
construcdo e de lojas de moveis. No Estado do Espirito Santo, alguns
empresarios do setor de reparacdo automotiva, seguindo esta tendéncia, se
uniram formando a “Rede Bom Servigo” que vem a ser o objeto de estudo deste
trabalho. Nao restam davidas de que o setor de reparacdo automotiva sofreu uma
abrupta transformac@o nos ultimos anos, desde a liberagcdo das importacdes,
quando se viu diante de uma tecnologia sofisticada, que veio “de fora”,
embarcada nos diversos modelos que passaram a ser importados. O setor,
tradicionalmente marginalizado, atrasado e tido como um setor ocupado por
pessoas pouco (ou nada) qualificadas, teve de ser reformulado e, para isso, uma
valiosa contribuicdo foi dada pela formacédo de aliancas estratégicas. Entretanto,
apesar das diversas vantagens de se unir em aliangas, os problemas existem e
acreditar que elas sdo uma opcao livre de risco € querer se enganar. E, dentre os
eventuais focos de problemas, estdo as relagbes interpessoais. O setor de
reparacdo automotiva tem algumas caracteristicas que fazem dele uma area
ainda mais fértil para a verificacdo de conflitos nas relagBes interpessoais na
formacdo de aliancas, como: o fato de ser um setor predominantemente formado
por micro e pequenas empresas, onde naturalmente imperam o comportamento
personalista, focado na figura do dono; o fato dos empresarios apresentarem, em
sua maioria, um baixo nivel de escolaridade e; o fato de serem empresas de
prestacdo de servicos onde, pela propria definicdo de servicos, ndo € possivel
uma padronizacdo absoluta. Assim sendo, a pesquisa buscou verificar a
percepcdo dos empresarios membros da “Rede Bom Servigo” sobre os pontos
criticos de se trabalhar numa alianca. Para tanto, fez-se uma reviséo bibliogréfica
sobre micro e pequenas empresas, aliancas estratégicas e redes de empresas e
tracou-se um histérico do setor de reparacdo automotiva e da prépria industria
automobilistica nacional, uma vez que, como ficou demonstrado no trabalho, ndo
h4 como separar a histéria do setor de reparacao da prépria industria
automobilistica em si. Tratou-se, portanto, de uma pesquisa qualitativa, descritiva,
documental, bibliografica e de campo, sendo caracterizada ainda como um estudo
de multicasos, abrangendo dez dos vinte empresarios da Rede, restringindo-se
aos empresarios localizados na Grande Vitéria. Esses empresarios foram
entrevistados acerca de pontos considerados criticos, a saber: objetivos coletivos
e objetivos individuais, concorréncia versus parceria, relacionamentos
interpessoais, confiangca nos demais membros, compartihamento de poder,
contribuicdes a dar e a receber, utilizacdo de uma marca Unica e padronizagao de
precos e servicos. A partir do estudo, pdde-se verificar que, na opinido dos
empresarios que compoem a “Rede Bom Servigco”, as questdes interpessoais sao
realmente o principal ponto critico para o trabalho em alianca, sendo a questédo da
confianca o item tido por eles como 0 mais complexo.



ABSTRACT

The strategical alliances, that once were more common in big conglomerate, have
come to small firms. Nowadays, it's seen uncountable cases of pharmacies,
supermarkets, construction supplies and furniture stores chains. In the state of
Espirito Santo, some businessmen of automotive repair, following this trail, have
united forming the “Rede Bom Servigo”, which is becoming this work’s object of
study. There are no doubts that the automotive repair sector had suffered a major
transformation in the past years, since the market opening, when saw itself in
front of a sophisticated technology, that came from “outside”, shipped in several
models that are now imported. The sector traditionally left off, left behind and
being an occupied sector by less or none qualified people, had to be remodeled
and for that a valuable contribution was given by the appearance of the strategical
alliances. However, despite the several advantages that results from the alliances
union, there are problems and to believe that they are an option free of risk is to be
mistaken. Among the eventual causes of problems, are the interpersonal relations.
The automotive repair sector has some features that make it an area even more
proper to the verification of conflicts in the interpersonal relations of bonding
alliances, such as: the fact of being a sector mostly formed by small firms, where
naturally the personal behavior rules, focused in the owner’s figure, the fact of
most of the businessman present a low education level and the fact of being firms
that sells services, where, it would be, by its own definition of service, impossible
to maintain an absolute uniform pattern. Therefore, the research checked the
perception of the businessmen members of the “Rede Bom Servigo” about the
critic points of working with the alliances. To do so, a bibliographic review about
small firms, strategical alliances and companies’ chains was done. The history of
the automotive repair sector and the national automobile industry was tracked, for
as shown in the project, there is no way to split the history in the repair sector of
the own automobile industry itself. It was, therefore, with the quality, description,
documental, bibliographic, and field research, characterized as a multicase study,
involving ten of the twenty businessmen of the “Rede Bom Servi¢o”, exclusive to
the ones located in Grande Vitdria. These businessmen were surveyed about the
critical points considered, known as individual and mutual objectives, competition
versus partnership, interpersonal relations, trust in the other members, power
share, giving and receiving contributions, use of a single brand and patterned
prices and services. After this study it was possible to see that regarding the
businessmen’s opinion the interpersonal issues are the main critical point
according to the alliances work, being the trust the most complex item.
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1) INTRODUCAO

No inicio dos anos 90, na chamada era Collor, a economia brasileira, a exemplo
do que aconteceu em todo o resto do mundo, também experimentou uma forte e
Impactante reestruturagdo, e passou a implementar medidas liberalizantes
representadas, sobretudo, pela flexibilizacdo do comércio exterior, com a abertura

comercial e pela desregulamentacédo geral da economia. (ROCHA, 1998)

A politica liberalizante brasileira foi implementada simultaneamente a uma politica
macroecondmica restritiva, visando gerar um superavit no balanco de
pagamentos, por meio de politica cambial favoravel e de incentivos as
exportacdes e a conter os indices de inflacdo, mediante a restricdo ao crédito,

elevacao dos juros e equilibrio das contas do governo. (ROCHA, 1998)

A abertura comercial, permitindo que empresas de outros paises vendessem seus
produtos no Brasil e a elevacao dos juros, que dificulta o investimento por parte

dos empresarios, impuseram as empresas brasileiras um duplo desafio:

a necessidade de ampliacdo das exportacdes de seus produtos, uma vez
gue o mercado nacional encontrava-se sob fortes restricdes do consumo,
e 0 ajuste das suas estruturas produtivas visando a reducéo de custos e
ao aumento da competitividade (ROCHA, 1998, p.61).

Os efeitos da globalizacdo comecaram a interferir também no mercado nacional.

Globalizacdo que € definida por Duarte

como o processo pelo qual os mercados e a producdo em diferentes
paises estdo a tornar-se crescentemente interdependentes, devido a
dindmica do comércio de bens e servicos e aos fluxos de capital e de
tecnologia. (1998, p. 10).

Sobre o processo de globalizacao, Lynch (1994, p. 3) assim se referiu:

Forcas poderosas estdo se unificando para produzir mudancas
fundamentais em nossos sistemas econdmicos, sociais e comerciais. O
mundo esté sendo reformulado ao longo de fronteiras econdmicas, e ndo
politicas.
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Essas modifica¢des radicais atingiram o modo de vida de boa parte dos
cidaddos, alterando seu comportamento, seus empregos, suas
atividades rotineiras de trabalho e relacionamento, por exemplo, com
bancos e supermercados. (DUPAS, 2001, p. 21)

E o capitalismo atual, prossegue Dupas (op. cit.), “é alimentado pela for¢a de suas
contradigbes”. Se por um lado a enorme escala por investimentos, necessaria a
lideranca tecnoldgica, leva a um processo de concentracdo que habilitard como
lideres das principais cadeias de producdo apenas um conjunto restrito de
empresas “gigantes mundiais”, por outro lado, a busca radical pela eficiéncia e
conquista de mercados leva a um processo de fragmentacdo — terceirizagoes,
franquias e informalizacdo -, abrindo espaco para uma grande quantidade de
pequenas empresas que alimentam a cadeia produtiva central com custos

menores.

Assim também ocorre, com a questdo dialética da exclusdo versus inclusdo, em
que apesar do desemprego estrutural crescente, altamente excludente, o
capitalismo atual, mediante a queda de preco dos produtos globais (ganhos de
escala), consegue incorporar, incluir, continuamente mercados que estavam a

margem do consumo por falta de renda (DUPAS, 2001).

Nessa nova era competitiva, as transformac¢des ocorreram com tanta
rapidez e de tal ordem imprevisiveis, que os padrdes e comportamentos
estabelecidos n&o foram mais sustentaveis. (SILVA JUNIOR & RIBEIRO,
2001, p. 89)

Como consequéncias dessas transformacdes desencadeadas pelo processo
globalizante, e dessa interdependéncia, as empresas procuraram se ajustar a um
enxugamento de suas estruturas, modernizando seus equipamentos, substituindo
antigas méaquinas por componentes eletrénicos, promovendo a implantacdo de
programas de qualidade total e a redugao de custos, buscando o aumento da

competitividade e ocasionando, ainda, o aumento do desemprego.

Com o crescimento do nivel de concorréncia e competitividade entre as
empresas, intensificou-se a necessidade da reorganizacao dos fatores produtivos

e das praticas de gestdo empresarial, a fim de se permitir as empresas maior
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flexibilidade, capacidade de inovagcdo e um foco mais preciso em suas

competéncias essenciais.

Principalmente as micro e pequenas empresas, onde 0s recursos humanos e
financeiros séo, geralmente, bem limitados, viram-se compelidas a desenvolver
uma interatividade com o seu ambiente externo, a fim de adquirir “ativos
complementares”, explorando ndo s6 as suas competéncias internas, mas
buscando um melhor aproveitamento das competéncias disponiveis em seu
ambiente externo (FERNSTERSEIFER et all, 1997). Essa interacdo com o

mercado externo € que deu origem as chamadas aliancas estratégicas.

Assim, segundo Zawislak:

A formacado de aliangas estratégicas tem servido como alento por estar
baseada no pressuposto de que a parceria pode suprir as empresas
debilitadas justamente com aquelas competéncias faltantes. Isso se d&a a
partir de um determinado padrdo de complementaridade de ativos
(tangiveis e intangiveis) para gerar sinergias que levam a criacdo de
novos ativos (inovagéo). S&o estes novos ativos que podem elevar as
empresas parceiras para um patamar competitivo superior. (2002, p. 1)

Klotzle (2002) chama atencdo para o fato de que a globalizacdo, além do
problema de incremento de competicdo, ainda impde as empresas uma
onipresenca em diversos mercados-chaves, o que é tdo oneroso e complexo
guanto as melhorias continuas em produtividade e qualidade para competirem
globalmente. Também neste caso a formacdo de aliancas se mostra como

estratégia disponivel para a penetracdo em novos mercados.

Neste sentido, partindo do principio de que as empresas isoladamente
ndo tém condi¢des de arcar com os investimentos necessarios a solugéo
de todos os seus problemas, estabelecer uma forma de atuacéo conjunta
e associativa, na qual possam compatrtilhar os investimentos e beneficios
resultantes de projetos conjuntos, envolvendo troca de informagdes,
compartiihamento de custos e beneficios de projetos gerenciais e
tecnolégicos direcionados para a solucdo de problemas comuns, parece
ser essencial (ORSSATTO, 2002b, p. 6).

Pois, ao contrario do que se possa imaginar, ndo € porque as empresas possuem

atualmente a facilidade de adquirir capital, bens, informagbes e tecnologia em
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todo o mundo que a sua localizagdo geogréfica perdeu importancia, passando a
desempenhar papel meramente de coadjuvante:

as vantagens competitivas duradouras em uma economia globalizada

dependem cada vez mais de fatores locais - conhecimentos,
relacionamentos, motivacdo etc. — com 0S quais 0S concorrentes
geograficamente distantes nao conseguem competir. (PORTER, 1999b,
p. 100).

Assim, tem-se assistido a inUmeros exemplos de aliancas estratégicas entre
empresas, seja na forma de redes de empresas, consorcios, joint-ventures,
cooperativas, clusters industriais etc. Todas com o mesmo objetivo: reforcar a
competitividade e a representatividade das empresas nos diversos mercados por

meio da exploracdo das competéncias coletivas.

Entretanto, apesar de varios autores reconhecerem as aliancas estratégicas como
uma importante ferramenta para a sobrevivéncia das empresas, 0 assunto, na
pratica, ainda esta longe de ser uma unanimidade, pelo menos entre 0s
empresarios, uma vez que poucos Sao 0s que aceitam fazer parte das diversas
aliancas estratégicas que estdo sendo formadas em praticamente todos os

setores da economia.

Alguns empresarios ainda resistem a idéia de se unirem, de trabalharem juntos.
Por que isso acontece? Por que alguns empresarios preferem correr na
contraméo das teorias emergentes, agindo de forma isolada, como se nao

concordassem com o ditado popular que diz que “a uniao faz a forca”?

Certamente que trabalhar em grupo, dividindo riscos e responsabilidades néo é
nada simples. Cada individuo tem seu préprio jeito de ser, de agir e de se
comportar diante de determinada situacdo e a unanimidade num processo de
tomada de decisdes raramente é alcancada. Cada um tem um ponto de vista, um
interesse individual, um jeito de pensar e toda essa diversidade acaba por gerar
conflitos. Assim, entende-se que um dos pontos mais criticos em qualquer tipo de
alianca seja as relacbes interpessoais, as inter-relagcbes entre os inumeros

individuos e suas subjetividades.
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O setor de reparacdo automotiva do Estado do Espirito Santo, seguindo a
tendéncia ja bastante comum principalmente no ramo de supermercados e
farmacias, também formou a sua alianca estratégica, batizada de “Rede Bom
Servigo” e formada, inicialmente, por 20 (vinte) oficinas mecanicas que se uniram,
com o objetivo de comprar pecas, desenvolver treinamento dos funcionarios, e
fazer promocgdes e propagandas em conjunto, aproveitando as competéncias de

cada uma e os beneficios da economia de escala.

Assim sendo esta investigacao pretendeu identificar o seguinte:

Quais as percepcdes que 0s empresarios do setor de reparacao automotiva,
do Estado do Espirito Santo, membros da “Rede Bom Servi¢go”, possuem

guanto aos pontos criticos da participacdo em alianca estratégica?

1.1 - JUSTIFICATIVA

Com o advento da globalizacdo e a abertura do mercado brasileiro aos produtos
importados, um dos setores onde ficaram mais visiveis as mudancas de
comportamento e dos habitos de consumo dos brasileiros foi o de automéveis

importados.

O mercado automobilistico brasileiro, que vivia fechado as importacdes desde o
governo de Getulio Vargas, em 1953, tendo que conviver com 0 que O ex-
presidente Collor chamou de “carrogas” defrontou-se com a concorréncia de
marcas como BMW, Mercedes Benz, Mitsubishi e tantas outras, que entraram em

massa no mercado nacional.

Com a livre importagéo de veiculos automotores, o mercado interno foi abastecido
com produtos de alto requinte tecnolégico e termos como air-bag, freios ABS,
injecdo multi-point e tantos outros foram incorporados ao linguajar corrente e a

realidade brasileira dos automdéveis de passeio.
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Com toda essa inovagao tecnoldgica “invadindo” o pais, praticamente da noite
para o dia, o setor de reparacdo automotiva foi um dos setores que mais sofreu
com a rapida e radical mudanca de paradigmas, tendo de se adaptar a elas muito

rapidamente.

As oficinas, que até entdo eram essencialmente mecéanicas, viram-se obrigadas a
se transformar em “Centros de Reparacao Automotiva” com profissionais dotados
dos mais avancados e complexos conhecimentos de eletrbnica e micro-

informatica.

De oficina mecéanica para Centro de Reparacdo Automotiva, muito mais do que
uma simples mudanca de nome, o que se revelou foi uma substancial mudanca
tecnologica, da qual pode-se citar como alteragBes: a saida do antiquado
carburador para a entrada da moderna injecao eletrénica; a saida do ultrapassado
sistema de freio “a tambor” para a entrada em cena do seguro sistema de freios
ABS etc.

Assim o0 antigo mecanico que freqientemente era visto de macacao manchado e
sujo de graxa (e eventualmente até rasgado!), passou a vestir jaleco e a operar
modernos computadores de Ultima geracédo, e ainda se ver as voltas com pilhas

de manuais técnicos. Mesmo no Estado do Espirito Santo, isso é uma realidade.

As oficinas mecanicas necessitaram mudar para sobreviver. O produto mudou. O
automovel de hoje (em termos de conjunto mecanico) muito pouco se assemelha
ao de dez/quinze anos atras, quando foram liberadas as importacdes. Houve uma
urgente necessidade de se profissionalizar e de se investir fortemente, tanto em

treinamento como em equipamentos.

Com isso, o setor de reparacdo automotiva deixou de ser um negécio “de
portinha” e “de curioso”, onde as oficinas, em sua maioria, se resumiam a uma
lojinha qualquer ocupada por um sujeito que havia aprendido o oficio meramente
por observacdo, com nenhuma ou pouquissima qualificacdo técnica, e passou a

ser um negocio de destaque, com profissionais atentos aos minimos detalhes que
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envolvem também as &reas de atendimento, marketing, qualidade, técnicas de
vendas etc. Definitivamente era o fim do improviso e o inicio de uma fase a ser

marcada fortemente pela profissionalizacéo.

Consequentemente a competicdo no setor aumentou na mesma propor¢ao em
que 0 negdécio em si deixou de ser marginalizado. Se antes, ser mecanico de
automoveis era coisa de muito pouco destaque, ocupacgao dos que “nao tiveram
uma chance melhor na vida”, atualmente significa ser, no minimo, conhecedor das
tecnologias e técnicas mais modernas, complexas e avancadas. Significa estar

em compasso com a tecnologia, estar “antenado” com o mercado como se diz.

Esse prestigio repentino, aliado ao fato de que os automéveis s&o,
indiscutivelmente, uma das grandes paixdes dos brasileiros, fez com que o
ndmero de oficinas mecéanicas aumentasse nos Uultimos anos de forma
exacerbada, acirrando brutalmente a competicdo pelos clientes. O que forgou os
empresarios a investirem em programas de qualidade total, busca por

certificacdes, servicos de pds-vendas, programas de fidelizacdo de clientes etc.

Se tais praticas gerenciais foram muitas vezes, desprezadas pelos mecéanicos de
antigamente, que usavam o tal macacao sujo e rasgado, hoje fazem parte do dia-
a-dia de qualguer empresa de reparacdo que pretenda se apresentar como um

“Centro de Reparacao Automotiva”.

Ao mesmo tempo em que tais modificacbes eram imprescindiveis para a
manutencao e sobrevivéncia dos empresarios do setor, estes eram impedidos, ou
tinham seu caminho dificultado pelas medidas econdmicas adotadas que

restringiam o consumo por meio da elevacéo das taxas de juros.

Como forma de enfrentar essa forte competicdo em épocas de juros altos, alguns
empresarios do setor, no Estado do Espirito Santo se uniram, formando uma rede
de empresas batizada de “Rede Bom Servi¢o”, que é o objeto de pesquisa deste

trabalho.
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Assim, devido as impactantes e profundas mudancas ocorridas no setor
mencionadas anteriormente, ocorridas desde a liberacdo das importacbes de
veiculos automotores, devido as dificuldades enfrentadas pelos empresérios e,
também, devido a pequena producdo académica existente dissertando, tanto
sobre o setor de reparagdo automotiva como sobre a percepcdo destes
empresarios com relagdo aos pontos criticos de se trabalhar em rede, justifica-se
um estudo deste porte, visando conhecer melhor as percep¢cdes dos empresarios
no que tange a uma alternativa estratégica existente e disponivel: a alianca

estratégica "Rede Bom Servigo”.

Desta forma pretende-se atingir os seguintes objetivos:

1.2 - OBJETIVO GERAL

Verificar quais as percepcdes que o0s empresarios do setor de reparacdo
automotiva do Estado do Espirito Santo, membros da “Rede Bom Servigo”,
possuem guanto aos pontos criticos da participacdo em alianca estratégica.

1.3 - OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Relatar o processo de transformacdo sofrida pelo setor de reparacdo
automotiva, desde a liberacao das importacdes de veiculos automotores;

- Relatar o processo de formacédo da alianca estratégica “Rede Bom Servigo”;

- Verificar em qual dos diversos modelos de rede de empresas, descritos na

literatura, melhor se adequa a “Rede Bom Servigo”;
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1.4 — ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta dividido em 7 (sete) capitulos, incluindo esta introducao.

O capitulo 1 define o problema de pesquisa, estabelece os objetivos, justifica o
porqué da mesma e apresenta a estrutura do trabalho.

No capitulo 2 é feita uma revisdo bibliografica acerca das micro e pequenas

empresas, das aliancas estratégicas e das redes de empresas.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia utilizada para a abordagem e solucéo

do problema proposto.

No capitulo 4 é contextualizada a situacdo do setor de reparacdo automotiva,
mostrando as alteracdes ocorridas, oriundas do processo de proibicdo das
importacGes de veiculos em 1953, passando pela liberacdo das importacfes, em

1990, até os dias de hoje.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados obtidos pela pesquisa, com a

devida analise.

No capitulo 6 é apresentada a conclusdo do trabalho e sdo apresentadas algumas
sugestdes para outros trabalhos a serem feitos por este ou por outro pesquisador

gue se interesse pelo tema aqui abordado.

O capitulo 7 retne e apresenta as fontes de referéncias bibliograficas utilizadas

para a elaboragéao do presente trabalho.
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2) FUNDAMENTAGCAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 - MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Uma vez que se propds estudar a alianga estratégica “Rede Bom Servigo”,
celebrada entre alguns empresarios do setor de reparacdo automotiva do Estado
do Espirito Santo, que em sua imensa maioria € composto por micro e pequenas
empresas, faz-se necessaria uma pequena introducao ao universo das pequenas
empresas, mostrando suas diversas classificacdes, caracteristicas, dificuldades
etc. Discute-se também a idéia de que formacdo de redes de empresas é uma

solucéo viavel e estratégica para esses empresarios.

2.1.1 — O Papel Sécio-Econdmico das Micro e Pequenas Empresas

E importante destacar que as pequenas empresas sempre estiveram presentes
ao longo do processo de transformacfes dos modos de producéo e dos sistemas
econdbmicos. Existindo desde a fase de transicdo do modo feudal para o
capitalismo, quando as corporacdes de oficio deram lugar as pequenas unidades
produtivas, surgindo pequenas oficinas e pequenas firmas, nas quais o0
proprietario geralmente concentrava em si todas as funcdes gerenciais, desde a
busca e obtencdo dos insumos até a comercializacdo dos produtos finais,
passando, assim, por todas as etapas do processo de producdo (AMATO NETO,
2000).

Ou, como bem explica Solomon:

O capitalismo moderno teve inicio com a pequena empresa. Cresceu a
partir de negociantes e seus servos que viajavam pelo interior do pais
vendendo mercadorias a nobreza. Gradualmente, foram minando a
autoridade dos nobres, na medida em que a riqueza e, em seguida, 0
poder, se deslocaram para suas maos. As pequenas empresas que, por
fim, vieram a formar se tornaram o alicerce primordial do
desenvolvimento econdmico das nag6es industrializadas de nossos dias.
(1986, p. 26).
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Foi somente a revolugdo técnico-cientifica, ocorrida nas ultimas décadas do
século XIX que permitiu a fabricacdo de produtos em lotes bem maiores,
atendendo a uma economia de escala, que fez com que as pequenas unidades
de producao se transformassem em fabricas, iniciando a grande industria seriada

de produgcdo em massa.

As empresas de pequeno porte, sempre tdo presentes e com tamanha
importancia e destaque, hoje predominam amplamente em todas as economias
mundiais. Tem-se que 99% de todos os empreendimentos existentes, 60% dos
empregos formais e 40% do Produto Interno Bruto de diversos paises sao

provenientes das pequenas empresas (LA ROVERE, 2001).

No Brasil o quadro ndo é diferente. As pequenas empresas respondem por: 99%
das empresas registradas, 70% dos empregos formais, 42% dos salarios pagos e
21% do PIB (LA ROVERE, 2001; AMATO NETO; 2000, LIMA, 2001).

Tais numeros, por si mesmos, ja demonstram a importancia, tanto econémica,
quanto social que essas empresas possuem. Entretanto existem ainda mais

motivos para realcar-se a posicao de destaque das pequenas empresas.

Segundo dados do Movimento Nacional da Micro e Pequena Empresa
(MONAMPE), entidade fundada em 5 de agosto de 1992, “com o objetivo de
reunir e unificar as acdes de todas as entidades de representacdo da micro e
pequena empresa’” (MONAMPE, 2002, p.1), as micro e peqguenas empresas

brasileiras representam os seguintes niumeros:

- 4 milhdes e 500 mil empresas;

- Para cada micro e pequena empresa formal existem 3 informais;

- 4 milhdes e 100 mil brasileiros atuam na agricultura familiar;

- 96% dos novos postos de trabalho criados no Brasil nos ultimos 5 anos
surgiram em micro e pequenas empresas com até 19 empregados;

- 98,8% dos CNPJ’s (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica) ativos;
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- 90% do primeiro contato entre um trabalhador informal e a carteira assinada

se dao por intermédio de uma micro ou pequena empresa.

E ainda prossegue informando que

0 segmento das micro e pequenas empresas € 0 que necessita de
menores investimentos para a geracdo de postos de trabalho se
comparado a qualquer outro. E o que acontece, por exemplo, com
relacdo ao artesanato, cuja cadeia produtiva absorve cerca de 8,5
milhdes de pessoas. De acordo com a Organizacdo Mundial de Turismo,
enquanto a industria automobilistica brasileira precisa de R$ 170 mil para
gerar um emprego, com apenas R$ 50,00 é possivel garantir matéria-
prima e trabalho para um artesdo. (SEBRAE/MONAMPE, 2002, p. 43).

Vé-se, a seguir, como se inicia a histéria das micro e pequenas empresas no

Brasil, por  meio dai¥A 5@ o ¢ >
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bjbji2i2 mo -X -X &3 B

0 F D nior (2000, p. 12-13), entre outras

coisas, a:

- Definicdo de microempresa e empresa de pequeno porte;

- Simplificacdo dos procedimentos  burocraticos para registro e
desenquadramento destas empresas;

- Permissdo para que microempresas e empresas de pequeno porte possam
constituir cooperativas de crédito;

- Manutencdo de linhas de crédito especificas para as microempresas e
empresas de pequeno porte por parte das instituicbes financeiras oficiais
(BNDES, CEF, Banco do Brasil etc.);

- Destinacdo de 20% dos recursos federais aplicados em pesquisa,
desenvolvimento e capacitacéo tecnoldgica para o pequeno empreendedor;

- Reducao dos custos cartorarios e burocracias trabalhistas;

- Autorizagdo para constituirem Sociedade de Garantia Solidaria;

- Tratamento diferenciado e favorecido para acesso a servigcos de metrologia e
certificacao prestados por entidades tecnoldgicas publicas;

- Prioridade no fornecimento de produtos e servicos nas compras
governamentais;

- E ao tratamento diferenciado e favorecido as empresas que atuam no

mercado internacional, exportando ou importando bens ou servigos.

Uma vez que foi apresentada a importancia das micro e pequenas empresas,
resta apresentar suas caracteristicas, vantagens e dificuldades. Entretanto, antes
ainda faz-se necessario classifica-las em termos operacionais, como sendo micro

Ou pequena empresa, o que sera feito na proxima secao.

2.1.3 - Classificagéo das Micro e Pequenas Empresas
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A classificacdo das micro e pequenas empresas € dificil e complexa: dificil por
nao existir ainda uma definicdo universalmente aceita e complexa por ser relativa

a fatores geograficos, mercadoldgicos, tecnoldgicos e setoriais.

Assim, empresas com 0 mesmo numero de empregados e um faturamento similar
podem ser consideradas de porte diferente, dependendo da localizacdo

geografica, da tecnologia empregada e do setor da economia em que atuam.

Alguns critérios quantitativos, amplamente difundidos pela literatura e utilizados
para a classificacdo de uma empresa quanto ao seu porte, sao:

- Valor do ativo imobilizado;

- Volume de vendas;

- Calculo do valor adicionado;

- Valor e estrutura do capital social;

- Numero de dirigentes;

- Consumo de energia;

- NuUmero de centros de lucro;

Mais comumente as empresas sao classificadas pelo seu faturamento bruto anual

e pelo niumero de funcionarios, entretanto isso néo é certeza de consenso, pois

a guisa de exemplo vale dizer que os EUA consideram grande empresa
aquelas com mais de 500 funcionérios, enquanto as que estdo abaixo
disso sdo micro e pequenas empresas. J4 no Reino Unido e na Uniédo
Européia sdo usados estes dois tipos de classificacdo, levando-se em
conta que micro e pequenas empresas sao as que faturam no ano até
US$ 7,1 milhdes, ou possuem em seus quadros até 50 empregados. No
México, micro e pequena empresa conceitua-se até 100 empregados; no
Canada, as empresas até 250 funcionarios. Ja na Coréia do Sul, micro e
pequenas empresas sao as industrias com até 20 empregados.
(CHAVES JUNIOR, 2000, p. 15).

No Brasil, também é usual a classificagéo pelo faturamento bruto anual, tanto por
causa da direta relagdo com a capacidade de obtencdo de empréstimo, como
pela obrigatoriedade da prestacdo de contas junto a Receita Federal. Assim, esse

critério é bastante difundido e utilizado em estudos e pesquisas realizadas, tanto
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pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) como pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE).

Tanto o SEBRAE quanto o IBGE classificam como microempresa as empresas do
setor de comércio ou de prestacdo de servicos com até 9 empregados e como
microempresa do setor industrial as que possuem até 19 empregados. Pela
classificacdo, as pequenas empresas dos setores de comeércio e prestacao de
servicos sdo as que tém entre 10 e 49 funcionarios e as pequenas empresas do

setor industrial as que possuem entre 20 e 99 funcionarios.

Ha que se destacar que, no caso brasileiro, existe ainda uma divergéncia entre a
classificagdo por faturamento bruto anual, conforme determina o “Estatuto das
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte” (faturamento bruto anual de até
R$ 244 mil para microempresa e R$ 1.200 milh&o para pequena empresa) e a
classificacdo utilizada pela Receita Federal, que considera um valor menor (R$
120 mil para microempresa e 720 mil para pequena empresa), para as micro e

pequenas empresas.

Assim, dentro dessa diversidade de classificagcbes existente entre os 6rgdos

competentes brasileiros, temos o seguinte quadro esquematico:

Classificacédo segundo Microempresa Pequena Empresa

N° Faturamento N° Faturamento
funcionarios Bruto Anual funcionarios Bruto Anual
Estatuto da Microempresa - <244.000,00 - <1.200.000,00
Receita Federal - < 120.000,00 - < 720.000,00
IBGE Comércio e <9 - 10>e <49 -
& Servigos
SEBRAE |Industria <19 - 20>e <99 -

Quadro 1- Classificacédo das Micro e Pequenas Empresas

Fonte: Elaboracéo Propria

Uma vez que foram mostradas as formas de se classificar uma pequena empresa,

serdo apresentadas, no proximo item, suas caracteristicas.

2.1.4 — Caracteristicas das Micro e Pequenas Empresas
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As empresas de menor porte, por possuirem, de um modo geral, menos acesso
as tecnologias mais sofisticadas e automatizadas, acabam por absorver mais
mao-de-obra por capital investido do que as grandes empresas. E, exatamente
por possuirem tecnologia menos sofisticada, as pequenas empresas absorvem
ainda grande parte dos funciondrios com pouca ou nenhuma qualificacdo, que

dificilmente teriam chance nas grandes empresas.

Ainda considerando o papel social que as pequenas empresas detém, pode-se
citar que, como os empregados sdo utilizados em diversas atividades diferentes,

eles acabam por desenvolver-se profissionalmente de forma mais eclética.

Quanto aos fatores econdmicos, destacam-se: a produgdo por ser o capital
investido maior nas pequenas empresas, estas contribuem para a minimizagao da
concentracdo das atividades industriais em apenas algumas regides do pais, a
democratizacdo do capital e, sob uma perspectiva macroecondémica, ocorre uma

divisao e, consequentemente, uma reducéo do risco empresarial.

As pequenas empresas costumam ainda apresentar um ambiente de trabalho
mais agradavel e potencialmente mais produtivo, uma vez que 0 contato direto

entre patrées e empregados € muito mais frequente, dentro de uma relacéo

horizontal.

E, por apresentarem estruturas menores e pouco formais, as empresas de
pequeno porte sdo mais flexiveis e rapidas na tomada e na implementacdo de

decisbes que lhes permitam adaptar-se a novas condi¢cdes de mercado.

Deakins (1996 apud LIMA, 2001) apresenta trés caracteristicas que sao

essenciais e que devem estar presentes nas pequenas empresas:

- A empresa detém uma pequena fatia do mercado;
- A empresa € gerida por seu(s) proprietario(s) de maneira personalistica;

- A empresa opera independentemente.
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Solomon (1986, p. 31-32), apresenta outras duas caracteristicas que devem ser

evidenciadas nas pequenas empresas:

Uma pequena empresa deve ter poucos (ou nenhum) escalbes
administrativos;
E improvavel que uma pequena empresa tenha recursos suficientes para

dominar seu ramo de negocio.

Outras caracteristicas disponiveis na literatura sobre micro e pequena empresa

sao as seguintes:

Usam predominantemente o trabalho de proprietarios ou de familiares;

O capital social pertence a um Unico proprietario ou esta dividido entre poucas pessoas,
geralmente da mesma familia;

Os dirigentes, geralmente uma ou duas pessoas, detém o monopélio do processo decisorio,
abarcando todas as areas e atividades da empresa,;

Os dirigentes ndo planejam, geralmente, alegando falta de tempo;

Constituem um espaco para treinamento de mao-de-obra especializada e para a formacédo de
Nnovos empresarios;
Apresentam relacionamento pessoal estreito entre o proprietario, empregados, clientes e
fornecedores e séo fortemente integradas a comunidade local;
Tém administracdo pouco ou nada especializada;

N&o pertencem a grupos empresariais, sendo livres de controle externo sobre o processo
decisorio;

N&o possuem capacidade para produzir em escala;

Detém uma parcela pequena de seu mercado, muitas vezes local ou regional;

Frequientemente operam em mercados pouco conhecidos ou instaveis ou atendem a uma
demanda marginal e flutuante;

Possuem organizacao rudimentar;
A pequena empresa sobrevive por estar mais perto do mercado e responder rapida e
inteligentemente as mudancas que nele ocorrem;

N&o primam pelo uso de tecnologia avancada, utilizando as vezes tecnologia defasada,
descartada por empresas maiores, apresentando baixa relacéo investimento/méao-de-obra;
Pouca dependéncia de fontes externas de tecnologia;

Dependem de mercado e fontes de suprimentos préximos;
Tém dificuldades em realizar operacdes de crédito;
Tém pouco poder de barganha nas transacdes.

Quadro 2 - Caracteristicas das Micro e Pequenas Empresas
Fonte: Adaptado de Solomon, 1986; Lima, 2001
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Solomon (1986) aponta as seguintes diferencas entre as pequenas empresas e

as grandes:

O

As pequenas empresas fomentam as mudancas (nascimento e morte) por vias
diferentes das utilizadas pelas grandes empresas (expanséo e contracéo);
Avaliam as decisfes de investimento quanto a risco e a recompensas de
forma diferentes;

Possuem poder econémico diferente;

Utilizam diferentes recursos na economia;

Atendem a diferentes mercados na economia;

perfil de emprego das pequenas empresas também apresenta diferencas

quando comparado ao das grandes empresas. Segundo Solomon (1986), essas

diferencas sao:

As pequenas empresas empregam mais jovens abaixo de 20 anos e idosos
acima de 60 anos do que as grandes empresas, que preferem os funcionarios
no pico de sua potencialidade;

Dois tercos dos primeiros empregos Sao em peguenas empresas, que
possibilitam mais oportunidades aos inexperientes;

Possuem méo de obra menos qualificada, com menor nimero de pessoas
portadoras de diplomas de curso superior;

As contratacfes sao feitas geralmente de maneira informal, por meio de
contatos pessoais e de recomendacdes de seus préprios funcionarios, o que

explica o alto indice de parentes trabalhando lado a lado na mesma empresa;

As pequenas empresas sdo também um vasto celeiro de desenvolvimento e

inovagdo. Assim, quanto as inovacgdes, pode-se afirmar que

a lista de inovagdes introduzidas por pequenas empresas no século XX é
impressionante: fazem parte dela a lata de aerosol, a insulina
biossintética, o tecido de malha dupla, o extintor de incéndio a seco com
produtos quimicos, a valvula do coracao, o marca-passo, o helicéptero, a
maquina de barbear de seguranca, os alimentos congelados rapidos, as
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lentes de contato moles, a moldagem continua, os contraceptivos orais,
a valvula eletrbnica, o ziper e o computador pessoal (SOLOMON, 1986,
p. 142).

Como explicagdo para a baixa vocacdo inovadora das grandes empresas, O

préprio Solomon (op. cit.) afirma que:

As grandes empresas necessitam de uma indicacéo clara de um mercado em
potencial cujas dimensdes e duracgéo justifiguem um investimento significativo
num produto ou processo inovador;

As grandes empresas tém razdes ancilares validas para evitar fracassos em
potencial de empreendimentos pioneiros no mercado;

Um novo investimento deve adequar-se aos objetivos estratégicos gerais da
empresa,

Interesses organizacionais ja estabelecidos podem bloquear inovacdes em
organizacdes de grande porte;

A prépria natureza da organizacdo burocratica da empresa muitas vezes
resiste a ado¢éo da inovacao;

As empresas dominantes as vezes sofrem de miopia no processo decisorio.

Por outro lado as pequenas empresas possuem as seguintes caracteristicas, que

Ilhes garantem um perfil mais arrojado em termos de inovagao:

As pequenas empresas respondem imediatamente as condi¢cdes de mercado
em mutacgao;

Exploram oportunidades esquecidas, negligenciadas ou rejeitadas;
Manutenc¢&o do curso das novas industrias em expansao na rota certa;
Atendimento a mercados pequenos ou especializados;

Fornecimento de suprimentos inovadores;

Criacdo de mercados para as inovagoes;

Abertura de canais de distribuicao;

Realocacao de recursos;

Criacdo das condicbes para a entrada das grandes empresas em novos

mercados.
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Entretanto, as pequenas empresas tém sua capacidade de inovacdo limitada,

guando se deparam com 0s seguintes fatores:

- Projetos de P&D de grande porte, de alto risco ou a prazos longos;
- Padronizacao de sistemas e de produtos;

2.1.5 - A Mortalidade nas Micro e Pequenas Empresas

Como se sabe que a moeda ndo possui s6 uma face, ndo se pode deixar de
registrar o alto indice de mortalidade apresentado pelas pequenas empresas:
cerca de 70% até o final do primeiro ano e 95%, acumulados ao final de cinco
anos (LIMA, 2001).

Segundo estudos realizados pelo MONAMPE (2002), a inadimpléncia com
fornecedores e governo atingia 28% das micro e pequenas empresas existentes
no Brasil em 2000.

Deakins (1996 apud LIMA, 2001), enumera alguns fatores que, segundo ele,

foram responséaveis pelo alto indice de mortalidade das pequenas empresas no

Reino Unido (que chegou a 95% entre 1987 e 1989):

- Falta de conhecimento de marketing;

- Competicdo entre as atividades na empresa e as demandas da familia do
proprietario;

- Problemas de implementacao de estratégias;

- Falta de conhecimento sobre os produtos e seus mercados;

- Os elevados custos das instalacdes e equipamentos;

- Uso de instalagdes e equipamentos impréprios;

- Margens de lucro insuficientes;

- Riscos inaceitaveis;

- Mudancas nas condi¢des internas de operagao;

- Tamanho inadequado das instalacdes.
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Lima (2001) chama atencdo também para falhas na capacidade de obtencéo e

uso de instrumentos de gestdo. Sdo citadas em seu trabalho duas pesquisas

sobre competitividade industrial realizadas pelo SEBRAE entre novembro de 1990

e julho de 1993, com aproximadamente 1.000 empresas de todos os estados

brasileiros, que revela o seguinte quadro:

- 35% das empresas nao utilizavam planejamento de producéo;

- 37% das empresas nao realizavam apuracao de custos;

- 39% das empresas nao utilizavam controle de estoques;

- 41% das empresas nao faziam fluxo de caixa;

- 43% das empresas nao utilizavam departamento de vendas;

- 50% das empresas ndo buscavam informacdes sobre processos produtivos e
tecnologia;

- 53% das empresas nao praticavam qualquer tipo de controle de qualidade;

- 72% das empresas nao tinham lay-out planejado;

- 75% das empresas nao programavam investimentos;

- 77% das empresas nao estavam atentas a avaliacdo de produtividade e néo
tinham planejamento financeiro;

- 80% das empresas nao faziam treinamento de recursos humanos;

- 83% das empresas nao utilizavam técnicas de marketing.

O que leva a afirmar de forma bem resumida que a principal causa de mortalidade

das micro e pequenas empresas € a administracao incorreta.

No que tange a realidade brasileira, além dos fatores mencionados anteriormente,
pode-se ainda acrescentar outros, além das falhas administrativas: pesada carga

tributaria e burocracia em excesso.

Segundo um estudo realizado no Estado de Minas Gerais por Vale et all (1998),
apenas 64% das empresas abertas durante todo o ano de 1996 permaneciam em

operacdo em abril de 1997. E apenas 53% sobreviveram ao segundo ano.
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Dados mais recentes do IBGE indicam que a mortalidade das empresas tem-se
mantido. Em 2000, a mortalidade apresentada pelas empresas abertas durante o
ano de 1999 foi de 64,5%. (SEBRAE/MONAMPE, 2002)

Inimeros estudos e pesquisas tém sido desenvolvidos com o intuito de entender
0 processo de sucesso ou fracasso nas microempresas, conforme se vera a

seqguir.

2.1.6 - Fatores Condicionantes do Sucesso e Mortalidade das Empresas

O estudo realizado por Vale et all (1998), assim como dois outros desenvolvidos
pelo SEBRAE (1999a e 1999b) investigaram os fatores condicionantes da
mortalidade das empresas, procurando descobrir a significancia dos seguintes

aspectos:

- Porte da Empresa
Todos os trés estudos sugerem gue quanto maior o porte da empresa, maior a

sua chance de sobrevivéncia.

- Grau de Escolaridade do Proprietario da Empresa
Segundo Vale et all (1998, p. 25), “a escolaridade do proprietario mostrou-se,
também, muito importante, exercendo um impacto significativo sobre as chances

de sobrevivéncia das empresas.”

Entretanto, os outros estudos posteriores negam o fato, afirmando que o grau de
instrucao do proprietario entre as empresas de sucesso e as que fracassaram nao

apresentou diferencas significativas.

- A Atividade Exercida Anteriormente pelo Proprietario da Empresa
A grande maioria dos empresarios cujas empresas lograram éxito, segundo 0s
trés estudos, ja eram funcionarios de outras antes de se langcarem como

proprietarios de tais empresas.
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Segundo SEBRAE (1999b) nas empresas que obtiveram sucesso, 21% dos
empresarios eram diretores/gerentes de outras empresas, a0 passo que has
empresas extintas apenas 6% revelou ter algum tipo de experiéncia prévia em
cargo de direcdo/geréncia. A pesquisa aponta ainda que a maioria dos
empresarios que encerraram suas atividades era, antes de serem empresarios,
autbnomos. Tal fato demonstra e atesta a importancia do conhecimento gerencial

para o sucesso do empreendimento.

- Motivos que Levaram a Abertura da Empresa

O principal motivo que leva alguém a montar um negécio é a
identificacdo de uma grande oportunidade de negdcio, contudo os
empresarios bem sucedidos levam isto bem mais em consideragéo,
como também o fato de terem experiéncia, capital disponivel e estarem
insatisfeitos em seus empregos. (SEBRAE, 1999b, p. 15)

Segundo Vale et all (1998), 70,9% dos empresarios do grupo de empresas
extintas apontam como principal razdo para a abertura de uma empresa a
identificacdo de uma oportunidade, ao passo que entre as empresas
sobreviventes, apenas 58,8% dos empresarios dizem que o fator que os motivou
foi a identificacdo de oportunidades. Tais dados, segundo o estudo, sugerem que
faltou aos empresérios do primeiro grupo (de empresas extintas) a capacidade de
avaliacao e analise das possiveis
OI¥A 5@ g ¢ >
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0 F D cia, os estudos concordam que as

empresas extintas buscaram auxilio/assessoramento como forma de luta pela
sobrevivéncia e que nas empresas bem sucedidas, isto nao foi feito por ndo se ter
mostrado necessario.
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sobrevivéncia e que nas empresas bem sucedidas, isto nao foi feito por ndo se ter
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0 F D cia, os estudos concordam que as

empresas extintas buscaram auxilio/assessoramento como forma de luta pela
sobrevivéncia e que nas empresas bem sucedidas, isto nao foi feito por ndo se ter
mostrado necessario.

0 F D cia, os estudos concordam que as
empresas extintas buscaram auxilio/assessoramento como forma de luta pela
sobrevivéncia e que nas empresas bem sucedidas, isto nao foi feito por ndo se ter
mostrado necessario.

0 F D cia, os estudos concordam que as empresas
extintas buscaram auxilio/assessoramento como forma de luta pela sobrevivéncia
e que nas empresas bem sucedidas, isto ndo foi feito por ndo se ter mostrado

necessario.

Entretanto, todos concordam que ainda cabe ao contador o primeiro auxilio e
assessoramento, pois a grande maioria das pessoas diz ter recorrido a ele. Em
seguida dizem ter buscado conselhos junto ao SEBRAE e a pessoas com
experiéncia prévia no ramo ou no setor, 0 que demonstra 0 reconhecimento de
que a falta de conhecimento no ramo ou setor de atuacdo mostrou-se prejudicial a

sobrevivéncia.

- Problemas e Dificuldades Enfrentados na Visdo do Empresario

A grande maioria dos empresarios afirma, e os trés estudos sdo unanimes nisto,
que a maior dificuldade enfrentada € a falta de capital de giro, seguida por
problemas de dificuldades para obtencdo de crédito, recessdo econdmica, maus
pagadores, elevada carga tributaria, problemas com mao de obra qualificada e

concorréncia muito acirrada.

- Fatores de Sucesso para a Empresa
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Ter vasto conhecimento do mercado em que atua e a presenca de um bom
administrador foram apontados pelos empresarios como 0s principais fatores de

sucesso para uma empresa, e isso foi indicado em todos os trés estudos.

Para as empresas que fracassaram a figura do administrador foi dada
maior importancia ainda, o que sugere a importancia e necessidade de
profissionalizacdo da funcdo do administrador dentro de uma empresa
de sucesso. (SEBRAE, 1999b, p. 19)

- Areas Gerenciais Priorizadas pelos Empresarios

Nos trés estudos analisados houve um consenso de que a area de Planejamento
€ a mais importante de todas. Em seguida, os empresarios de empresas bem
sucedidas priorizaram as areas de vendas e de marketing, que foram deixadas de
lado pelos empresarios de empresas ja extintas, que priorizaram a organizacao

empresarial e a andlise financeira.

O empresario de sucesso esta, relativamente, mais preocupado com o
ambiente externo da empresa, com foco dirigido para o mercado,
enquanto que o outro esta mais preocupado com o ambiente interno e a
organizagcdo da empresa. Esta grande diferenga de enfoque entre os
dois grupos parece exercer uma influéncia significativa sobre as chances
de sobrevivéncia da empresa. (VALE et all, 1998, p. 35)

Além dos estudos citados anteriormente, que foram focados na atuacéo,
competéncia e habilidades do empresério, outros estudos foram feitos sobre os
fatores legais, mostrando o papel e a enorme responsabilidade que o Estado tem

para com as microempresas, como pode se observar a seguir.

2.1.7 — Aspectos Facilitadores e Dificultadores para o Desenvolvimento das

Micro e Pequenas Empresas

Embora a determinacdo constitucional assegure as micro e pequenas empresas
um tratamento diferenciado e privilegiado, as empresas tém convivido num
ambiente juridico e burocratico que ainda nao lhes é completamente favoravel,
pois, segundo o SEBRAE/MONAMPE (2002, p. 45-46) ainda:

- Falta regulamentar o artigo 179 da Constituicdo Federal, que diz:
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A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios dispensardo as
microempresas e as empresas de pequeno porte, assim definidas em lei,
tratamento juridico diferenciado, visando a incentiva-las pela
simplificacdo de suas obrigacbes administrativas, tributérias,
previdenciarias e crediticias, ou pela eliminacdo ou reducdo destas por
meio de lei. (BRASIL, 1988, p. 91)

Ha excessiva burocracia para abertura, manutencdo e mesmo fechamento de
empresas que vivem as voltas com interminaveis guias, livros, carimbos,
reparticdes publicas e fiscais punitivos em vez de orientadores;

O Estado é fiscalista, com voracidade tributaria, sujeito a influéncias de
grandes grupos econdmicos e composto de instituicbes desacreditadas nos
diferentes niveis;

Sao insuficientes as politicas publicas para os pequenos negoécios, o que inibe
o fortalecimento dos negdcios existentes e induz inUmeros empreendedores a
trabalhar a margem da economia formal;

Ha dificuldade de acesso a capitais de risco e a linhas de crédito;

S&o praticadas taxas de juros extorsivos, que inibem o acesso das empresas
ao credito;

Ha baixa competitividade das micro e pequenas empresas num mundo
globalizado, pois o investimento e o acesso as tecnologias e a capacitacao
séo insuficientes diante de suas necessidades;

E excessiva a regulamentacdo das atividades empresariais e das relacées de
trabalho e somam-se tantos outros fatores do chamado “custo Brasil”, que
comprometem ainda mais os resultados das iniciativas empresariais desse
segmento;

Os empresarios incorrem em perda de tempo e de recursos contornando
obstaculos, cumprindo burocracias e compensando deficiéncias existentes na

gestdo da coisa publica.

Aléem das dificuldades expostas anteriormente, o0 documento do
SEBRAE/MONAMPE (2002) apresenta ainda outras a serem vencidas pelas

micro e pequenas empresas:

A inadequacéo da legislacéo trabalhista as necessidades e caracteristicas das
micro e pequenas empresas;

A falta de mecanismos de incentivo e qualificacdo para empresas iniciantes;
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A falta de assento das entidades representativas das micro e pequenas
empresas em varios colegiados regionais das entidades de apoio;

A insuficiéncia de mecanismos para maior capacitacdo tecnoldgica e
gerencial;

O uso deficiente da informacao;

A inadequada qualificacdo da mao-de-obra;

A cultura exportadora fragil;

A falta de adesao a entidades associativas, representativas e de organizacao
politica;

A incompreenséo de seu papel na sociedade;

O distanciamento das entidades de ensino e pesquisa.

Entre os fatores que o SEBRAE/MONAMPE (2002) cita como sendo os que

atualmente impulsionam e fortalecem as micro e pequenas empresas, destaca-se:

O Estatuto da Micro Empresa e da Empresa de Pequeno Porte, que define o
tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido as micro e pequenas
empresas;

O Simples, que possibilitou a formalizagdo de cerca de 3,6 milhdes de
empregos (PASTORE, 2002 apud SEBRAE/MONAMPE, 2002) ;

O Programa Brasil Empreendedor, pelo qual 2.034.166 pessoas receberam
orientacdo sobre gerenciamento e 148.656 tiveram acesso a linhas de crédito
especificas para o segmento (SEBRAE, 2002 apud SEBRAE/MONAMPE,
2002);

A criacdo do microcrédito;

A instalacdo do Férum Permanente da Microempresa e Empresa de Pequeno
Porte, instancia privilegiada de discussao e formulacdo de propostas entre a
iniciativa privada e o governo federal;

A existéncia de servigcos de apoio e de representacdo empresarial organizados
e em constante articulacdo, que possibilitam hoje ao pais dispor de canais de

interlocucéo e de suporte de orientacdo ao setor.

Diante das enormes vantagens que as microempresas e empresas de pequeno

porte possuem, exatamente por serem pequenas, € por iSso mais ageis e de
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respostas mais rapidas aos condicionantes do mercado (em contraste com as
imensas dificuldades enfrentadas, por serem “pequenas demais”, com acesso
dificultado ao capital disponivel para investimento e ainda por possuirem pouca
representatividade no cenario econdémico mundial). Essas empresas precisaram
desenvolver uma estratégia diferenciada que lhes permitisse competir. Estratégia
esta que visa minimizar o problema da baixa representatividade e reforgar
positivamente a grande agilidade que possuem, por meio da formacao de redes

de pequenas empresas.

2.1.8 — A Formacdo de Redes como Estratégia Empresarial e Fator de

Competitividade para Pequenas Empresas

Segundo Casagrande (1999):

a competitividade de uma empresa é medida pela capacidade de
formular estratégias que levem em conta a formacéo de parcerias entre
as mesmas, fabricacdo de produtos ou servigcos de qualidade, busca
incansavel da inovacdo tecnoldgica, uso intensivo do marketing,
aproveitamento das oportunidades de mercado com a otimizacdo de
seus pontos fortes e que tenham o atendimento e a satisfagdo do cliente
como razdo maior de sua existéncia.

Casarotto Filho et all (1998a e 1998b) chamam atencdo para as rapidas
mudancas que estdo ocorrendo, oriundas de um processo globalizante, em que
os focos deixaram de ser as fabricas em si para serem o proprio negocio. “Em
termos de concepcao de um empreendimento, pode-se dizer que acabou a era do
Projeto de Fabrica em favor da era do Projeto do Negdcio” [grifos dos autores]
(1998a, p. 2). Nao basta apenas ter uma boa planta industrial, produtiva e
eficiente. E necesséario se ter uma 6tima e abrangente concepcdo de todo o
negocio, envolvendo desde a parte de logistica, P&D, compras, marketing,

vendas, parcerias, marcas, franquias etc.

Com isso os empreendimentos ganharam uma complexidade sem igual. Se antes
0 arteséo era responsavel apenas pela producao (a fabrica em si), de uma hora

para outra, cairam em seus ombros muitas outras responsabilidades (o negadcio,
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em si) que envolvem, inclusive, competéncias que ele ndo necessariamente
possui (planejamento, distribuicdo, marketing, vendas etc.). E, como alternativas
possiveis e viaveis apareceram as aliancas, as chamadas relacdes interfirmas ou

interempresas.

Como forma de explicar a formacdo das redes de empresas, conta-se com a
curva U de Michael Porter (1986), conforme figura 1, a seguir, que relaciona o

retorno sobre o investimento e a parcela de mercado:

Retorno A

Sobre
Investimentos

v

Parcela de Mercado

Figura 1 — Curva “U” e Estratégias Competitivas Genéricas
Fonte: Casarotto Filho & Pires, 2001

Pelo que pode ser demonstrado graficamente na porcédo esquerda da curva, tem-
se que empresas com pouca participacdo no mercado, que competem por
diferenciacdo, produzindo sob encomenda, ou pelo menos com grande

flexibilidade, ou ainda produtos de alta nobreza, podem ter boa rentabilidade.

De modo anélogo, na porcéo direita da curva, empresas que possuem grande
participacdo de mercado, com producéo em larga escala, de forma padronizada e
com baixo custo final, competindo pela lideranca de custos também podem

apresentar boa rentabilidade.

No entanto, empresas situadas na “barriga” da curva, na sua porcao

intermediaria, no “meio-termo”, possuem baixa rentabilidade.
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Ou ela perde os clientes de grandes volumes, que exigem precos baixos,
ou deve renunciar a seus lucros para colocar seu negocio fora do
alcance das empresas de baixo custo. Entretanto, ela também perde
negécios com altas margens — a nata — para as empresas que
enfocaram metas de altas margens ou que atingiram um padrao de
diferenciacéo global (PORTER,1986, p. 55).

O que leva a concluir que a empresa, para ser competitiva, deveria escolher entre
ser pequena e focada, competindo por diferenciacdo, ou ser grande, competindo
pela lideranca em custos, ndo devendo permanecer no “meio-termo” ou na

“barriga” da curva.

Conforme explicam Casarotto Filho & Pires (2001), o que vale é a relacao
valor/preco do produto, que deve ser sempre maior do que 1, ou seja, para o
produto ter sucesso o cliente deve-lhe atribuir mais valor do que seu preco. E isto
se consegue de duas formas: ou se aumenta o valor (como acontece nas
empresas que competem pela diferenciagdo), ou se diminui o preco (como
acontece nas empresas que competem pela lideranca de custos).

Assim, pelo que foi exposto, a primeira vista pode-se pensar que as micro e
peguenas empresas, por possuirem capacidade produtiva restrita e por operarem
em mercados geralmente pequenos, s6 poderiam optar por competir pela
diferenciacdo, ou seja, na porcdo esquerda da curva. Mas infelizmente isso

também nao ocorre, porque as micro e pequenas empresas

ndo conseguem aproveitar uma agilidade dita natural de empresas de
menor porte por ndo possuirem conhecimento, organizagdo, capital,
recursos humanos e materiais para investimentos em tecnologias e
promocéo de mudancas. (FARIAS FILHO, CASTANHA e PORTO, 1999)

Entretanto, com a terceirizacdo, parceirizagcdo, subcontratacéo, faccdo e outras
formas de repasse de producdo, esse problema de capacidade e mercado foi
contornado permitindo a formacdo de redes top-down, onde uma empresa-méae
cria uma rede de fornecedores e subfornecedores, e todos, desde a empresa-mae
até os subfornecedores, competem pela lideranca de custo, produzindo em larga
escala (CASAROTTO FILHO & PIRES, 2001).



52

Outro tipo de rede de empresas, denominada de rede flexivel, visa também
favorecer a competitividade das pequenas empresas. Nesse modelo de rede, as
empresas unem-se formando um consorcio, que age como se fosse uma grande
empresa, mas com mais flexibilidade em seu funcionamento, permitindo uma
agregacédo de valor, um melhor atendimento ao cliente e uma resposta mais
rapida e eficiente as contingéncias do mercado. Assim, as pequenas empresas
superam, pelo menos em parte, as dificuldades e limitacbes de competir

isoladamente.

Assim, segundo Casarotto Filho & Pires, “restam praticamente a pequena
empresa duas opcoes: ser fornecedora numa rede top-down ou ser participante

de uma rede flexivel de pequenas empresas” (2001, p. 35).

A figura 2 a seguir apresenta a Curva “U” e as estratégias genéricas ampliadas,

mostrando os dois tipos de redes de empresa:

Redes Flexiveis

Retorno
Sobre
Investimentos Redes Top-down

v

Parcela de Mercado

Figura 2 — Curva “U” e Estratégias Competitivas Genéricas Ampliadas
Fonte: Casarotto Filho & Pires, 2001

Assim, pode-se dizer que uma pequena empresa pode competir das seguintes

formas:

- Diferenciacao de produto associado ou ndo a um nicho de mercado;

- Lideranca de custo, participando como fornecedor de uma grande rede top-
down;

- Flexibilidade/custo, participando de uma rede de empresas flexiveis.
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Seja participando de uma rede flexivel ou uma rede do tipo top-down, o certo é
que as aliancas interfirmas ja sdo uma realidade e vém-se mostrando também
uma interessante alternativa para a sobrevivéncia das sofridas micro e pequenas

empresas.

Assim, véem-se a seguir algumas das teorias que dissertam sobre as varias

formas das Aliancas Estratégicas.

2.2 - ALIANCAS ESTRATEGICAS

Nesta secdo sera apresentada a teoria das aliancas estratégicas. Inicia-se
mostrando a necessidade latente nas empresas de menor porte por alguma forma
de cooperacdo devido a suas limitacdes. ApOs serdo vistas as diversas formas de
cooperacdo entre empresas e a formacdo das aliancas como estratégia
competitiva. Sera feito um resgate historico sobre as primeiras formas de alianca.
Serdo mostradas também as diferentes definicdes existentes e, terminando, serao
apresentadas diversas tipologias sobre aliancas estratégicas.

2.2.1 — A Cooperacéao entre Empresas e a Formacdao das Aliancas

O que as pequenas empresas sempre fizeram, e bem, foi produzir com
flexibilidade e administrar a producdo. A medida que o mundo dos
negocios foi adquirindo complexidade, a cadeia de valor foi se
expandindo para frente e para trds e suas competéncias centrais, de
producdo, foram se tornando insuficientes para manter a
competitividade. (CASAROTTO, 2002, p. 26)

Com o aumento da complexidade do negocio, ndo basta apenas produzir, &
também necessario projetar, comprar insumos e matérias primas, vender, atender
e prestar assisténcia ao consumidor final. Assim outras fungfes sdo adicionadas a
cadeia de valor (ver figura 3 a seguir), 0 que gera um problema ao empresario
que certamente ndo possui todas as competéncias necessarias para as diversas

funcdes que vao se somando a fungéao producao original.
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Infra Tecnologia de Gestao:
Estrutura RH, Qualidade, Planejamento, Gestdo Financeira
P&D Logistica de Producao Logistica de Marketing
Aquisicdes Distribuicéo
Atualizagéo Compras Producéo Estocagem de | Atualizacéo
Setorial Interna Produtos Setorial
Estocagem
Desenvolvimento | de Materiais | Custos Transporte de | Marcas
de Produtos Produtos
Operacao Transporte de | Flexibilidade Vendas
Tecnologia  de | Materiais Redes de
Processos Logistica de | Distribuigdo Atendimento
Producéo (responsividade)
Assisténcia
Producéo
Externa
+ <4 - -

Tendéncia para a formacao de aliancas de cooperacao

Figura 3 — Cadeia de Valor Genérica em Negdcios Industriais
Fonte: Casarotto (2002, p. 26) - adaptado

Como todas as etapas sdo vitais e imprescindiveis para a garantia do produto
final que chegard as maos do consumidor, muita atencdo deve ser dada a todas
as etapas da cadeia de valor e nenhuma delas pode ser negligenciada. Assim,
faz-se necessaria a detencdo das diversas competéncias necessarias para cada

nova etapa da cadeia de valor.

E ai que surgem as cooperacgdes para compartilhar as funcdes iniciais e finais da
cadeia de valor. Pois, de um modo geral, quanto mais afastadas estiverem estas
funcdes da fase de producdo, maior a tendéncia a formacdo das aliancas de
cooperacao. Uma vez que, muito provavelmente, sdo as atividades em que o

empresario menos detém competéncia.

A definicdo, que € dada por Duarte, diz que a cooperacao

consiste numa associacdo de forcas que institui relaces privilegiadas
entre empresas, baseadas na reciprocidade de vantagens, na
concertacao sistematica e na procura conjunta de inovagdes que possam
contribuir para atingir um objectivo comum, de caracter geral ou
especifico, isto é, permite partilhar recursos e competéncias, reduzir
riscos e facilitar a realizacdo de projectos comuns, com o fim de atingir
um objectivo pré-estabelecido. (1998, p. 9)
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Nas funcgOes iniciais da cadeia de valor, por exemplo, tem-se as etapas
representadas pelo desenvolvimento de novos produtos e aquisicdo de matérias
primas. Enquanto que a primeira é importante para o aumento do valor final do
produto, a segunda etapa se preocupa com a diminuicdo do preco final do
mesmo, contribuindo entdo para o aumento do quociente Valor/Preco
(CASAROTTO, 2002).

Se qualquer uma das etapas for desprezada e nao receber a devida atencéo, o
resultado final podera ser um produto que possa, por exemplo, custar mais do que
vale, sendo entdo rejeitado pelo mercado consumidor. Todas as etapas s&o
importantes e deveriam ser (infelizmente nem sempre isso acontece) delegadas a

pessoas com competéncia necessaria e adequada para a tarefa.

Surgem entao a parceirizacao, a terceirizacao, a
subconi¥A 5@ g ¢
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dedicar mais em prol de uma relacéo de cooperacao (ganha x ganha), que devera
resultar em vantagens reciprocas a todos os envolvidos.
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0 F D (perde x ganha) e buscam se
dedicar mais em prol de uma relacdo de cooperacdo (ganha x ganha), que devera
resultar em vantagens reciprocas a todos os envolvidos.
A A A A
7 7 [} d R
0 F D (perde x ganha) e buscam se
dedicar mais em prol de uma relacdo de cooperacdo (ganha x ganha), que devera

resultar em vantagens reciprocas a todos os envolvidos.

A cooperacdo tem sido vista tradicionalmente como a antitese da
competicdo. Foi sé recentemente que estrategistas e estudiosos
adotaram a perspectiva renovada e reconheceram como a cooperagao
pode ser uma arma poderosa no jogo competitivo mundial (LYNCH,
1994, p. 8).

A cooperacgao interempresarial, em que duas ou mais empresas se aliam, viabiliza
as empresas alcancarem a satisfacdo de determinadas necessidades que seriam
inatingiveis caso estas atuassem isoladamente, tais como citado em Amato Neto
(2000):

Combinacédo de competéncias e utilizagdo de know-how uma das outras;

- Divisdo do 6nus da realizacédo de pesquisas tecnolégicas e compartiihamento
do desenvolvimento e do conhecimento adquirido;

- Divisado de riscos e custos de exploragdo em novas oportunidades, com a
realizacdo de pesquisas em conjunto;

- Aumento competitivo em beneficio do consumidor, com uma atuagdo mais

fortalecida no mercado;
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- Oferecimento de produtos de maior qualidade e diversidade;

- Compartilhamento de recursos, em especial 0os que se encontram
subutilizados;

- Fortalecimento do poder de compra,;

- Fortalecimento, para a atuacdo em novos mercados.

2.2.2 — As Diversas Formas de Cooperacéao

Douglas & Craig (1995, apud EIRIZ, 2001), analisando as diversas formas de
cooperacao dentro da cadeia de valor, apresentaram trés formas de colaboracao
entre concorrentes, dependendo da fase da cadeia de valor dos cooperantes.
Existem, entdo, segundo os autores, a colaboracdo para investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos (fase inicial da cadeia de valor); a
colaboracdo na producao e logistica (fase intermediaria na cadeia de valor) e; a

colaboracdo no marketing e distribuicéo (fase final da cadeia de valor).

Ja Nadvi (1997 apud CANDIDO, 2002) cita os seguintes trés tipos basicos de
vinculos de cooperacédo entre as organizacbes em determinado ambiente, a partir

da definicdo da cadeia produtiva do segmento econdmico em que estdo inseridas:

- Vinculos Verticais

Referem-se a ligagbes “anteriores” (fornecedores e sub-contratados) e
“posteriores” (consumidores e clientes). A cooperacao efetiva abrange aspectos
como organizacdo e fluxo produtivo, gestdo de estoques, desenvolvimento de

produtos e processos, controle de qualidade, design e marketing etc.

- Vinculos Horizontais

Ocorre entre produtores de um mesmo nivel. Como principais objetivos citam-se a
pratica de estratégia de marketing conjunta, a aquisicdo coletiva de insumos,
compartilhamento de encomendas volumosas e/ou divisdo de niveis de producao

a partir de capacidades produtivas, a utilizacdo comum n&do soO de instalacdes,
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magquinas, equipamentos e ferramentas, mas também de informag6es sobre o

mercado e desenvolvimento conjunto de novos produtos.

- Vinculos Multilaterais
Envolve a participacdo de instituicdes de apoio a atividade empresarial da regido
e o tipo de assisténcia prestado a um conjunto de produtores de determinado

segmento econdémico.

Zawislak (2002, p. 3) cita trés vetores ou etapas que devem pautar a cooperacao:
“a complementaridade de ativos, resultado da troca, a sinergia dai obtida e a
decorrente geragdo de competéncias inéditas”. Assim, a esséncia da
complementaridade € baseada na idéia de que “um tem o que o outro ndo tem, e
vice-versa”, e essa associagao gera um novo conjunto de ativos. A sinergia,
entretanto, s6 é atingida na medida em que mais que um “encaixe”, ha um
entrelagcamento tipico das relagdes de aprendizado, ou “o que um tem de melhor
€ ensinado e aprendido pelo outro, e vice-versa”. E a geragdo de novos ativos,
objetivo maior de uma cooperacado, é oriunda do aprendizado e das mudancas
contidas na relacéo.

Essas etapas da cooperacao, apresentadas por Zawislak vém corroborar a idéia

de Doz & Hamel (2000, p. 4-5) que citam como objetivos presentes nas aliancas:

- Cooptacao

A transformacéo de concorrentes potenciais em aliados e fornecedores de bens e
servicos complementares que permitem que novos negocios se desenvolvam.

- Co-especializacéo

E a criacdo do valor sinergistico que resulta na combinacdo de recursos,

posicoes, habilidades e fontes de conhecimento anteriormente isolados.

- Aprendizagem e Internalizagéo
As aliangas propiciam a aprendizagem e a internalizagdo de novas habilidades,

particularmente aquelas que sao tacitas, coletivas e internalizadas.
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Para Verri (2001, p. 3), entre os fatores que contribuem para que as empresas

busquem alguma forma de cooperacgéo estao:

- Fatores defensivos como respostas as pressdes para reducdo nos custos,
tanto de producdo, como os de transacdo, que reunem todos 0s custos
incorridos pela organizacao para sua operacao;

- Fatores de ataque, como as oportunidades de diversificagdo ou penetracao
em novos mercados (tanto do ponto de vista geografico, como de segmentos
ou de tipo de produto);

- Fatores ligados a verticalizacdo da producdo, quer por motivos defensivos
como por motivos de ataque;

- [Fatores devidos a pesquisa de novas tecnologias, ou ao desenvolvimento de
produtos com estas tecnologias;

- Aproveitamento sinérgico de competéncias essenciais de cada empresa, para

o desenvolvimento de novos produtos ou mercados.

Campi & Fornieles (1992 apud ZALESKI, 2000) distinguem quatro formas de
cooperagdo entre as empresas, apresentadas em crescente grau de

complexidade:

- TransagOes complementares

Ocorrem quando os custos das transagfes sdo menores do que 0S custos
internos para a mesma operacdo. Forma simples de cooperacdo, mas que
aumenta a complexidade na medida em que passa a englobar a programacéo da
producdo, a transferéncia de tecnologia, a formacdo conjunta de recursos
humanos e a integracdo de mercados exteriores.

- Grupos organizados em torno de um nlcleo comum e com hierarquia

(principalmente no que concerne aos aspectos financeiros)
Formam-se relacOes estaveis e ha divisdo de trabalho entre as organizacdes. A

empresa nucleo atua no mercado global e coordena redes no mercado interno.

- Empresas com “descentralizacédo independente”
Constituem um distrito comercial. Formadas por pequenas empresas

especializadas, que interagem voluntariamente, facilitando inovagbes. Resultam
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em redes com grande flexibilidade. A conquista de mercados internacionais € o
catalisador da cooperacao entre essas empresas.

- Cooperacgéao e coordenacéao em nivel transacional

Organizagcbes se associam para promover a pesquisa, producédo e
comercializacdo, formando redes. Os acordos proliferam em vérias dire¢cbes, de
modo que uma empresa integra-se em projetos diferentes, complementares,

abertos e multicentrados.

Uma vez compreendida a formacdo das aliancas estratégicas como forma de
cooperacao entre as empresas, passa-se ao item seguinte, onde serdo mostradas

as principais caracteristicas dessas aliancas.

2.2.3 — Caracteristicas das Aliancas Estratégicas

Diante da afirmacéo feita por Lynch (1994, p. 6) de que “qualquer empresa no
mercado mundial precisa enfrentar perpetuamente a questdo de que, se nao
estiver crescendo, estara extinguindo-se”, o autor apresenta trés maneiras

fundamentais para o crescimento de uma empresa:

- Expanséo Interna

Pratica que, embora requeira muito investimento de capital em tecnologias
superiores e/ou mercados em expansdo, € bastante utilizada pelas empresas.
Porém, apresenta consideraveis limitacbes como o fato da empresa ser
dependente de mercados fortes, que operam com boa margem de lucro e que
possuam capacidade de contratar, treinar, organizar e controlar um grupo de

recursos humanos continuamente crescente.

- Aquisicdes e Fusdes
Esta pratica requer uma alta soma de dinheiro disponivel para o investimento, e
se apresenta com um alto risco, pois no caso de um declinio de vendas, a

alavancagem da divida pode levar toda a organizacdo a um colapso.
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- Aliancas
Pratica que requer a alavancagem de recursos preciosos e uma superioridade
competitiva. Tem a facilidade de que, com relativa rapidez e poucos recursos,

multiplas aliangas podem ser formadas.

Lewis (1992, p. 1) apresenta uma interessante definicdo para aliancas

estratégicas em funcéo dos objetivos e dos riscos compartilhados:

numa alianca estratégica, as empresas cooperam em nome de suas
necessidades mutuas e compartiiham dos riscos para alcangar um
objetivo comum. Sem uma necessidade mutua as empresas podem ter o
mesmo objetivo comum, mas cada uma pode atingi-lo sozinho. Se elas
ndo compartilharem de riscos significantes, ndo poderdo esperar
compromissos muatuos. As empresas somente dividem riscos se
necessitam uma da outra para atingir o mesmo objetivo.

Lewis (1992) também exp8e quatro recursos (ao invés dos trés apresentados por
Lynch, e mostrados anteriormente) com 0s quais uma empresa pode ampliar sua

forca de atuagéo, com as respectivas formas de controle e os riscos assumidos:

Atividades AquisicBes Transacgdes Aliancas
Internas Formais Estratégicas
Objetivo Aperfeicoar a | Aumentar as | Obter vantagens | Fortalecer seu
forca basica da |forcas béasicas do | competitivas  se | negécio principal
empresa comprador expor a empresa
aos riscos
assumidos  pela
aliada
Controle Pleno Pleno Estabelecido no | Ajustes  mutuos
contrato permanentes
Risco Assumidos Assumidos  pelo | Assumidos Divididos
isoladamente comprador separadamente

Quadro 3 — Quatro Maneiras de Aumentar a Forca
Fonte: Lewis (1992, p. 19)

Lynch (1994, p. 30-31) defende as aliangas frente as outras possibilidades de
crescimento porque, segundo ele:

- Sao mais rapidas de se formar,

- Mais flexiveis para se operar;

- Menos arriscadas;

- Precisam de menos investimento em espécie;
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Absorvem menos recursos dos patrocinadores;
Sao estabelecidas de forma relativamente facil,

Possibilitam o “esticamento” dos recursos financeiros, gerenciais e técnicos.

As aliancas estratégicas sdo uma resposta légica e oportuna as rapidas
e intensas mudangas na atividade econdmica, na tecnologia e na
globalizacdo, que lancaram muitas corporacfes em duas corridas
competitivas: uma pelo mundo e outra pelo futuro. A globalizacao abriu a
corrida pelo mundo a medida que as empresas entraram em mercados
outrora fechados e perseguiram oportunidades até entao inexploradas. A
corrida pelo futuro impele as empresas a descobrirem novas
oportunidades de mercado, novas solugbes para clientes, novas
respostas para necessidades mal atendidas. (DOZ & HAMEL, 2000, p.

IX)

Como poucas empresas que competem, tanto pelo mundo como pelo futuro,

detém tudo o que precisam para alcancar o sucesso por suas proprias contas e

riscos, acabam tendo que se aliar, buscando uma cooperacao interempresarial.

Para Santiago (1997, p. 2) “um dos objetivos de uma alianga estratégica deve ser

o fortalecimento dos produtos das empresas envolvidas”, e outro objetivo “é o

melhor acesso ao mercado e aos recursos antes inviaveis as empresas” (p. 3).

Assim, ainda segundo Santiago (1997) as empresas tém como meta em uma

associacdo aumentar a forca tecnoldgica, intensificar o crescimento estratégico,

fortalecer-se regionalmente e desenvolver-se financeiramente, segundo o quadro

4 a seguir:

Cooperar para (Meios)

Objetivo (Fins)

Transferir tecnologia

Aumentar o know-how da empresa

Explorar novas abordagens

Aumentar a criatividade em P & D

Alcancar a escala eficiente

Executar P & D necessaria

Dividir custos e riscos

Ampliar horizontes de tempo

Forcar o aumento de competitividade no mercado

Encorajar P & D de outras empresas

Obter forcas necessarias

Superar barreiras a entrada no mercado

Formar vinculos antecipados

Consolidar o caminho do crescimento

Realizar experiéncias conjuntas

Explorar novas oportunidades

Observar informalmente & estudar as préaticas do
parceiro

Aprender com os outros

Realizar tarefas secundarias & fazer uma cisdo parcial

Concentrar a organizagao

Aumentar a forca competitiva & aplicar recursos
subutilizados

Gerar mais receitas

Dividir custos e riscos & reduzir a exposicdo de
investimentos

Reduzir custos e riscos

Quadro 4 — Meios e Fins das Aliancas
Fonte: Santiago (1997) - adaptado
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Como motivos para a adocao de aliangas estratégicas, citam-se:

- Penetracdo em um novo mercado;

- Competicao via tecnologia e pesquisa & desenvolvimento;

- Inovacéo e rapidez na introducédo de um novo produto;

- Aumento do poder de competitividade;

- Competicao via integracéo de tecnologia e mercados;

- Construcao de competéncias de classe mundial;

- Estabelecimento de padrdes globais;

- Rompimento de barreiras em mercados emergentes e em blocos econémicos;
- Corte dos custos de “saidas”;

- Obtencéo de oportunidades dos negdcios mundiais de meio ambiente;

Dentre as vantagens de se formar uma alianga estratégica, Lynch (1994, p. 29)
afirma que as empresas devem entrar em aliangas para, simultaneamente:

- Obter metas estratégicas;

- Reduzir riscos e aumentar as compensacoes;

- Alavancar recursos preciosos.

Para Lewis (1992), as aliancas surgem a partir da constatacao da existéncia de
objetivos comuns entre duas ou mais empresas. Cria-se desta forma uma
necessidade mutua, que gera um compromisso entre as partes envolvidas. Partes
estas que devem também dividir o risco do negdcio, pois, se uma parte se arrisca
e a outra ndo tem nada a perder, entdo ndo ha mais compromisso e,

consequentemente, ndo ha mais alianca.

Faz-se, no proximo item, um resgate historico mostrando como foram formadas e

como funcionaram as primeiras aliancas estratégicas de nossa historia.

2.2.4 — Resgate Histérico sobre os Diversos Tipos de Aliancas

A histdria registra diversas formas para se materializar esta cooperacgao
entre empresas, tanto formais, como informais. Dentre elas temos a sub-
contratacao, terceirizacdo, a representacao de vendas, as franquias, as
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joint-ventures, as capital-ventures, as aliancas estratégicas, as empresas
virtuais, os acordos tecnolégicos, os consorcios, as cooperativas, as
fusdes, as trocas de ac¢bes etc. (VERRI, 2001, p. 4).

Em termos historicos, pode-se afirmar que as aliancas estratégicas encontram
suas raizes no setor naval “no qual o gerenciamento de risco foi essencial para
colher as compensacgdes lucrativas do comércio” (LYNCH, 1994, p. 14), conforme

o fato narrado a seguir:

A primeira joint-venture documentada nos Estados Unidos ocorreu assim
que foi assinado o contrato com a Gra-Bretanha para encerrar a
Revolucdo Americana. As tropas britAnicas mal haviam partido para a
Inglaterra, em novembro de 1783, quando um grupo de proeminentes
comerciantes navais da Filadélfia e Nova lorque planejaram um
empreendimento ousado. As indias Ocidentais britanicas, antes um
mercado importante para mercadorias coloniais, eram agora inacessiveis
para 0s navios norte-americanos. A industria naval das colénias estava
dizimada e as rela¢gdes comerciais internacionais haviam sido perdidas
ha tanto tempo que levaria anos para que fossem recuperadas. Era
necesséria uma acéo rapida e decisiva.

Em um movimento ousado, os comerciantes autorizaram a construgado
de um navio chamado Empress of China (Imperatriz da China), para
competir com 0s mais poderosos navios de carga ingleses. Essa nova e
veloz embarcacéo, projetada com o casco mais avan¢ado da época, foi
construida para fazer a viagem até a China em tempo recorde. Seria um
jornada intrépida, por meio de areas pouco exploradas, até uma terra no
outro lado do mundo, para onde nenhum navio de bandeira norte-
americana jamais havia navegado.

[.]

Antes que o Empress of China estivesse pronto para zarpar, seus
proprietarios preocuparam-se em fazer um seguro para o0 havio e para a
carga. Porém, como havia poucas firmas de seguros estabelecidas no
novo pais, 0s comerciantes recorreram a uma outra joint-venture na
Franca.

[..]

Varias décadas depois de iniciado o comércio com a China, baleeiros
norte-americanos, utilizando a estrutura organizacional das joint-
ventures, construiram uma vasta inddstria que, na década de 1840,
dominava 75% do mercado mundial. (LYNCH, 1994, p. 14-16)

O que fica claro na histéria narrada anteriormente, além do objetivo comum (lucro
proveniente das vendas das mercadorias trazidas da China), € a preocupacao
com a divisdo do volume de investimento inicial e a consequente redugcdo dos

riscos assumidos.
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Outras joint-ventures também foram criadas para a construcdo e operagcao de
estradas de ferro e canais e para a exploracao de géas, petréleo e mineracao, visto

que

todos esses empreendimentos requeriam grandes quantias de capital
financeiro e o uso de novas tecnologias em desenvolvimento, no
altamente incerto ambiente econdmico prosperidade-e-colapso, que
caracterizou o anos 1800. (LYNCH, 1994, p. 16)

Quanto as franquias, Lynch afirma que as primeiras aconteceram na area de
ferrovias e de servigcos publicos, em meados dos anos 1800. Segundo o autor, as
empresas de estradas de ferro ofereciam “franquias” a rancheiros e proprietarios
rurais para que eles construissem cidades ao longo do trajeto da ferrovia. Assim,
0s rancheiros se beneficiavam do acesso ao transporte de mercadorias e
comércio e a empresa concessionaria da estrada de ferro dos negdcios que

dariam suporte ao investimento da ferrovia em trilhos e equipamentos.

Ha também um importante caso em franquias que merece ser destacado:

Elias Howe, criador das maquinas de costura Singer, usou franquias na
década de 1860 para promover o crescimento fenomenal de seu império
industrial e o setor de vestuario. Em 1860, a Singer estava vendendo
110.000 maquinas de costura por ano. (LYNCH, 1994, p. 18)

Como primeiras aliangas tecnologicas, o livro de Robert Porter Lynch, cita os
casos das companhias de eletricidade e de telefonia, onde, em ambos os casos,
a estrutura de empreendimentos cooperativos foi empregada para dividir os

riscos.

No caso especifico da industria automobilistica, desde o inicio do século passado,
os fabricantes de automoveis jA haviam estabelecido aliancas por franquia com
revendedoras franqueadas exclusivas, em vez de montar revendedoras caras de
propriedade da prépria corporacao. E, quando a industria
auti¥A 5@ g ¢ >
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Apesar das aliancas serem ferramentas bastante Uteis para a sobrevivéncia
empresarial, Klotzle (2002) chama atencdo para o fato de que, por falta de
estudos de natureza analitica, ndo ha uma definicdo universalmente aceita sobre
0 que constitui uma alianca estratégica, e o autor apresenta um quadro com

diferentes definicbes segundo a visédo de diversos autores:
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Autor

Definicao de Alianca Estratégica

Teece
(1992)

Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividlem o compromisso de
alcancar um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e
recursos e coordenando as suas atividades. Uma alianca estratégica
implica algum grau de coordenacdo estratégica e operacional das
atividades e inclui, entre outras, as seguintes operacdes: atividades
conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), transferéncia matua de
tecnologia, concessdo de direitos exclusivos de producdo e venda e
acordos de cooperacdo na area de marketing. Aliancas estratégicas
podem ou nao envolver participacdo acionaria.

Hagedoorn & Narula
(1996)

Aliancas estratégicas podem ser classificadas de duas maneiras. De um
lado, existem tipos que envolvem participacdo acionaria, como joint-
ventures e companhias conjuntas de pesquisa. De outro lado, ha formas
sem participagdo acionéria, isto é, baseadas somente em contratos entre
parceiros. Nesse grupo encontram-se, entre outros, acordos de
desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta,
acordos mutuos de licenciamento e contratos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

Dussauge & Garette
(1995, 1997)

Projetos de colaboracdo implantados por firmas rivais, operando na
mesma industria. As firmas mantém, entretanto, a sua independéncia.
Essa definicao exclui, assim, fusdes e aquisi¢des, as quais levam a perda
de autonomia de pelo menos um parceiro. Também sado excluidas
parcerias verticais formadas por fornecedores e compradores.

Lorange & Roos
(1996)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua entre, de um
lado, transac6es em um mercado livre (mercado) e, de outro, a
internalizacdo total (hierarquia). Temos, assim, as seguintes op¢bes de
aliancas estratégicas em termos do grau de integracdo vertical com a
empresa mae: fusdes e aquisi¢cdes, participacdo acionaria, joint-venture,
empreendimento cooperativo formal e empreendimento cooperativo
informal.

Garai
(1999)

Aliancas estratégicas incluem acordos de esforgos conjuntos na &rea de
marketing, atividades conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
colaboracdo no desenvolvimento de novos produtos, transferéncia de
tecnologia e atividades de terceirizacdo. FusBes e aquisicdes ndo sdo
consideradas aliancas estratégicas.

Quadro 5 — Diversas Definicdes sobre Aliancas Estratégicas

Fonte: Klotzle, 2002

Assim, como demonstrado no quadro 5 anteriormente, h4 autores que adotam

uma definicdo mais restritiva as aliancas estratégicas, ndo reconhecendo certas

relacdes interempresariais como sendo casos de aliancas estratégicas, ao passo

que outros autores adotam, por sua vez, uma definicdo mais ampla do que venha

a ser uma alianga estratégica.

Lynch (1994, p. 34) apresenta cinco fatores chaves que devem existir para que

uma relacéo seja, de fato, considerada uma alianca:

- Deve haver uma ligagao operacional forte entre os parceiros;
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Deve haver um interesse legitimo no futuro do aliado. Cada empresa precisa
reconhecer que seu crescimento futuro esta intimamente ligado ao sucesso do
parceiro;

Uma alianca é fundamentalmente uma relagcéo estratégica, com horizontes de
longo prazo e vantagens competitivas significativas. Rela¢gbes com finalidades
taticas nédo séo aliangas.

Deve haver suporte por parte dos altos cargos da organizacdo para que a
alianca realmente exista. Aliancas formadas apenas pela geréncia média
tendem a ser relativamente breves, de natureza tatica e pouco efetivas. Além
disso, é necessario haver um contato freqiiente entre os niveis hierarquicos e
0s meédios.

Com algumas excecdes importantes, o estilo de gerenciamento da alianca
tende a ser altamente coordenativo e colaborativo. A menos que o
empreendimento seja comandado por uma empresa superior com O
consentimento da outra, o compartilhamento e determinacdo conjunta tendem

a ser o estilo predominante.

Para Eiriz (2001) existem aliancas estratégicas e aliancas ndo-estratégicas, ou

operacionais. O que distingue uma alianca como sendo estratégica é a existéncia

das seguintes caracteristicas:

uma alianca estratégica resulta de um conjunto coerente de decisdes;

€ um meio para se desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel;
tem um impacto organizacional de longo prazo;

€ um meio para responder a oportunidades e ameacas externas;

€ baseada em recursos organizacionais que mostram forcas e fraquezas;
afeta decisdes operacionais;

envolve todos os niveis hierarquicos da organizacao;

é influenciada pelo seu contexto cultural e politico;

envolve, direta ou indiretamente, todas as atividades da organizacgao.

Entretanto, corroborando a dificuldade de se obter uma definicdo Unica e precisa

de aliancas estratégicas, o proprio autor (EIRIZ, op. cit.) salienta que as aliancas

costumam ser dindmicas e ndo € raro encontrar, na pratica, aliancas que se
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iniciaram operacionais e acabaram por se revelar, com o passar do tempo,

estratégicas, sendao também verdadeiro o contrario.

Outro ponto que merece destaque no trabalho de Eiriz (op. cit.) relaciona-se aos
objetivos e interesses de cada participante da aliangca. Segundo o autor a alianca
pode ser encarada por um participante como sendo estratégica, mas para outro
participante ela pode ser vista como meramente operacional. Isso se da devido a
falta de comunicacéo clara dos propositos e objetivos que motivaram a formacéo

da alianca.

Se existem inumeras definicdes sobre o que sejam as aliancas estratégicas, é de
se esperar que também coexistam inumeras tipologias e classificacdes distintas,

as quais serao estudadas a seguir.

2.2.6 — Tipologia das Aliancas Estratégicas

As tipologias seréo aqui apresentadas segundo a descricao de seu(s) autor(es):

a) Segundo Lorange & Ross

Os autores Lorange & Roos (1996) classificam as aliancas estratégicas em
diferentes tipos, baseados no grau de integracdo vertical e no grau de

interdependéncia da empresa-mae, conforme as figuras 4 e 5, a seguir:

HIERARQUIA FusbGes e Participacdo Joint- Empreendimento Empreendimento MERCADO
Aguisicdes  Societaria  venture cooperativo cooperativo
formal informal

Grande <« p Nenhum

Figura 4 — Opcdes de Aliancas Estratégicas em Termos do Grau de Integracdo Vertical com
a Empresa-Mae.
Fonte: Lorange & Roos, 1996
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Interdependéncia FusbGes e  Participagdo Joint- Empreendimento Empreendimento Interdependéncia
Aquisigbes  Societaria  venture cooperativo cooperativo
formal informal
ALTA > > BAIXA

Figura 5 — Op¢des de Alianca Estratégica em Termos do Grau de Interdependéncia entre a
Empresa-Mae.
Fonte: Lorange & Roos, 1996

Lorange & Roos (1996) apresentam, ainda, uma tipologia baseada na alocacéo

de recursos x recuperacao dos mesmos, dentro da seguinte ilustracao:

Suf|C|er~1te para Alocacao de Recursos Suﬂmeqte para
operacdes de curto operacgOes de

2 prazo longo prazo

2

=]

o

= Para as

[%2])

o empresas- - arei

S presa Acordo Provisoério Consorcios

ow mae

i85

c ©

9 (@]
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3 GE) Joint-venture Joint-venture Plena

R Baseada em Projeto

O

@

S

g  Conservana

3 Alianca

(&)

4

Figura 6 — Modelos de Aliangas Estratégicas
Fonte: Lorange & Roos, 1996

Assim, tem-se:

- Acordo Provisoério
Ocorre quando as empresas-maes alocam um minimo de recursos, geralmente
de forma temporéria, pela complementacdo uma da outra, que sado totalmente

recuperadas por elas.

- Consorcio
Alocam quantidade suficiente de recursos para operagdes de longo prazo e os

recursos gerados sao distribuidos pelas empresas participantes.



75

- Joint-venture baseada em projeto
As empresas-mées alocam um minimo de recursos, buscando cria-los por meio
de uma organizacdo em comum. Os recursos gerados nao sdo distribuidos entre

as partes, exceto resultados financeiros.

- Joint-venture Plena
Alocam uma quantidade suficiente de recursos para operacdes de longo prazo,

permitindo que os recursos gerados sejam mantidos na alianca.

b) Segundo Kanter

Ainda dentre as varias e possiveis maneiras de aliancas, Kanter (1990 apud
AMATO NETO, 2000) destaca as seguintes:

- Aliancas multiorganizacionais de servicos ou consorcios
Trata-se da unido de empresas que possuem uma necessidade similar, criando

uma nova entidade que venha a satisfazé-las.

- Aliangas oportunistas ou joint-ventures
Trata-se da unido de empresas (pode ser uma unido temporaria), de modo a
aproveitarem determinada oportunidade de obter algum tipo de vantagem

competitiva, constituindo um novo negocio ou ampliando um ja existente.

- Aliancas de parceria que envolvem fornecedores, consumidores e funcionarios

Trata-se do envolvimento de varios parceiros (stakeholders) no processo do

negocio em seus diferentes estagios de criacdo de valor.

c) Segundo Lynch

Para Lynch (1994), as aliancas se dividem, ainda, em:
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e Aliancas estratégicas

Sdo0 as mais simples e basicas de todas; definem-se por meio de relacdes

informais de negocios caracterizados por:

- LigagOes operacionais fortes, como treinamento entre empresas, coordenagéo
de desenvolvimento de produtos, contratos de longo prazo baseados em
gualidade e ndo s6 em precos;

- Interesse legitimo muatuo no futuro parceiro;

- Orientacao estratégica de longo prazo;

- Suporte e apoio dos altos escalbes; contatos freqlientes entre 0s niveis superior
e médio;

- Relacdes reciprocas compartilhando forgas, informacdes e vantagens mutuas;

- Estilos gerenciais coordenativos, organizados em torno de colaboracéo e nao de
poder hierarquico.

e Participacdes Acionarias

As que detém um maior grau de envolvimento do que as aliancas estratégicas

basicas. Além de todas as caracteristicas de uma alianca estratégica, elas ainda

possibilitam:

- Participacdo acionaria minoritaria (entre 5% e 15%, na maioria dos casos)
freqientemente com opc¢des ou direitos de compra de mais acoes, ou

- Joint-ventures informais, que estabelecem legalmente uma terceira entidade
independente mas, operacionalmente ndo formam uma organizacdo com

administracao propria.

e Aliancas por Franquias

Sao sistemas de aliancas multiplas, nos quais os parceiros estdo ligados por meio
de acordos encadeados de licenca (a forma tipica € uma empresa-méde com
multiplos franqueados geograficos menores ou dois interlicenciadores iguais). Os
contratos garantem:

- Direitos de oferecer, vender ou distribuir produtos e servicos, freqiientemente

com a obrigac&o de adquirir bens em troca;
- Licencas que proporcionam assisténcia de implementacdo em longo prazo, além

de acesso a novos produtos e tecnologias futuras.
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e Joint-ventures
Séo aliancas formalizadas unindo duas ou mais organizacdes independentes e
resultando em:
- Criacdo de uma nova entidade independente;
- Alocacdo de propriedade, responsabilidades operacionais e riscos e
compensacdes financeiras para cada patrocinador, com a manutencdo de sua
identidade/autonomia propria;

- Equipe gerencial independente.

Ainda, de acordo com Lynch, joint-venture por aquisi¢ao é

uma versdo hibrida, em que uma empresa adquire uma participacdo de
50% de um divisdo subsididria de uma outra empresa, da qual é, entao,
desmembrada, tornando-se uma corporagdo independente de joint-
venture. (1994, p. 36)

Entretanto, segundo Doz & Hamel (2000), existem cinco pontos que diferem as

tradicionais joint-ventures das aliancas estratégicas vigentes atualmente, que sao:

- As aliancas estratégicas sdo mais centrais para as estratégias das empresas
do que as joint-ventures. “As joint-ventures foram tipicamente formadas para
explorar oportunidades especificas que de alguma forma eram periféricas as
prioridades estratégicas da empresa” (DOZ & HAMEL, 2000, p. 6).

- As joint-ventures combinavam recursos conhecidos e compartilhavam riscos
também conhecidos, assim, cada participante sabia, de ante-méao, o que traria
para a parceria e o que ganharia dela. Nas novas aliancas, no entanto, os
participantes se deparam com uma incerteza muito maior, muito em
decorréncia dos tempos turbulentos e de rapida inovacéo e transformacéo em
gue vivemos.

- As antigas joint-ventures eram geralmente relacdes bilaterais, ao contrario das
novas aliancas em que multiplos parceiros estao envolvidos.

- Se as novas aliangcas sao formadas para desenvolver solugbes e sistemas
complexos que exigem recursos de muitos parceiros, as antigas joint-ventures

objetivavam, quase sempre, a simples co-producédo de produtos isolados.
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- As novas aliancas sdo muito mais dificeis de gerenciar, por serem menos
seguras e menos estaveis. Se antes, nas joint-ventures tradicionais, a forma
de gerenciamento da interface entre os parceiros era determinada na
concepcao da alianca, agora, nas novas aliancas ela deve ser descoberta,
aprendida. As relacfes sao altamente ambiguas, e o parceiro de hoje pode ser

0 concorrente de amanha.

d) Segundo Dussauge & Garrete

Oliveira & Batista (2001) citam a tipologia proposta por Dussauge & Garrete
(1999), que classifica, primeiramente, as aliancas em aliancas entre concorrentes

ou aliancgas entre ndo-concorrentes.

Depois, dentro das aliancas entre ndo-concorrentes, os autores ainda sub-
classificam as aliangcas em joint-ventures de expanséo internacional (visando a
entrada em novos mercados), em parcerias verticais (visando estender o0s
negdécios da empresa a montante e/ou a jusante de seu negécio principal) e os
acordos interindlstria (cooperacdo entre industrias diferentes visando a

diversificacao de suas atividades).

E, dentre as aliancas entre concorrentes, surgem as aliancas de co-integracao, de
pseudoconcentracdo e de complementaridade. Tal distingdo se da em funcédo de
dois critérios basicos: a contribuicdo de cada parceiro e o produto final da alianca.
Assim, se 0s ativos e as competéncias mobilizados pelos parceiros sdo de
natureza diferente, entdo se diz que esta € uma alianca de complementaridade,
pois os ativos e as competéncias individuais se complementam, formando algo

maior que a soma das partes (sinergia).

Se os ativos e a competéncia de cada aliado € similar, analisa-se o produto final
da alianca, se € comum aos parceiros ou especifico para cada um deles. Caso o

produto seja 0 mesmo, diz-se que € uma alian¢ca de pseudoconcentragdo. E, se o
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produto final € diferente para cada parceiro, entdo a alianga é dita como de co-

integracao.

e) Segundo Eiriz

Outra tipologia é apresentada por Eiriz (2001, p. 69), para quem “ainda que
existam muitas tipologias de aliancas estratégicas, elas assentam sobretudo em

critérios juridicos e econémicos”.

Assim, as aliancas que utilizam critérios juridicos recorrem geralmente as
seguintes dimensdes: grau de formalizagcdo do acordo; tipos de contrato; e

constituicdo ou ndo de uma entidade juridicamente autbnoma.

Ja as que se baseiam em critérios econdémicos referem-se, por norma, as
atividades objeto de cooperacéo, envolvimento de capital, objetivos da alianca,
tipo de administragédo dos ativos e contexto da alianga (nacional, internacional ou

outro).

Eiriz (op. cit.) propde uma nova tipologia de aliangas, baseada nos trés dominios
de cooperacdo: comercial, técnico ou de producdo, e financeiro. No dominio
comercial incluem-se aliancas estratégicas desenvolvidas predominantemente
para as areas de compras, marketing e vendas, distribuicdo de produtos
acabados e servicos de pds-venda. No dominio técnico ou produtivo as aliancas
orientam-se para atividades de producéo, gestdo de recursos humanos e P & D.
Finalmente, no dominio financeiro as aliancas sdo constituidas e tipificadas em

funcdo do capital envolvido e o grau de integracao entre 0s parceiros.

A tipologia tal qual foi proposta por Eiriz (op. cit.) estd mostrada no quadro 6, a

seqguir:
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Grupo de Exportadores
Conjunto de empresas do mesmo setor que cooperam entre si para desenvolvimento dos
mercados externos.

Acordo de Distribuicéo
Estabelece-se geralmente entre uma empresa produtora de bens finais e outra que possui
dominio ou presenca nas redes de distribuicdo do produto ao consumidor final.

© |Acordo de Representacéo
g Ocorre quando uma empresa se torna representante dos produtos e marcas de outra empresa
= para determinado mercado.
8 Central de Compras
o A alianca estratégica estabelece-se de modo a facilitar o0 acesso das empresas participantes ao
= seus inputs fundamentais. Por norma, as empresas sao de um mesmo setor e possuem a mesma
g necessidade de matérias-primas ou outras.
A |Franquia
Ocorre quando uma empresa concede a outra o direito de explorar uma marca, produto ou
técnica de sua propriedade num determinado mercado mediante determinadas condi¢des
contratuais.
Assisténcia Comercial
Ocorre quando uma empresa estabelece um acordo no sentido de poder externalizar a definigcéo
e, sobretudo, a implementacédo de suas politicas de marketing.
Consorcio
Modalidade estabelecida entre duas ou mais empresas que possuem capacidades e
competéncias susceptiveis de poderem ser complementares no desenvolvimento de um projeto
técnico de grande envergadura e duracao no tempo.
Formacao e/ou Assisténcia Técnica
Estabelece-se um acordo entre duas ou mais empresas por meio do qual poderdo ser
o ultrapassadas lacunas tecnol6gicas na formacdo de méo-de-obra que apresente as qualificacBes
2 e competéncias desejaveis.
=) Subcontratacéo
o Tipo de alianca estratégica do qual uma empresa subcontrata a outra uma parte do seu processo
E de producgédo. Assim, as operacdes desenvolvidas por cada um dos parceiros € diferente.
o |Acordo de Producado Conjunta
LED Verifica-se quando duas ou mais empresas produzem conjuntamente os mesmos produtos para
N satisfazer as necessidades do mercado as quais ndo conseguiriam responder individualmente por
= falta de capacidade.
2 |Acordode P& D
= Ocorre em setores onde a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos € caracteristica
8 essencial a sobrevivéncia. Como os custos sdo elevados, as empresas desenvolvem alian¢as
estratégicas no sentido de reduzi-los. Por outro lado, as empresas podem desenvolver
competéncias técnicas mais facilmente e responder ao mercado mais adequada ou rapidamente
com novos produtos .
Licenciamento de Patentes
Alianca estratégica por meio da qual uma empresa concede a outra os direitos de exploragdo de
uma patente, produto ou processo de fabricagdo mediante uma compensacdo, geralmente de
carater financeiro.
Aquisicdo de Empresa
Ocorre quando uma empresa adquire uma posi¢cao majoritaria no capital de outra empresa.
2 |Participagdo Minoritaria em Empresa
3 Verifica-se quando uma empresa adquire uma posicdo inferior a 50% do capital de outra
S empresa.
L% Joint-Venture
° Verifica-se quando duas ou mais empresas constituem uma nova entidade. As joint-ventures séo
= aliangas estratégicas de cunho financeiro porque, tratando-se de uma nova entidade, ha, entre
1= outros recursos, a formacao de seu capital social para a sua estrutura acionaria.
S |Fusao

Representa o grau maximo de integracdo de duas ou mais empresas que decidem fundir as suas
estruturas de capitais numa Unica entidade.

Quadro 6 — Tipos de Aliangas Estratégicas, Segundo seu Dominio
Fonte: Eiriz (2001) - adaptado
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2.2.7 - Os Riscos nas Aliancas Estratégicas

Uma vez que foram discutidas as diversas caracteristicas e tipologias de aliancas
estratégicas, € necessario também expor os diversos riscos existentes nas

aliancgas.

Além, é claro, do risco de ndo se atingirem os objetivos estratégicos da alianca,
na obtencao de informacé&o, conhecimento e tecnologia, na reducao de custos, na
penetragdo em novos mercados etc., outros riscos estdo presentes, ameagando

as aliancas.

Dussauge e Garrete (1999 apud OLIVEIRA & BATISTA, 2001) destacam trés
caracteristicas especificas das aliancas: multiplos centros de tomada de decisao,
barganha constante e choque de interesses. E ndo é dificil perceber que estas
trés caracteristicas sao detonadores, em potencial, de conflitos e crises que

podem levar uma alianca ao fracasso, ou mesmo extermina-la.

De um modo geral, essas trés caracteristicas apontadas anteriormente estdo
interligadas, pois, por existirem multiplos centros de tomada de deciséo, ou seja,
simultaneidade de autoridade, € natural que o processo decisorio se caracterize
por longas e varias rodadas de negociacdo, que implica barganha constante, de
ambas as partes, que negociam por possuirem interesses diferentes e, muitas

vezes, conflitantes.

Zawislak, embora defenda a alianca estratégica como forma de diminuir as
desigualdades competitivas entre grandes e pequenas empresas, em época de
“hipercompetitividade”, possui também uma visdo critica de que os interesses
individuais de cada organizagao simplesmente ndo deixam de existir quando uma
alianca é formada. Muito pelo contrario, o autor atenta para que “antes de ser uma
opc¢ao operacional coletiva eficiente (a alianca), trata-se de uma opcéo individual

(por isso estratégica)”’ (2002, p. 4).
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E prossegue o autor afirmando que “a alianga € uma conveniéncia, e até uma
necessidade, de uma organizacdo que, circunstancialmente e por razbées muito
especificas, acaba por beneficiar outra(s) organizagédo(des)” (idem).

Assim, de modo a garantir a alianca, a figura do contrato, que é um acordo
negociado com obrigacbes (direitos e deveres), ganha importancia e vem
resguardar que os objetivos individuais deverdo sempre ser suplantados pelo
objetivo comum. Ou, em outras palavras, 0 contrato serve para reduzir o
oportunismo (que é uma caracteristica, a priori, individual) e dar sustentacédo a

confianca entre as partes, que €, como vimos, a esséncia da cooperacao.

Com isso, é necessario deixar bem claro que néo se esta eliminando os
interesses estratégicos individuais de cada organizagdo. Muito pelo
contrario, eles continuam sempre ativos, de onde a existéncia do
contrato serve para manté-los ‘inofensivos’ um com relagdo ao outro.
(ZAWISLAK, 2002, p. 5)

E interessante notar que a existéncia de um contrato, a0 mesmo tempo em que
da coeséo a alianca, pode também ser o fato gerador para que haja o rompimento
entre as organizagdes aliadas. Isso se da porque o contrato “engessa” a
organizacdo sem levar em conta as inevitaveis mudancas ambientais a que 0s
parceiros estdo sujeitos (muitas vezes até mesmo em funcéo da alianca), o que
tende a gerar uma incompatibilidade contratual. Também a falta de adaptacédo do
contrato, seja por incompeténcia das partes, seja por desinteresse ou

descontentamento, expde a alianca a importantes riscos.

Quanto ao descontentamento, Zawislak (2002) chama a atencédo para o fato de
que o descontentamento quanto ao ndo atendimento de um obijetivo individual é
mais letal para a alianca do que o ndo atendimento de um objetivo coletivo.
Segundo o autor isso acontece porque se um objetivo coletivo n&o for alcancado,
as partes envolvidas tendem a procurar coletivamente uma solugéo. E, no caso
do ndo atendimento de um objetivo individual, a visdo individualista das aliangas
tende a realcar o oportunismo ja latente na relacéo, o qual, a qualquer momento,

pode suplantar a confiangca necessaria a manutencéo da alianca.
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E a confianca existente pode ser quebrada antes mesmo do parceiro ser
oportunista. A simples desconfianca de que o parceiro podera fazer jus
de alguma oportunidade exclusiva a ele pode ser motivo para um
rompimento do contrato (idem, p. 6)

Outro risco existente se refere a interpretagcdo subjetiva dos resultados
alcancados pela alianca. O que deixa claro a dicotomia objetivo-subjetivo entre o
contrato (objetivo) e o relacionamento (subjetivo), e entre os resultados obtidos
(objetivo) e a medida do desempenho (subjetivo). Assim € possivel remeter as
razdes do fracasso a questdes implicitas, subjetivas, tacitas, enfim, inerentes ao

relacionamento.

Ha também outro risco significativo que tem suas origens antes mesmo da
implementacdo da alianca, que é relativo ao seu processo de formacédo. Assim,
quando nao ha uma clara definicdo dos critérios, dos objetivos e metas, enfim, da
distribuicdo dos ativos de cada um para a execucdo do projeto conjunto, muitas
desigualdades (tamanho, poder financeiro, capacidade tecnoldgica etc.) podem

ficar encobertas, mas com certeza, cedo ou tarde, se manifestarao.

Em suma, apesar das inimeras vantagens arroladas, parece claro haver
um inerente, permanente e elevado risco de fracasso, tornando a
estratégia de estabelecer aliancas uma opcdo delicada (ZAWISLAK,
2002, p. 7).

Uma vez cientes de que existem riscos nas aliancas estratégicas, e conhecedores
de quais sdo esses riscos, dar-se-a inicio ao estudo de um tipo particular de

alianca estratégica: as redes de empresas.

2.3 - REDES DE EMPRESAS

A formacdo de redes relacionais entre organizacbes € uma prética
inovadora e atual, que procura garantir a sobrevivéncia e a
competitividade nas empresas. O estabelecimento de uma relacdo de
parceria, cooperagdo e interdependéncia entre as organizacdes faz da
formacédo de redes relacionais uma nova alternativa frente aos desafios
impostos pelo mercado, opondo-se a concepcao da cadeia produtiva
verticalizada e fragmentada. (ORSSATTO, 2002a, p. 34)
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2.3.1 — Definicdo de Rede de Empresas

Ribaut et all (1995 apud AMATO NETO, 2000) conceitua a rede de empresas
como sendo um agrupamento de empresas cujo objetivo principal € o de
fortalecer as atividades de cada um dos participantes da rede, sem que,

necessariamente, tenham lagos financeiros entre si.

Ja Podolny & Page (1998, apud MOTTA, 2001) entendem a rede como

uma colecdo de atores (mais do que um) que estabelecem relagbes de
troca de longo prazo, e que ao mesmo tempo ndo possuem legitimidade
e autoridade para arbitrar e resolver disputas que podem ocorrer durante
a troca.

Alstyne (1997 apud ZALESKI, 2000, p. 51) apresenta uma definicdo
comportamental, na qual uma “rede € um padrdo de relagcdes sociais de um

conjunto de pessoas, posi¢des, grupos ou organizagoes”.

Enquanto que para Orssatto:

De um modo geral, uma rede de empresas configura-se em um conjunto
de empresas participando de um mesmo negécio, de forma autbnoma e
harmonica, operando em um regime de intensa cooperacdo onde cada
uma das empresas executa uma ou mais etapas do processo de
producdo, comercializacdo e distribuicdo de produtos/servicos, assim
como a complementaridade de praticas gerenciais (2002b, p. 6).

Outra definicdo é fornecida por Bosworth & Rosenfeld, como sendo a defini¢cdo a
qual um grupo de 28 especialistas, reunidos em Aspen, Colorado, no verdo de

1992, chegaram:

Uma rede envolve uma forma de comportamento associativo entre
firmas, que as ajudam a expandirem seus mercados, aumentam suas
produtividades ou agregacdo de valores, estimula o aprendizado e
melhora suas posi¢cdes de mercado em longo prazo. (1993 apud
ZALESKI, 2000, p. 51)

Zawislak (2001) chama atencao para a questao da sinergia da rede, definindo a

rede de empresas como um
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aglomerado de empresas (ndo necesariamente estabelecidas ho mesmo
espaco geografico) cujas competéncias individuais, uma vez ligadas
umas as outras, geram um sistema que a rigor pode ser visto como um
organismo economicamente mais eficiente do que a simples soma das
partes. (p. 2)

Zaleski (2000) destaca que uma questdo basica, sob o aspecto funcional, é a
delimitacdo do sistema de atores que formam a rede. E prossegue lembrando que
estes atores devem agir segundo dois principios que influenciam as interacdes

interorganizacionais: similaridade e complementaridade.

similaridade de caracteristicas organizacionais (em uma populacdo)
implica em similaridade de metas, que por sua vez indicam a existéncia
de interesses comuns, com potencial de produzirem lagos
interorganizacionais. (ZALESKI, 2000, p. 40)

o principio da complementaridade esta ligado a escassez de recursos
[...] onde os produtos de uma empresa sao insumos de outra. (idem)

Assim, as empresas participantes de uma rede podem ser similares ou
complementares umas as outras, uma vez que se trata de um modo de
associacdo por afinidade de natureza informal, onde cada uma das empresas

participantes é responsavel por seu préprio desenvolvimento.

As redes geralmente se formam quando as diversas empresas participantes,
isoladamente, tém dificuldades em: adquirir e partilhar recursos escassos de
producao; atender interna ou externamente ao mercado em que atuam; lancar e

manter nova linha de produtos.

De um modo geral, as redes proporcionam quatro vantagens estratégicas:

- Realizar economias de escala

Permitindo & empresa concentrar recursos e esfor¢cos na sua especialidade;

- Dominar a complexidade de processos e mercados
Como os parceiros complementam suas competéncias, obtém-se produtos mais

competitivos;
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- Reagir mais rapidamente as mudancas
Como um dos fluxos da rede sao as informacdes, a empresa pode adotar uma

postura pro-ativa, antecipando-se as mudancgas;

- Aumentar a flexibilidade
Com a rede, a empresa pode diminuir sua estrutura organizacional, a partir do
momento em que ha um compartilhamento de operac¢des, agilizando as tomadas

de decisbes e reacoes.

Basicamente:

A justificativa para a cooperacéo, e a propria base de redes em si € uma
s0: juntar esforcos em fungdes em que se necessita uma escala maior e
maior capacidade inovativa para sua Vviabilidade competitiva.
(CASAROTTO, 2002, p. 23)

Serdo mostradas, na proxima sec¢éo, as diversas tipologias de rede de empresas

existentes.

2.3.2 —Tipologias de Redes de Empresas

Assim como foi visto na tipologia das aliancas estratégicas, aqui também as
tipologias de rede serdo destacadas conforme a descricao de seu(s) autor(es):

a) Tipologia segundo os Objetivos

Em seus estudos, Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978, apud ZALESKI,
2000) discutem duas modalidades basicas de redes: modo competitivo e modo

cooperativo.

No modo competitivo, as empresas sao vistas como entidades que buscam suas
metas particulares, procurando manter sua autonomia e garantindo efetividade.
Enquanto que no modo cooperativo, apesar das organizacdes envolvidas

possuirem suas metas particulares, ha o entendimento de que um beneficio maior
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ocorrera quando todos estiverem unidos na conquista de um objetivo maior, com

o qual a rede tem compromisso.

Em redes cooperativas, os autores identificaram ainda dois tipos: cooperacao

contingente e cooperagcdo mandada.

- Cooperacgao Contingente

As organizacfes atendem metas coletivas e particulares, buscando equilibrio
entre elas. A rede é auto-regulada, embora seja comum a presenca de agéncias
que facilitam as ligacbes, como conselhos coordenadores ou federa¢cdes. Como
problema apresentado por esta modalidade de rede destaca-se a tendéncia
centrifuga, pela qual as empresas se afastam das metas coletivas para o
atendimento de suas préprias metas, o que mantém a autonomia das

organizacdes individuais.

- Cooperacdo Mandada

Na eventualidade das forcas centrifugas se fazerem sentir profundamente,
agéncias de controle com funcao centralizadora entram em cena, reestruturando
toda a rede. Como ponto fraco aponta-se a imposi¢cao das interacdes por meio

legal.

Ja o proprio Zaleski (2000) apresenta a seguinte tipologia quanto aos objetivos:

- Redes Duras

Sao pequenas empresas que cooperam, formando uma nova organizacdo que
produz e distribui um novo produto ou servigo, ou entra em um novo mercado.
Para isso, a rede se vale da capacidade especializada das pequenas firmas,

combinadas do modo mais eficiente e eficaz possivel.

- Redes Leves
Séao grandes redes frouxas, constituidas por firmas em um mesmo setor, ou que
estdo concentradas em determinada area geografica, desenhadas para responder

a problemas econdémicos utilizando estratégias de cooperagdo como programas
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de marketing, de treinamento, de compras conjuntas ou transferéncia de

tecnologia.

O préprio Zaleski (2000) prossegue ainda apresentando outra tipologia segundo

0S objetivos:

- Criadora de Fatores

S&ao as redes que tém por objetivo catalisar os esfor¢cos coletivos na criacdo de
infra-estrutura adequada para uma determinada indUstria. Associag6es comerciais
fortes ou centros de servigcos (em redes mais desenvolvidas), com o apoio do
governo local e de universidades (ou outras entidades de ensino e pesquisa)
participam em atividades como: programas de aprendizes e de treinamento;
organizagbes de centros para treinamento de pessoal, desenvolvimento ou
introducdo de novos processos tecnoldgicos; patrocinio de pesquisa em
universidades ou em outras instituicbes capacitadas; promocao de programas de
qualidade e fornecimento de certificados; levantamento de informacfes
atualizadas e de uso especifico da industria em foco sobre competidores e
mercados internacionais, bem como tendéncias tecnolégicas e de mercado;
promocdo de um didlogo mais intenso entre os membros da rede, permitindo

maior partilha de informac¢des por meio de um contrato social mais denso.

- Produtoras

Séo redes formadas por firmas que se engajam na produgdo conjunta e/ou

desenvolvimento de atividades de marketing partilhadas.

b) Tipologia pela Forma da Estrutura

Para Corréa (1999) existem trés formas basicas de redes: estratégica, linear e

dindmica, conforme a figura 7, a seguir:
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Rede Estratégica ® Rede Dinamica
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Figura 7 — Tipos de Redes de Empresas
Fonte: Corréa (1999)

A rede estratégica, segundo Verri (2002), se desenvolve a partir de uma empresa,
gue controla todas as atividades.

A rede linear existe em torno da cadeia de valor, sendo seus participantes os elos

da cadeia, indo dos fornecedores de matéria prima até o cliente.

Ja a rede dindmica apresenta um relacionamento intenso e variavel das empresas

entre si. Até a lideranca néo é fixa. Este € o modelo mais flexivel e aberto de rede.

Zaleski (2000) apresenta ainda a tipologia a seguir, quanto a estrutura da rede:

- Reinos

Séo arranjos de pequenos fornecedores de grandes clientes, em uma cadeia de
fornecedores vertical, cujo controle esta nas mados de uma grande companhia.
Como exemplo cita-se a industria automobilistica, onde diversos componentes e
subcomponentes sdo produzidos por diversas empresas que atendem a uma

grande montadora, produzindo em grandes volumes.

- Republicas
E o arranjo de pequenos fornecedores em redes horizontais, sem que haja o
predominio de uma determinada empresa. Geralmente estes pequenos

produtores se encontram concentrados geograficamente em uma pequena area.
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c) Tipologia pelo Grau de Formalizacao e Centralizagao

Uma tipologia propria para a classificacado de redes de empresas foi desenvolvida
por Grandori & Soda (1995 apud AMATO NETO, 2000), e € baseada nos
seguintes critérios:

- Tipo de mecanismos de coordenagao utilizados;

- Grau de centralizacao da rede;

- Grau de formalizacéo dessa rede.

Assim, os autores identificaram trés tipos basicos de redes:

- Redes Sociais

A principal caracteristica deste tipo de rede é a informalidade nas relagbes
interempresariais, ndo havendo nenhum tipo de acordo ou contrato formal. Este
tipo de rede esta direcionado para o intercambio da chamada mercadoria social

(prestigio, status, mobilidade profissional etc.).

Esta classificacao de redes subdivide-se, ainda, quanto a centralizagdo, em redes
sociais simétricas (joint-ventures) e assimétricas (capital-ventures), em relacéo a

existéncia ou ndo de alguma forma de poder centralizado.

- Redes Burocraticas
Caracterizam-se pela existéncia de um contrato formal, que se destina a regular
ndo somente as especificacbes de fornecimento como também a prépria

organizacado da rede e as condi¢cdes de relacionamento entre seus membros.
Também se subdivide em redes burocraticas simétricas e assimétricas.

- Redes proprietarias

Caracterizam-se pela formalizacéo de acordos relativos ao direito de propriedade

entre 0s acionistas de empresas.

Mantém-se a subdivisdo entre redes proprietarias simétricas e assimétricas.



91

d) Tipologia pela Direcao de Cooperacao

A classificacao de Santos et all (1994 apud AMATO NETO, 2000) coincide com a

de Zaleski (2000) que dividem as redes em:

- Vertical

Encontradas nos casos em que as relacdes de cooperagdo ocorrem entre uma
empresa e 0s componentes dos diferentes elos ao longo de uma cadeia
produtiva. As empresas cooperam com seus produtores, fornecedores,

distribuidores e prestadores de servicos.

A cooperacdo vertical ocorre, em maior frequéncia, quando o produto final é
composto por um grande numero de pecas ou partes componentes, e passa por
varios estagios durante o processo de producdo. Assim, as diversas empresas
participantes, que podem estar situadas em diferentes estagios de evolucao
tecnolégica, se reunem para desenvolverem conjuntamente as etapas de

produgéo, marketing, vendas ou mesmo o desenvolvimento de novos produtos.

- Horizontal
Aquelas onde as relacdes de cooperacao se dao entre empresas que produzem e
oferecem produtos similares, pertencentes a um mesmo setor ou ramo de

atuacdo. As empresas cooperam com seus proprios concorrentes.

Neste tipo de rede as empresas cooperam com a partilha de maquinaria, compra

de materiais brutos, demais recursos e aquisi¢ao de capitais.

e) Tipologia pelo grau de Flexibilidade

Pela tipologia apresentada por Belussi & Arcangeli (1998 apud OLIVEIRA &
GUERRINI, 2002), as redes sao divididas entre dois tipos:
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- Redes Estéaticas
A relacdo de cooperagcdo entre as firmas € estdvel, geralmente possui uma
demanda de mercados tradicionais e se constituem em redes locais.

Apresentando baixa capacidade de reversibilidade entre os parceiros da rede.

- Redes Flexiveis

Ocorrem em ambientes turbulentos onde existem variagcbes inesperadas de
demanda. Pelo fato de serem menos estaveis, as empresas participantes da rede
devem ser freqlientemente revisadas: abandonando algumas aliancas e
assumindo outras novas, apresentando um alto grau de reversibilidade e assim
uma arquitetura menos estavel. Em redes muito flexiveis as empresas séo

tipicamente especializadas em competéncias essenciais.

f) Tipologia Baseada em Fronteiras

Neste modelo, tém-se trés formatos tipicos de organizacdes, segundo Oliveira &
Guerrini (2002, p. 4-5):

- Estrutura Modular
Ocorre quando a organizacdo mantém as atividades essenciais da cadeia de
valor e terceiriza as atividades de suporte, continuando, entretanto, a exercer

controle sobre elas.

- Estrutura Virtual
Relaciona redes de fornecedores, clientes e/ou concorrentes, ligadas
temporariamente para maximizar competéncias, reduzir custos e facilitar o acesso

a mercados.

- Estrutura Livre de Barreiras

Definicdes menos rigidas de fungdes, papéis e tarefas dentro das organizacoes.
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g) Tipologia Baseada nas Inter-relagdes entre Unidades Empresariais

Para Porter (1989), existem trés tipos gerais de inter-relacdes possiveis entre

unidades empresariais:

- Inter-relacdes Tangiveis

Séo relacdes que surgem de oportunidades para compartilharem atividades na
cadeia de valores entre unidades empresariais, devido a presenca de tecnologias,
canais e compradores comuns e de outros fatores. Possui como vantagem o fato
de que o custo é reduzido ou a diferenciacdo aumentada o suficiente para superar
0s custos. Nessas relacbes podem ser compartilhadas forcas de venda,
envolvendo a execucdo em conjunto de uma atividade de valor. Essas relacfes
podem ser diferenciadas por varios tipos de compartiihamento como: producdo,

mercado, aquisi¢éo, tecnologia e infra-estrutura.

- Inter-relacdes Intangiveis

Envolve a transferéncia de “know-how” gerencial entre cadeias de valores
independentes. Sem compartilhar negocios, porém compartilhando atividades
como: tipo de comprador, tipo de compra, tipo de processo de fabricacdo
empregado e tipo de relacdo com o governo. A transferéncia de qualificacGes
modifica 0 modo como a unidade recebedora compete e acentua a sua vantagem

competitiva.

- Inter-relacBes Concorrentes

Provém da existéncia de rivais que competem de fato ou potencialmente com
uma empresa em mais de uma industria. Estes concorrentes em mdultiplos pontos
necessariamente ligam indastrias porque as acdes tomadas em relacdo a eles em
uma industria podem ter implicacbes em outra. As inter-relacdes entre
concorrentes tornam de maior importancia o reconhecimento e a exploracdo das

inter-relacdes tangiveis e intangiveis.
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h) Tipologia Segundo a Dinamica

Zaleski (2000) apresenta a seguinte tipologia segundo a dindmica que uma rede
pode adotar:

- Redes Temporérias

- Redes Permanentes

1) Tipologia Segundo o Tamanho da Rede

Para Zaleski (2000), neste quesito, as redes podem ser:
- Rede pequena

De duas a nove empresas;

- Rede média

De dez a quarenta e nove empresas;

- Rede grande

Superior a cinquenta empresas.

Seré explicado, a seguir, como sdo formadas as redes de empresas.

2.3.3 — Processo de Formacéao das Redes de Empresas

N&o h& uma regra béasica para a formacéo de redes de empresas, uma vez que
isso dependera de cada situacdo, de cada regido geografica, de cada cultura, de

cada atividade produtiva etc.

Entretanto, Casarotto Filho & Pires (2001) listam passos genéricos:
1- Determinacgao dos objetivos;

2- ldentificacdo das empresas (concorrentes e complementares);
3- Diagnostico e analise das necessidades de servicos;

4- Determinacao dos servicos (tipos e niveis);

5- Defini¢ao de tipos e formas de associacao;
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[ep)
1

Constituicao da base informativa,

\]
1

Desenho da “antena” de mercado;
8
9

10-Insercao na estrutura relacional.

Definicdo dos mecanismos de difusado interna e externa,

Capacitacdo minima das empresas;

Para Zaleski (2000, p. 74) as redes possuem um ciclo de vida proprio, assim

como os produtos, que séo caracterizados por seis passos:

- ldentificacdo de uma oportunidade de mercado;

- Um grupo de firmas elabora um projeto (de um produto ou servi¢co) e comecam
a executa-lo;

- Os membros da rede se comunicam de forma limpa e livre durante o processo;

- A rede determina quando o produto ou servico ndo € mais bem aceito no
mercado e deixa de ser lucrativo;

- Arede se desmobiliza;

- As firmas que participam do projeto elaboram sobre o que aprenderam com e
sobre 0s parceiros e 0s processos para se prepararem para a formacao de

uma nova rede de sucesso.

Uma questado crucial na formacédo de redes de empresas € a escolha correta dos

parceiros, que

deve se basear em uma definicAo precisa de suas necessidades
prioritarias e daquilo que é mais critico para satisfazé-las. E claro que
nenhuma empresa fard um par perfeito. Da mesma forma, os parceiros
em potencial verdo falhas naquilo que vocé pode oferecer. Portanto,
cada empresa deve satisfazer suas necessidades béasicas e se ajustar
ao restante. (LEWIS, 1992, p. 238)

Lewis (1992) prossegue enfatizando que o0 sucesso na parceria da rede de
empresas somente se dard se a unido gerar forgcas combinadas (sinergia
estratégica) capazes de atender as necessidades do mercado e das empresas
participantes, e se houver compatibilidade (leia-se: confianga e entendimento

aceitaveis) e compromisso entre 0s parceiros.

Doz & Hamel (2000, p. 89) corroboram esta posi¢céo ao dizerem que:
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A rivalidade entre parceiros pode constituir o maior empecilho ao
alinhamento de interesses estratégicos. Agrava a incompatibilidade
estratégica, solapando a base para a cooperacdo e alimentando a
desconfianca, especialmente quando as agendas ocultas se tornam
visiveis. O problema é mais agudo em aliancas envolvendo empresas no
mesmo setor. Esses parceiros sdo rivais tanto na alianca quanto no
mercado.

Por fim, tanto Lewis (1992) quanto Doz & Hamel (2000) fazem algumas
recomendacdes para quem esta buscando formar uma parceria, das quais citam-
se quatro perguntas, sugeridas por Doz & Hamel (2000, p. 89-90), que todas as
empresas deveriam se fazer antes de integrarem uma alianca:

- O quao compativeis somos?

- Como concordaremos quanto a prioridades de criacdo de valor?

- Como cada um de ndés contribuird para o sucesso da alianca?

- Como podemos superar nossas rivalidades naturais?

Na proxima secdo sera mostrado o modelo Italiano de rede de empresas, que foi

o precursor de tudo o que foi dito até o momento.

2.3.4 - O modelo Italiano de Rede de Empresas

O modelo italiano, muito famoso depois da obra "The second industrial divide", de
Piore e Sabel (1984), € uma espécie de cooperativa ou consorcio, de pequenas e
médias empresas, que revolucionou a economia italiana e resolveu o problema

das pequenas e médias empresas do norte daquele pais.

O modelo italiano surgiu como forma de se sair de uma crise e contou com a
disposicdo dos pequenos e médios empresarios do norte da Italia de se unirem
para enfrenta-la e encontrar, conjuntamente, solu¢cdes para os problemas dos
empresarios da regido e os problemas do proprio pais. Assim, na década de 80,
enguanto crises politicas e econdmicas enfragueciam a economia de uma forma
geral, nascia naquela regido especifica da Italia um novo conceito de empresa, ou

seja, 0 de empresas organizadas em rede.
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Com o objetivo de incrementar as exportacdes, como forma de se sair da crise,
varias pequenas e medias empresas se juntaram, formando uma grande
empresa, mas cada uma mantendo suas funcées anteriores. E uma espécie de
cooperativa ou consorcio em que cada uma delas exerce, por exemplo, funcdes

especificas de producao, financeira, administrativa ou de planejamento etc.

Os empresarios italianos, em especial os da Emilia Romagna, no nordeste
daquele pais, comecaram a perceber que a saida para a crise ndo seria pelas
grandes empresas, que eram pesadas e lentas demais, sendo que ao mesmo
tempo faltava forca para as pequenas empresas. Assim, como forma de aliar a
forca das grandes, com a agilidade das pequenas, surgem as redes de pequenas

empresas.

O sucesso obtido foi tdo grande e representativo que a regido da Emilia Romagna

apresenta uma renda per capita superior a 25 mil délares anuais e

€ talvez a regido mais empreendedora do mundo. Sdo mais de 300 mil
empresas para quatro milhdes de habitantes, ou seja, uma empresa para
praticamente 13 habitantes. Em alguns locais, como Cesena, chega-se a
uma empresa para cada seis habitantes. (Casarotto Filho & Pires, 2001,
p. 19)

A localizacdo das empresas da rede, umas proximas as outras, ajuda na
concentracdo das competéncias especificas (produto, processo e mercado); a
horizontalizagcdo produtiva exige menor capital fixo e circulante de cada firma
individual para um dado faturamento; a concorréncia e a cooperacao entre as
fabricas induzem a elevacéo da flexibilidade produtiva e a constante inovacédo do

produto.

As redes, no modelo italiano, operam como um consorcio, e apresentam-se,

segundo Casarotto Filho & Pires (2001) da seguinte forma:

- Caracteristicas de um consorcio
Versatilidade e capacidade de adaptacdo as novas condicdes ambientais

nacionais e internacionais, utilizando uma estrutura operacional minima.
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- Formalizacéo do consorcio
Devem ter caracteristicas legais e estruturais derivadas do acordo entre as
empresas, 0s objetivos do consorcio, dos tipos de servicos desenvolvidos e da

profundidade deles.

- Abrangéncia do consorcio
As possibilidades podem ser: formacéo e valorizagcdo do produto, valorizacdo da
marca, desenvolvimento de produtos, comercializacdo, exportacdes, padroes de

qualidade e obtencédo de crédito.

- Exemplos de servigcos prestados pelo consorcio

Informacdes periddicas, pesquisas de mercado, difusdo de informacdes,
campanhas de marketing territorial e setorial, servigos financeiros, participacao
em feiras nacionais e internacionais, consultorias, projetos especificos, formacao

e convencdes e exposicoes.

Casarotto Filho & Pires (2001) citam o exemplo do funcionamento de um
consércio de exportacdo que objetiva facilitar ainda mais a entrada no mercado
externo das pequenas empresas, por meio de criacdo ou desenvolvimento de
parcerias comerciais, tecnolégicas ou financeiras entre empresas locais e destas
com empresas externas ao sistema. Visa ainda a promocao das empresas, ao

suporte a sua internacionaliza¢@o e aos servicos necessarios para isso.

No exemplo dado pelos autores, é fungdo do consorcio exportador a identificacédo
das oportunidades de mercado, analise das necessidades da empresa e definicao
conjunta do perfil dos potenciais parceiros, identificacdo dos potenciais parceiros
nos mercados internacionais de interesse e assisténcia a empresa sécia nas

primeiras fases de negociagéo.
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3 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa verificou as percep¢cdes que os empresarios do setor de reparacéo
automotiva do Estado do Espirito Santo, membros da “Rede Bom Servigo”,

possuem quanto aos pontos criticos da participacdo em uma alianga estratégica.

Sera mostrado o procedimento utilizado para este fim.

3.1 - ANATUREZA DA PESQUISA

Uma vez que nao se pretende fazer nenhuma medi¢do, com o objetivo de
quantificar algum ponto, e sim verificar apenas as percepc¢des dos empresarios,

pode-se afirmar que o estudo em questao € de natureza qualitativa.

Segundo a classificagdo quanto aos objetivos, pode-se dizer que esta € uma
pesquisa descritiva, uma vez que “neste tipo de pesquisa, os fatos sao
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira sobre eles” (ANDRADE, 1997).

Segundo a classificacdo sobre o objeto, a pesquisa é documental, bibliografica e
de campo, ndo sendo, portanto, uma pesquisa de laboratério, uma vez que nao

tem o “objetivo de produzir ou reproduzir fendmenos” (ANDRADE, op. cit.).

Quanto ao procedimento de coleta ou aos meios, a pesquisa também se
caracterizou como sendo um estudo de casos, mais especificamente de
multicasos, como sera explicado a seguir, imediatamente apds ser apresentado o

gue venha a ser um estudo de caso.

Como definicdo para estudo de caso, cita-se a definicdo dada por Yin (2001, p.
32):
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Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que

e investiga um fenbmeno contemporéneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando

e 0s limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.

Assim, Yin (2001) recomenda o estudo de caso quando se estudam questbes do
tipo “como” e “por qué”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporéaneos inseridos
em algum contexto da vida real. O que vem em concordancia com o proposto,
uma vez que ndo se tinha controle algum sobre os empresarios membros da
“‘Rede Bom Servigo”, que € um fenbmeno contemporaneo inserido na tendéncia

das empresas formarem aliancas estratégicas.

Dentre as diversas definicbes sobre o que vem a ser um estudo de caso,

encontra-se um exemplo que em muito se assemelha a este caso particular:

a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os
tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisBes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados. (SCHRAMM, 1971 apud YIN,
2001)

Quanto a definicdo da unidade de analise que, conforme Yin, “esta relacionada a
maneira como as questdes iniciais da pesquisa foram definidas” (2001, p. 44),
adotou-se que as unidades de analise seriam os empresarios membros da “Rede
Bom Servigo”, uma vez que, por se tratar de uma investigagdo sobre percepcéao e
esta ser uma caracteristica absolutamente individual, as analises (e as
respectivas conclusdes ou respostas) seriam individuais, ndo podendo ser

generalizadas ao grupo, a aliancga estratégica “Rede Bom Servigo”.

Uma vez que foi definido que a unidade de andlise seria cada empresario
individualmente, dentro da “Rede Bom Servigo”, caracterizou-se o estudo como

sendo um estudo de multicasos.

Quanto ao estudo de caso Unico ou de casos multiplos (também chamados de

multicasos), Yin prossegue afirmando que “sdo nada além do que duas variantes
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dos projetos de estudo de caso” (2001, p. 33), no qual “a escolha é considerada
uma escolha (sic) do projeto de pesquisa, com as duas [alternativas] sendo

incluidas no ambito da estrutura de estudo de caso” (Yin, 2001, p. 68).

Assim sendo, o método de estudo de multicasos se mostrou o mais apropriado ao
estudo em tela.

3.2 - DELIMITACOES DA PESQUISA

Serdo apresentadas neste item as delimitagcbes da pesquisa, as perguntas que
serdo respondidas ao término deste trabalho, quem foram o0s sujeitos da
pesquisa, como foram feitas as coletas, bem como o processo de analise dos
dados etc.

3.2.1 — Perguntas

Baseado nos objetivos especificos, as seguintes perguntas serdo respondidas por

este trabalho:

- Como foi o processo de transformacdo sofrido pelo setor de reparacdo
automotiva, desde a liberacao das importacdes de veiculos automotores?

- Como foi o processo de formacao da alianca estratégica “Rede Bom Servico”,
entre as empresas do setor de reparacdo automotiva do Estado do Espirito
Santo?

- Em qual dos modelos descritos na literatura, melhor se adequa a “Rede Bom

Servigo™?
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3.2.2 — Sujeitos de Pesquisa

O caso a ser investigado refere-se ao nivel de analise que compreendeu as 20
(vinte) empresas que compdem a “Rede Bom Servigo” e os sujeitos entrevistados
foram os proprietarios destas empresas, escolhidos por conveniéncia, que
conforme Samara & Barros (1994, p. 40) “sdo as pessoas que estdo ao alcance

do pesquisador e dispostas a responder um questionario”.

Apesar da escolha dos entrevistados ter sido por conveniéncia, estabeleceu-se
como parametro que as entrevistas deveriam ficar restritas a regido da Grande
Vitéria, por questdes de acessibilidade (mais faceis de entrevistar) e tempo (ndo
se gastaria tempo excessivo com deslocamentos e viagens). Assim, buscou-se
também uma forma de homogeneizar a amostra, uma vez que empresarios de
cidades distantes, por se defrontarem com realidades locais diferentes, por nao
terem o convivio diario e tao frequente com os demais membros da “Rede Bom
Servigo”, e por nao serem concorrentes tao diretos, poderiam causar alguma

contaminacgao nos resultados.

Assim, em funcdo do niumero de empresas participantes localizadas nas cidades
de Vitdria, Vila Velha, Serra e Cariacica (Regido da Grande Vitoria) e também
pelo fato de que alguns empresarios possuirem 2 (duas) ou mais empresas
participantes da Rede, foi definido que seriam aplicados perguntas fechadas e
abertas (entrevistas semi-estruturadas) a 10 (dez) proprietarios de empresas do
setor de reparagao automotiva, membros da “Rede Bom Servi¢co”, na Regidao da

Grande Vitoria.

De modo a ndo constranger ou criar desavencas, e também porque em nada
contribuiria para o resultado do trabalho apresentado, optou-se por ndo mencionar
na pesquisa 0s nomes dos empresarios entrevistados e nem de suas empresas.
Sempre que se fez necessaria alguma denominacdo esta se deu chamando o
empresario entrevistado por Empresario 1, Empresario 2, Empreséario 3 até

Empresario 10.



103

3.2.3 — Coleta, Tratamento e Analise dos Dados

A “coleta de dados’ € a fase do método de pesquisa, cujo objetivo & obter
informacgdes da realidade [grifo do autor]” (RUDIO, 2000, p. 111).

A coleta de dados se deu pelas respostas dadas nas entrevistas, com perguntas

abertas que

e fechadas, que

Apds a coleta, as

conteudo.

caracterizam-se por perguntas ou afirma¢des que levam o entrevistado a
responder com frases ou oragdes. [Onde] o pesquisador ndo estd
interessado em antecipar as respostas, deseja uma maior laboracdo das
opinides do entrevistado (RICHARDSON, 1999, p. 193)

sdo aqueles instrumentos em que as perguntas ou afirmacdes
apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas e
preestabelecidas. O entrevistado deve responder a alternativa que mais
se ajusta as suas caracteristicas, idéias ou sentimentos. (idem, p. 191)

entrevistas foram analisadas pelo método de andlise de

a) Fontes Secundarias

Foram utilizadas na pesquisa fontes secundarias, tais como: documentos sobre a

formacao da rede, artigos em jornais e revistas, diversas dissertacoes, teses e

estudos sobre o setor ou sobre o assunto.

b) Fontes Primarias

Em todas as acgbes que envolvem individuos, é importante que as
pessoas compreendam o0 que ocorre com 0S outros. A grande maioria
tenta colocar-se no lugar das outras pessoas, imaginar e analisar como
os demais pensam, agem e reagem.
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A melhor situac@o para participar na mente do outro ser humano é a
interacdo face a face, pois tem o carater, inquestionavel, de proximidade
entre as pessoas, que proporciona as melhores possibilidades de
penetrar na mente, vida e definicdo dos individuos. (RICHARDSON,
1999, p. 207)

Assim sendo, prossegue o autor: “A entrevista € uma técnica importante que
permite o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas.”
(RICHARDSON, ibid.).

As entrevistas foram realizadas individualmente, com cada empresario
participante da alianca estratégica, conforme descrito no Protocolo de Pesquisa
(vide sec&o 3.2.6) e segundo o roteiro que se encontra no APENDICE A — Roteiro

para a entrevista.

3.2.4 — LimitagOes da Pesquisa

Como todo estudo que envolve percepcédo, ha que se ficar bem claro que os
resultados aqui obtidos refletem unicamente a opinido dos entrevistados e assim
mesmo exclusivamente no momento da entrevista. Resultados diferentes podem

ser obtidos analisando-se outro caso, ou 0 mesmo caso, em outro momento.

O presente estudo de caso podera representar o ponto de partida para outras
analises que busquem o entendimento de questdes correlatas, entretanto, cabe
salientar que ndo é responsabilidade do autor deste estudo a preocupac¢éo quanto
a transferibilidade dos resultados desta para outra pesquisa. A responsabilidade
sobre o aproveitamento de um conjunto de resultados é assim entendida como

exclusiva do pesquisador, que fara tal transferéncia.

3.2.5 — Pontos Criticos para o Trabalho em Aliancas Estratégicas

No caso especifico deste trabalho, pretendeu-se verificar as percepcdes que 0s

empreséarios do setor de reparacdo automotiva do Estado do Espirito Santo,
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membros da “Rede Bom Servico”, possuem sobre os pontos criticos para a

participacdo em redes.

Assim, o roteiro de entrevistas buscou identificar a percepcdo dos entrevistados
com relagcéo aos seguintes temas, considerados, tanto pela bibliografia consultada
quanto pelo pessoal envolvido direta ou indiretamente com a “Rede Bom Servigo”
ou com o setor de reparacdo automotiva, em conversas preliminares e informais
sobre o tema, como sendo os pontos criticos da participacdo em uma alianca

estratégica deste tipo:

e Objetivos Coletivos e Objetivos Individuais

Como ja foi dito, as aliancas correm o risco de sofrerem uma forca centrifuga, que
as afasta de seus objetivos principais em fungcao dos objetivos individuais de cada
participante. Se os membros néo tiverem consciéncia dos objetivos coletivos e se
esses objetivos coletivos ndo estiverem alinhados com os objetivos individuais de
cada um, a alianca pode falhar. E necessario conhecer os objetivos da Rede e se

comprometer com eles.

Assim, buscou-se saber se 0s membros entrevistados percebem se ha ou ndo um
alinhamento de objetivos. E, também verificar se h4 a consciéncia de que isso é

importante para o futuro da alianca.

e Concorréncia versus Parceria
Todos dentro da aliangca convivem como parceiros, dizendo-se comprometidos
com o futuro e o sucesso da Rede, mas cada um, individualmente, tem sua

prépria empresa e precisa lutar pela sobrevivéncia dela.

Assim, o0 que se pretende saber é como esse conflto de serem parceiros
(buscando o bem comum) e ao mesmo tempo de serem concorrentes (buscando
cada uma a sua sobrevivéncia no setor) influi na alianca. E também verificar se ha

a consciéncia de que isso € importante para o futuro da alianca.
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¢ Relacionamentos Interpessoais

O bom relacionamento deve ser sempre a base de tudo, seja em familia, com os
amigos ou num negaocio. Se ndo houver respeito e educacao, as discussées que
deveriam ser construtivas acabam se enveredando pelo caminho da
maledicéncia, do “disse-me-disse” e por fim se transformam em intriga, que é

altamente prejudicial a qualquer grupo.

Entretanto, é inegavel que em todo o tipo de sociedade, de reunido entre

pessoas, problemas de relacionamento acontecem.

Assim, procurou-se avaliar se 0s relacionamentos interpessoais existentes hoje,
na alianga estratégica “Rede Bom Servico” estdo pautados pelo respeito e
educacédo, ou se ja ha indicios de que problemas sdo apenas uma questdo de

tempo para comecarem a acontecer.

Avaliou-se também se os entrevistados tém consciéncia, se percebem, que isso

pode ser extremamente prejudicial & alianca.

e Confianca nos demais Membros

Como todo negécio, a alianca estratégica envolve contratos, acordos,
movimentacao de recursos etc. Para que ela obtenha éxito, é necessario que as
pessoas confiem que nenhum dos membros venha a ter uma caracteristica
oportunistica diante de tais acordos, objetivando vantagens individuais, e sim que
confiem que tudo sera feito para o bem coletivo.

e Compartilhamento de Poder

E caracteristica das micro e pequenas empresas a gestdo personalistica, na qual
uma pessoa tende a ditar as regras e fazer as normas da empresa. Tal pessoa é
o poder e a autoridade suprema dentro de sua empresa. Nao esta acostumada a

trocar idéias e muitas vezes ndo sabe ouvir.
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Entretanto, a postura desejada e esperada de alguém que faz parte de uma
associacdo, que é caracterizada pela forma democratica com que as decisdes

sdo tomadas, é exatamente outra.

Este topico buscou analisar se os membros da “Rede Bom Servico” estéo
sabendo lidar com essa ambiglidade: de serem a ultima e definitiva palavra em
suas empresas para serem, na Rede, abertos ao didlogo e a negociacéo, tendo
gque acatar muitas vezes a vontade da maioria, por vezes contraria a sua propria

vontade.

Buscou-se saber também se os participantes percebem essa caracteristica como

sendo prejudicial ao sucesso e ao bom convivio da alianca estratégica.

e ContribuicGes a Dar e a Receber

Para um bom equilibrio de qualquer relagcéo é preciso que cada participante esteja
consciente e disposto a dar sua contribuicédo, a fazer sua parte, para receber sua
recompensa. Uma relacdo em que alguém participa com intencfes de s receber

esta fadada a ter vida curta.

Desta forma o que se avaliou € se os membros entrevistados estdo conscientes
de que devem contribuir para a Rede, compartilhando com os demais membros a

sua competéncia essencial.

e Utilizacdo de uma Marca Unica

No projeto da “Rede Bom Servigo” ndo ha a intencéo de se acabar com a marca
de cada empresa, esta permanecerd juntamente com o0 nome da Rede,
identificando que aquela empresa faz parte de um grupo de empresas que

operam segundo uma mesma filosofia.

Entretanto, com o uso de uma Unica marca ha uma interligacéo tao direta que, se
algum dos membros ndo apresentar um desempenho satisfatorio, pode passar
uma imagem negativa, ndo s6 de sua empresa mas de toda a Rede a qual

pertence. E isso pode trazer problema aos demais membros e ao futuro da Rede.
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Neste tdpico a pesquisa buscou avaliar se os membros participantes da Rede
estdo conscientes de que a utilizacdo de uma mesma marca por todos eles o0s
interliga de tal forma que o que acontece em uma empresa é refletido em todas as

outras, bem como se percebem que isso é um problema ao sucesso da Rede.

e Padronizacao de Precos e Servigos

Padronizacao de produtos é algo até simples de ser feito, mas a padronizacdo de
servicos € altamente complexa, porque, por definicdo, servicos envolvem
percepcbes e em cada caso feitos de uma forma diferente, dependendo da

situacao.

Entretanto, se ndo houver uma padronizacdo nos procedimentos e também nos

precos cobrados, a Rede perde credibilidade e fica sem a “cara de rede”.

Assim, buscou-se identificar a percepc¢ao dos entrevistados quanto a este ponto,
identificando também se a padronizacdo € percebida ou ndo como um aspecto

essencial para a sobrevivéncia da Rede.

Uma vez conhecidos os procedimentos metodolégicos que nortearam o presente
estudo, sera relatado na secdo a seguir como foram realizadas as entrevistas com

0S sujeitos da pesquisa.

3.2.6 — Protocolo de Pesquisa

As entrevistas com o0s sujeitos da pesquisa foram realizadas no periodo de tempo
que compreende os meses de dezembro de 2003 a janeiro de 2004. Todas as
entrevistas foram previamente agendadas por telefone e tiveram o audio gravado

em fita cassete para posterior transcri¢ao.

As entrevistas duraram cerca de uma hora aproximadamente, e foram realizadas

no proprio ambiente de trabalho do entrevistado. ApOs a gravacdo das
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entrevistas, as mesmas foram transcritas pelo préprio entrevistador e, sempre que

possivel, no mesmo dia em que ocorreram.

Foram realizadas visitas Unicas as empresas, exceto quando ocorreu 0
empréstimo de algum material para auxilio na confecgdo da pesquisa, uma vez
que, neste caso houve uma segunda visita para devolucdo do material

emprestado.

As entrevistas iniciaram-se com uma explanacao, por parte do entrevistador, do
objetivo da pesquisa, situando o fendbmeno das aliancas estratégicas entre
empresas do setor de reparacdo como um reflexo do forte impacto causado pela
liberacdo das importacdes de veiculos automotores sobre o setor. Impacto esse
que obrigou as empresas a iniciarem um processo de profissionalizacdo e
desenvolvimento técnico e gerencial que culminou na formacdo da alianga
estratégica “Rede Bom Servico”, celebrada pelos empresarios do setor de

reparacdo automotiva do Estado do Espirito Santo.

Apés essa introducdo, foi comentado pelo entrevistador que, apesar da vasta
literatura dissertando sobre os beneficios e vantagens de se trabalhar em rede,
“‘nem tudo sao flores”, e que era impossivel negar que alguns problemas de fato
existiam ou poderiam vir a existir, num futuro proximo. Desta forma, foi explicado
ao entrevistado que o foco principal da entrevista eram exatamente 0s pontos

criticos de se trabalhar em rede.

Uma vez certo de que o entrevistado havia compreendido o objetivo da pesquisa,
deu-se inicio aos questionamentos (vide anexo A) que numa primeira etapa
consistiu em um questionario para qualificacdo dos sujeitos da pesquisa. E, numa
segunda etapa, compreendeu as perguntas constantes no roteiro de entrevistas,
objetivando identificar a percepcdo dos entrevistados sobre os pontos criticos do

trabalho em rede.

Na secédo a seguir, serdo apresentadas definicdes sobre alguns termos utilizados

na pesquisa, de forma a auxiliar o entendimento sobre a mesma.
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3.2.7 — Definicao dos Termos Considerados Importantes na Pesquisa

- Centro de Reparacao Automotiva

Trata-se de uma concepcado moderna de oficina mecanica. Mais bem equipada
que uma oficina tradicional, geralmente oferece ao cliente um servico de
recepcdo, sala de espera, café etc. Procura conquistar pelo visual e pela
organizagdo dos métodos de trabalho, fazendo check up do veiculo e fornecendo
um orcamento detalhado e preciso ao proprietario antes de iniciar o servigo.
Detém um estoque de pecas, chegando mesmo a dispor de um balcdo para a
venda de produtos. Atua com a concessdo de uma ou mais bandeiras de fabrica,
podendo, também ser um posto de servigo exclusivo de uma marca, como Varga
ou Bosch, por exemplo. Passa uma imagem de sofisticacdo semelhante a oficina

das grandes concessionarias, com o diferencial de ser mais rapida e mais barata.

- Percepcao

Segundo Martin-Baré (1985 apud BEHR, 2002) percepcdo € o processo de
codificagdo cognitiva por meio do qual os estimulos (uma pessoa, um
acontecimento ou um objeto) que chegam aos sentidos do sujeito sao

selecionados e interpretados de acordo com seus significados ou sentidos.

- Confianca

Segundo Cummings e Bromiley (1995 apud FERNSTERSEIFER et all, 1997), um
individuo ou grupo de individuos confia em outro individuo ou grupo de individuos
guando: considera que o0 outro agira de boa fé, respeitando todos os
compromissos assumidos implicita ou explicitamente; considera que o outro foi
honesto em todas as negociacdes que precederam o acordo e; considera que 0

outro nao tirard vantagem mesmo que surja a oportunidade.

Joly e Mangematin (1995 apud FERNSTERSEIFER et all, 1997) apresentam
alguns aspectos que influenciam na formacdo da confianga numa alianca, a
saber: a importancia das redes de relagfes sociais preexistentes; a importancia

do respeito mutuo; o aprendizado da relacdo; a importancia da reputagéo de cada
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parceiro; 0s riscos incorridos no caso de comportamento oportunistico,
principalmente em termos de exclusdo da rede; e o aprendizado de savoir faire

social, entre outros.

- Fator Subjetivo

No caso especifico deste trabalho, pretende-se discutir a percepcdo dos
empresarios quanto a alguns pontos criticos do trabalho em rede, avaliando sobre
tudo as relagdes interpessoais existentes na alianga estratégica “Rede Bom

Servigo”.

Desta forma, como a subjetividade € definida como tudo o que a eles afeta e com
0 que se relacionam, entdo os fatores subjetivos serdo as formas pelas quais a
subjetividade se expressa, por meio de idéias, medos, confiancas, crencas,

experiéncias etc.
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4 - CONTEXTUALIZACAO DO SETOR DE REPARACAO
AUTOMOTIVA

Sera apresentada uma analise histérica das transformacgdes ocorridas no setor
automobilistico e mais profundamente na reparacdo automotiva. Mostrando,
inicialmente, a inter-relagdo e dependéncia da incipiente industria automobilistica
nacional ao mercado externo, por meio das importacdes, e depois os reflexos da
proibicdo das importacdes, ocorrida em 1953 e a subsequente liberacdo, em
1990.

4.1 — O SETOR DE REPARACAO AUTOMOTIVA

Pode-se afirmar que a atividade de reparacdo automotiva existe desde que
existem 0s automdveis que, por serem maquinas sujeitas a problemas e defeitos,
necessitam de freqlentes reparos e/ou ajustes. Assim, desde que Henrique
Santos Dumont (irméo do inventor do avido, Alberto) trouxe de Paris o primeiro
automovel para circular no Brasil, um Peugeot com motor Daimler de patente
alemd, com o qual circulava por Sdo Paulo nos idos de 1891, ja4 existiam as
oficinas mecénicas, ou pelo menos, pode-se dizer que ja havia demanda por seus

Servicos.

Assim sendo, nao ha como falar em oficinas mecéanicas ou centros de reparacéo
automotiva em nosso pais sem falar da propria industria automobilistica nacional,

seu surgimento, sua historia, sua evolucao e suas transformacdes.

Sera iniciado a seguir o estudo do setor de reparacdo automotiva, pelo
entendimento da industria automobilistica nacional e sua relagdo com o mercado

internacional.
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4.1.1 - A Industria Automobilistica no Brasil e a Importacéo

Apesar de ja serem fabricadas carruagens de tracado animal no Brasil desde 1904
pelo Sr. Luis Grassi, que mais tarde, na década de 30, se tornou fornecedor de
carroceria para os caminhdes da Ford e da GM, foi sé em 1919 que a industria
automobilistica brasileira de fato nasceu. No dia 1° de maio desse ano deu-se
inicio a montagem de automéveis Ford num pequeno armazém do centro de Sao
Paulo. Assim, a primeira empresa no mundo a utilizar intensamente a linha de
montagem foi também a primeira montadora a se instalar no pais. No inicio eram
montados apenas 3 (trés) veiculos por dia que chegavam do exterior quase
totalmente prontos, recebendo apenas o para-brisa, capota e rodas. (FERRO &
VENOSA, 1985)

A transferéncia da ultima fase de producdo acarretava um barateamento
do produto final e a possibilidade de formac¢do de uma rede de novos
servigos a ela relacionados. Houve um consideravel aumento de veiculos
no pais e a instalagdo de uma rede razoavel de concessionarias de
pecas e servicos, transportando a bandeira das marcas aqui
comercializadas. Paralelamente, passam a surgir oficinas particulares,
nao ligadas a montadoras, e um nimero apreciavel de lojas destinadas a
venda de pecas e acessorios. (SARTORI, 1999, p.13-14)

O transporte de passageiros e cargas rodoviarias ganha forca no pais e, em 1930,
chega-se mesmo a maxima politica do governo de Washington Luis de que
“governar é abrir estradas”. Paralelamente, se inicia um processo de mecanizacao

do campo, com a utilizacao crescente de tratores e maquinas agricolas.

Apesar dos esforcos para a expansdo da industria automobilistica brasileira, os
veiculos em circulagdo, em quase sua totalidade ainda eram importados, o que
contribuia para o déficit da balanga comercial. Segundo Ferro & Venosa (1985),
em 1951, a importacdo de automéveis representou 14% do total das importagcdes

feitas pelo pais.

Havia muita pressdo para a reducdo das importacbes de veiculos como
mecanismo de equilibrio da balanca comercial, mas, por outro lado, havia a
necessidade de expandir a produgcéo de caminhdes, para dar vazao ao crescente

transporte de carga rodoviario (Qque aumentou sua participacao de 25% do total de
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carga transportada em 1948 para 48% em 1953) e também havia a necessidade
de atender & demanda de tratores e demais maquinas agricolas por parte dos
fazendeiros, importantes aliados do governo. (FERRO & VENOSA, 1985)

Assim, em marco de 1952 foi criada a Subcomissdo de Jipes, Tratores e
Automoveis, sob a jurisdicdo do Conselho de Desenvolvimento Industrial (CDI) do
Ministério das Financas. Como resultado dessa comissédo, foi apresentado ao
presidente Getulio Vargas um relatorio que propunha, entre outras medidas, a
proibicdo da entrada de veiculos montados que n&o correspondessem a categoria
CKD. O relatorio foi aprovado em junho de 1953 e as importacdes proibidas até
1990, quando o governo Collor abriu novamente nossas fronteiras, como sera

discutido mais adiante.

Em 1955, com a eleicdo de Juscelino Kubitscheck, propondo desenvolvimento,
“60 anos em 5”, o transporte rodoviario foi estimulado, sendo responsavel por
30% dos investimentos previstos no Plano de Metas. Segundo Ramis Gattaz
(1981) apud Ferro & Venosa (1985), assim que assumiu o governo, Juscelino

dirigiu a seguinte mensagem ao Congresso, relativa ao setor dos transportes:

A importancia que passou a adquirir, no pais, o transporte rodoviario, a
curta e longa distancia vem criar a necessidade urgente de ser instituida
entre nés a industria automobilistica, em bases amplas e definitivas. A
decisdo governamental de lutar pela implantagdo da indastria
automobilistica, a curto prazo, é firme e definitiva.

Como forma de garantir a execucdo do Plano de Metas, no que tange a
implantacdo da industria automobilistica no Brasil, foi constituido, em 16 de junho
de 1956, por meio do decreto n° 39.412, o Grupo Executivo da Industria
Automobilistica (GEIA) que, entre outras atribuicOes era responsavel

por elaborar e submeter a apreciagdo do Presidente da Republica os
planos nacionais para a fabricagdo dos diversos tipos de veiculos
(caminhdes, jipes, furgbes e automoveis); examinar, negociar e aprovar
projetos das empresas e garantir, com 0s organismos competentes de
administracdo, a ado¢do de medidas comerciais e cambiais necessarias
para a sua realizacdo. (FERRO & VENOSA, 1985, p. 24)
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Assim estavam criadas as bases sobre as quais nasceria a industria
automobilistica verdadeiramente brasileira. Entretanto, como sera demonstrado, a

seguir, isso ndo se deu sem a presenca de conflitos e controvérsias.

A respeito do primeiro automével produzido no Brasil existe uma controvérsia
pois, cronologicamente, o primeiro “automovel” produzido no Brasil foi o Romi-
Isetta, mas as autoridades da época (entenda-se GEIA), consideraram que o

primeiro automével produzido no Brasil foi a caminhoneta DKW-Vemag.

E assim, envolta em polémicas e conflitos, a indastria automobilistica nacional
dava seus primeiros passos para uma histéria de destaque em ambito mundial, e
contribuia para o crescimento do setor industrial brasileiro, que abandonava um
pouco seu lado agrario e atendia aos apelos por industrializacdo e

desenvolvimento feitos por Juscelino.

O Brasil passou por uma extraordindria transformacéo industrial durante
as trés décadas que se seguiram ao final da 22 Guerra Mundial. Num
periodo em que a economia mundial era marcada por intenso
crescimento, o desempenho brasileiro foi impressionante, mesmo se
comparado a outros paises. [...] o setor manufatureiro alcangou uma taxa
média de crescimento do valor adicionado de 9,5% ao ano durante o
periodo de 1965-1980 [...] e foi significativamente melhor do que a média
dos paises desenvolvidos (4,66%) e em desenvolvimento (6,55%)
durante o0 mesmo periodo (COUTINHO & FERRAZ, 1995, p. 29).

Segundo Sartori (1999, p. 15):

A introducdo da nova industria elevou o automovel a simbolo de status.
A sua fabricacdo deu prestigio ao pais. A formulacdo de uma politica
protecionista encorajou empresas estrangeiras a investirem na
fabricacdo no pais. Grandes metas para a substituicdo de importacbes
foram estabelecidas, pois as isencdes inicialmente criadas foram
paulatinamente diminuidas. Na prética, ocorre uma reserva de mercado
para quem se dispusesse a produzir veiculos no Brasil.

Uma vez que o GEIA iniciou a criacdo das condi¢des para a ampliagcdo do numero
de empresas automobilisticas no pais e com a maior oferta de automéveis

nacionais, a importacao entrou em franco declinio, como mostra a tabela a seguir:
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Ano 1946 1947 1948 1949 1950 1951 1952
Unidades 9.637 28.794 31.751 21.390 15.717 47.274 30.494

Ano 1953 1954 1955 1956 1957 1958 1959
Unidades 6.363 4.226 1.536 997 2.617 8.580 27.087

Tabela 1 — Importacédo de Veiculos — 1946/1959
Fonte: Ferro & Venosa, 1985 (adaptado)

Entretanto, mesmo com a proibicdo de importacdes, ou gracas a ela, a industria
automobilistica brasileira viveu décadas de atraso tecnolégico em relacdo as suas
matrizes. Desde a sua implantacdo na década de 50 isto é verificado, passando
pelo periodo de consolidacao nas décadas de 60 e 70 e acentuando-se a partir de
meados dos anos 70, quando as principais economias industrializadas passaram
por um intenso processo de industrializacdo e modernizacdo, ndo acompanhado

pelo setor automobilistico brasileiro.

Até o setor de reparacdo e de autopecas sofriam com o atraso tecnoldgico
existente no pais. Quando se referiu ao setor de autopecas, Sartori desenhou o

seguinte cenario:

O abastecimento do mercado era feito por produtos novos e
recondicionados, importados e 0s produzidos por pequenas industrias.
Até o final da década de 40 os parafusos eram importados em grandes
barris, para o abastecimento do mercado. Os primeiros cabos de
comando, isto é, cabos de freio, velocimetro, acelerador etc., eram
produzidos de modo artesanal, em balcGes de lojas de autopecas, a
partir de cabos de aco importados. Usavam-se balancins, prensavam-se,
muitas vezes as pecas velhas dos cabos que haviam se rompido. Até o
inicio dos anos 80 ainda era comum a rebitagem de revestimentos em
discos de embreagem, trabalho esse também realizado em balcées de
lojas. (1999, p. 13)

Nesse mesmo periodo, as montadoras mundiais introduziam inovacdes utilizando
novos materiais como plastico, aluminio e outras ligas leves em substituicdo ao
ferro e ago. Estas inovagdes se traduziam em: maior preocupacédo com a melhoria
da qualidade, da seguranca, da eficiéncia e menor custo dos produtos e,

consequentemente, melhor pre¢co ao consumidor.

E, para tratar das mudancas que atingiram o setor das oficinas mecanicas (foco
deste trabalho), dois fatos sédo essenciais: 0 surgimento da injecédo eletronica de

combustivel, em substituicdo aos antigos carburadores e a abertura das



117

importagcdes, que trouxeram para o mercado novas tecnologias, para as quais 0s

reparadores tiveram de se preparar.

Segundo Sartori (1999), a mudanca no setor de reparacdo de veiculos se deu
pelo advento da injecdo eletrdnica, que transformou o veiculo até entdo
essencialmente mecénico em eletrbnico, com um grau de complexidade bem
maior, 0 que por sua vez exigia um profissional mais qualificado. Nado bastava
mais um simples e basico conjunto de “chaves de fenda” e “chaves de boca”,
agora se fazia necessaria e quase obrigatdria a presenca de micro-computadores
capazes de fazer a leitura dos diversos sensores espalhados pelo veiculo e de um
profissional competente e treinado, apto a ler e interpretar todas as informacdes

disponiveis, exibidas na tela do computador.

O aspecto interessante e curioso é que toda essa transformacdo a que se
submeteram a industria automobilistica e o setor de reparacdo automotiva se deu
motivada ndo sO por fatores comerciais, mas também por aspectos ambientais,

como bem explica Sartori:

A preocupacdo com a poluicdo ambiental concorreu paralelamente com
o desempenho e economia que a sociedade solicitava. O sistema de
alimentacdo dos veiculos por meio dos carburadores tinha alcancado o
limite de sua capacidade, tanto tecnolégica quanto economicamente.
Provocava a emissdo de poluentes que o sistema de escapamento
desses gases ndo conseguia mais conter, mesmo por meio de
catalisadores. Sua fabricacdo era cara demais, com uma grande
diversificacdo de produtos, exigindo inclusive linhas de produgcdo com
muitos funcionarios. Além do mais, o consumo de combustivel era muito
maior quando comparado com similares estrangeiros.

O sistema de igni¢do ja havia superado o modelo anterior, e a igni¢cao
eletrbnica ja estava amplamente desenvolvida e em utilizagdo. Assim, a
injecdo eletrbnica foi a etapa seguinte do desenvolvimento do veiculo.
Rompido o paradigma, um novo veiculo surge a partir da necessidade
gue a sociedade passa a ter de manter o equilibrio ambiental e
economizar no uso do combustivel. O avango tecnoldgico vai se dar,
principalmente, na questdo da emisséo de poluentes. O velho sistema de
alimentacdo carburada vai se combinar com a eletrbnica, quando
passamos a possuir um sistema de transicdo com um carburador
eletrénico dotado de um microprocessador. Logo a seguir, chegamos na
era da injecdo eletrbnica, inicialmente monoponto e posteriormente
multiponto. A injegdo direta, uma tecnologia mais avangada esta por vir.
(1999, p. 16)
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E conclui que “a chegada dos novos sistemas de injecdo constitui um marco na
indUstria automobilistica. Velhos padrdes de producdo e de manutengcdo sao
quebrados”. (idem)

Outros autores, no entanto, ja creditam a abertura do mercado nacional a
importacdo de veiculos como sendo o marco divisor entre a antiga industria
automobilistica e a atual. O que é certo e inconteste € o fato de que as mudancas,
no setor, se deram a partir do desenvolvimento de novas tecnologias, dentre as

quais esta a injecdo de combustivel.

As mudancas tecnoldgicas foram as responsaveis pela mudanca do conceito até
entdo existente de oficina mecanica para os modernos centros de reparacao

automotiva:

A industria de equipamentos destinados a diagnésticos sempre foi célere
em inventar e desenvolver aparelhos e neles incorporou rapidamente as
novas tecnologias. Assim, uma nova aparelhagem munida de
atualissimos processadores vai possibilitar uma alteracdo profunda e
muitas vezes radical na oficina mecénica. Velhos ferramentais, e muitas
vezes alguns novos, passam a pegas de museu.

A revisdo vai ser completa. Vai mudar a linguagem utilizada na literatura
técnica necessaria para que se tome conhecimento do que se fabrica.
Novos cursos de treinamento serdo oferecidos pelas induastrias
montadoras aos concessiondrios, pelas industrias fabricadoras de pecas
as suas redes de postos autorizados e as oficinas independentes, e
pelas industrias de equipamentos tanto as concessionarias, quanto a
postos autorizados e oficinas independentes. (SARTORI, 1999, p.16)

A esse respeito, Sartori chama atencédo para

outro fator que impediu uma expansdo tecnolégica, foi a polémica
politica de reserva de mercado na area da informatica, impedindo a
importacdo de tecnologia que ja vinha sendo aplicada nos veiculos e
equipamentos estrangeiros. (1999, p. 15)

SO quando se deu a abertura do mercado nacional as importacbes em 1990,
durante o governo de Fernando Collor de Mello, dentro de um processo
irreversivel de globalizacdo mundial, que tais diferencas comegaram a ser

eliminadas, com o consumidor brasileiro tendo acesso a essas inovacoes.
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Se o fechamento do mercado brasileiro as importa¢des fez aumentar o numero de
montadoras instaladas no pais, a abertura do mercado ndo deixou por menos.
Bastou se concretizar a liberdade de importacdo e inUmeras montadoras
decidiram investir no pais, representando uma expansao no setor, como pode ser
vista na tabela 2 a seguir, com projetos avaliados em US$ 6 bilhdes e
representando 14.500 empregos diretos, segundo o INDI (2000).

Milhdes de ddlares

Ano Investimento Faturamento Participacg&o (%) no
PIB Industrial
1980 520 14.286 9,3
1981 671 11.290 8,1
1982 558 12.557 9,0
1983 407 11.654 8,9
1984 312 12.177 8,7
1985 517 15.248 10,0
1986 576 14.557 8,6
1987 657 16.185 9,4
1988 637 17.532 10,5
1989 671 16.441 9,6
1990 995 11.856 7,5
1991 938 11.958 7,6
1992 945 14.600 9,6
1993 967 16.590 10,2
1994 1.311 20.206 11,7
1995 1.800 19.107 10,8
1996 2.438 20.437 11,2
1997 2.158 22.567 11,7
1998 2.454 22.137 11,6
1999 1.883 18.470 9,9
2000 1.745 20.063 10,2

Tabela 2 — Investimentos, Faturamentos e Participagao (%) no PIB Industrial — 1980/2000
Fonte: Anfavea, 2002 (adaptado)

Se antes do processo de abertura o mercado era dominado (e limitado) por
Volkswagen, General Motors, Ford e Fiat, agora a Mercedes Benz, Renault,
Toyota, Honda, Mitsubishi, Peugeot, Hyundai e Asia investem para instalacdo de
fabricas no Pais ou aumento de sua producdo, buscando conquistar parte deste
mercado, consequentemente tornando-o mais competitivo. O volume de novos
investimentos para os projetos da industria automobilistica para os proximos anos
€ da ordem de 8,5 bilhdes de ddlares (INDI, 2000).

Na tabela 3 a seguir pode ser visto o incremento das importagdes de veiculos

desde 1990, quando se deu a sua liberagéo:
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Ano 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Unidades 115 19.837 23.691 69.698 188.580 369.048

Ano 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Unidades 224.005 303.215 347.215 178.738 174.178 178.314

Tabela 3 — Vendas Internas de Importados — 1990/2001
Fonte: Anfavea, 2002 (adaptado)

4.1.2 - Desafios para a Industria Automobilistica Brasileira

As mudancas enfrentadas pelo setor automobilistico tém sido refletidas
diretamente na rede de concessionarias. A FENABRAVE previa o fechamento de
15% do total das revendedoras até o ano 2001. Um dos principais fatores que
influenciam esta retracdo do mercado é o estreitamento das margens de lucro. A
margem bruta das vendas, que ha cerca de dez anos era de 18%, esta hoje entre
6% e 8%, proporcionando um lucro liquido de no maximo 2%. (FIEMG/IEL, 2000)

A tendéncia é que algumas medidas sejam tomadas, como se observou nos
Estados Unidos, com vistas ao aprimoramento dos servigos de pés-venda e de
manutencdo como forma de aumento do faturamento. Pode ocorrer também uma
concentracdo dos grupos que administram o0s negocios. Hoje, existem 6 mil
postos que sdo administrados por 4.500 grupos em 3.500 municipios brasileiros.
(FIEMG/IEL, 2000)

Segundo as expectativas para 0 segmento, 0s grupos mais fortes poderdo
absorver os menores e 0s mais bem estruturados contardo com instalacées

completas para revendas e oficinas.

Entretanto, apesar de todo o quadro recessivo vivido pelo pais, uma reportagem
de novembro de 1999 (da revista Pequenas Empresas Grandes Negocios)

revelava otimismo e entusiasmo dizendo o seguinte:

Pense num servigco que um em cada oito brasileiros necessite. Adicione
a isso o fato de ele ser voltado para um bem de consumo desejado por
dez entre dez pessoas. E, por fim, considere que ele pertence a um dos
ramos de negoOcios com maior potencial de crescimento na proxima
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década. Pronto, vocé esta na rota certa para aproveitar as oportunidades
do ramo de prestacéo de servigos automotivos. (1999, p. 26)

E a reportagem continuava apresentando ainda o seguinte quadro:

Empreendimentos na area dos servicos automotivos 170 mil
Movimento anual dessas empresas R$ 24 bilhdes
Numero de revendas independentes de automoveis 14 mil
Total de lojas de autopecas somente em Sdo Paulo 13,8 mil
Frota de veiculos brasileira 20 milhdes
Faturamento anual da indUstria automotiva US$ 29 bilhdes
Participacdo da producéo de carros no PIB brasileiro 4%

Quadro 7 — Dimens&o dos Negdécios Dedicados ao Carro, no Brasil
Fonte: Revista PEGN, 1999. (adaptado)

O segmento de autopecas tem feito investimento macico em treinamento como
uma alternativa para superar as dificuldades e conquistar novos mercados. A
qualificacdo da mao-de-obra objetiva também desenvolve habilidades e atitudes
que contribuem para a alavancagem das vendas como condicdo fundamental
para a atuacdo dos profissionais do setor. Como consequéncia dos avancos
tecnoldgicos utilizados pela industria para a melhoria da qualidade dos produtos,
0 varejo de autopecas viu-se mais recentemente compelido a efetuar
investimentos na modernizacdo das técnicas de vendas. Com este objetivo, varias
parcerias vém sendo estabelecidas entre as principais entidades da classe e
instituicbes promotoras de cursos de aperfeicoamento como SENAI, SENAC e
SEBRAE.

O segmento de autopecas e revendedoras brasileiras emprega cerca de 300 mil

pessoas e o faturamento atingiu a ordem de R$ 45 bilh6es em 1998. (FIEMG/IEL)

4.1.3 - Desafios para o Setor de Reparagdo Automotiva

As empresas de reparacdo de veiculos ndo tém desafios muito diferentes dos
segmentos ja citados. Para se adequarem as mudancas impostas pelas
inovacbes da industria automobilistica e acompanha-las elas precisam investir,

nao apenas em tecnologia, mas também, como ocorre na maioria das vezes, no
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foco de atuacdo, na estrutura da organizacéo, no layout, no modelo de gestéo e

no treinamento de seus funcionéarios.

A missdo de um proprietario de um estabelecimento de reparacéo
automotiva se transformou profundamente nos Ultimos dez anos. Se
antes a maioria podia priorizar a execucao dos servicos, hoje é preciso,
no minimo, dedicar igual atencéo a gestdao da empresa. (FUCHS, 2004a,
p. 12)

Com o advento da globalizacdo e a abertura do mercado brasileiro aos produtos
importados, um dos setores onde foram mais visiveis as mudancas de
comportamento e dos habitos de consumo do brasileiro foi o de automdéveis
importados.

Também foi um dos setores em que o descompasso tecnoldgico ficou mais
evidente. A simples comparac&o entre um automoével nacional e um importado, de
mesmo nivel e até da mesma montadora era algo que enchia o mais patriota dos
brasileiros de vergonha, tal o atraso em que se situava o setor automotivo

nacional frente aos importados.

O mercado automobilistico brasileiro que vivia fechado as importacbes desde o
governo de Getulio Vargas em 1953, em nada se compara com o panorama atual,
onde veiculos como os BMW'’s, Mercedes Benz's, Mitsubishi’'s e outros, que
entraram em massa no mercado nacional, ndo despertam mais tanto assombro.
Hoje fazem parte de nossa realidade, de nossas ruas e de nossas oficinas,
mesmo que para muitos ainda ndo sejam mais que um longinquo sonho de

consumo.

Estima-se que hoje existam em comercializacdo no mercado brasileiro 450
modelos diferentes de automoéveis, 0 que é impressionante quando comparado
com dados de 1961/1974, disponiveis a seguir, conforme mostrado no trabalho de

Ferro & Venosa (1985):



123

Ano 1961 1962 1963 1964 1965 1966 1967
Modelos 9 14 16 21 23 25 25

Ano 1968 1969 1970 1971 1972 1973 1974
Modelos 14 31 32 42 46 49 57

Tabela 4 - Namero de Modelos Disponiveis para Comercializagéo
Fonte: Ferro & Venosa (1985) - adaptado

Com toda esta diversidade de modelos e com a inovagao tecnolégica “invadindo”
0 pais praticamente da noite para o dia, o setor de reparacdo automotiva foi um

dos setores que mais sofreu com a rapida e radical mudanca de paradigmas.

Definitivamente ndo foi uma mudanca rapida e nem féacil, mas sobretudo

necessaria a propria sobrevivéncia do setor.

No inicio do processo de mudanca, quando 0s primeiros importados comecaram a
apresentar problemas, os mecanicos de entdo pouco conheciam sobre as novas
tecnologias e havia poucos equipamentos disponiveis para diagnostico e reparo
dos veiculos e suas sofisticadas paraferndlias. Assim, até por exigéncias legais,
as primeiras oficinas a serem adaptadas, equipadas e com pessoal
adequadamente treinado para 0os novos automoveis foram as oficinas das
revendedoras autorizadas, que eram obrigadas por lei a dar garantia aos veiculos

comercializados.

Os mecanicos das revendedoras autorizadas eram encaminhados a inameros
treinamentos, onde aprendiam desde o funcionamento dos novos componentes
eletrdnicos dos veiculos até o uso correto dos equipamentos para diagnéstico de
defeitos, computadores etc.

Paralelamente as oficinas das revendedoras foram adquirindo os equipamentos
de teste e diagndsticos, preparando-se desta forma para uma nova fase da

indUstria automobilistica nacional.

Devido aos altos custos dos equipamentos de teste e dos salarios dos mecanicos
treinados pelas concessionarias, as pequenas oficinas da rede independente,

tiveram de optar nesse periodo por uma especializacdo. O custo impedia, na
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maior parte dos casos, a oficina de possuir, por exemplo, equipamentos para
teste em injecao eletrdnica e em freios ABS, e ainda possuir em seus quadros

funcionarios aptos a diagnosticar e reparar ambos 0s sistemas.

Assim, deu-se inicio a uma fase de especializacdo dos centros automotivos, onde
uma empresa cuidava apenas da parte da injecdo de combustivel, outra apenas

da parte elétrica, outra fazia s6 lanternagem e pintura e assim por diante.

Atualmente, devido a economia de escala, 0s custos diminuiram sensivelmente. E
até como forma de atender melhor ao consumidor, que tem ficado mais exigente,
as oficinas estdo retornando a generalizacdo, em que uma sé empresa cuida
tanto da parte de injecdo como da suspensao, freios, elétrica, funilaria,
escapamentos etc., num sistema conhecido como bumper to bumper ou de para-
choque a péara-choque. Hoje em dia o cliente quer deixar o seu veiculo em um s6

local e ter todos os seus problemas sanados.

Dessa forma, vé-se a criacdo de um ambiente favoravel as associacbes e
aliancas, pois as empresas, que antes se especializaram, agora precisam fazer o
caminho de volta, buscando a generalizagdo, ou trabalhar em esquema de
terceirizacdo, repassando alguns servicos que nhao executam a terceiros
especialistas. Uma forma de se conseguir isto é se unindo a outras empresas

especializadas em outras areas.

Assim, as empresas que nao buscarem se adequar aos novos tempos de
economia estavel e ao amadurecimento do mercado consumidor estaréo fadadas
ao fracasso pela ineficiéncia e desatualizacdo frente aos concorrentes. Se
quiserem sobreviver a estes novos tempos, as restauradoras brasileiras terdo que
investir na qualidade dos servigos, em tecnologia e no aumento da produtividade,
assim como fizeram as restauradoras de nacbes mais desenvolvidas que

passaram por esses mesmos desafios e souberam supera-los.

Estimativas da ASSORVES e do Sindirepa dao conta de que existem no pais 193

mil oficinas que, ao todo, geram 1,3 milhdo de empregos diretos. Em sua maior
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parte, essas empresas sdo preponderantemente pequenas e médias empresas,

com a maioria delas sendo, inclusive, de natureza familiar.

Essas pequenas empresas vivem as dificuldades de competir com as
concessiondrias autorizadas das montadoras e as franquias das multinacionais do
setor, onde ambas sdo geralmente representadas por grandes empresas. Assim,
sendo, recorrendo ao uso da metafora para explicar o comportamento do setor,
pode-se dizer que 0 que ocorre no setor de reparacdo automotiva, € uma briga de
Sansao contra Golias, do gigante contra o0 ando. Entretanto, neste caso, assim
como ocorreu ha parabola, o pequeno nao pode e nem deve ser subestimado,
pois a forca da rede independente vem derrotando sistematicamente o “gigante”
das concessionarias, sendo atualmente responsavel pela reparacdo de 80% da

frota de veiculos circulantes no pais.

Almeida (2002, p.48) chega a expressar com um pouco de ironia as alteracdes

sofridas pelo setor, sintetizadas no quadro 8 a seguir:
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Fim (Oficinas Mecanicas)

Inicio (Centro Reparacao Automotiva)

Carburador e suas “pecinhas”, de dificil
regulagem

Injecéo eletrbnica e sistemas automatizados

Pintura no quintal, onde apenas um pano
separava o veiculo a ser pintado das roupas
penduradas no varal

Cabines pressurizadas e pinturas de alta-
performance

Necessidade de se pintar uma peca inteira,
depois de muito martelo e massa

Troca do componente afetado na batida

Mecanicos deitados em baixo dos veiculos

Elevadores de Ultima geracéo

Aprendizado com o pai ou parente

Cursos especializados

Qualidade baseada na confianca e experiéncia

Programas de qualidade e certificacéo

Aprendizado na experiéncia, com erros e
acertos

Certificados

Pecgas “piratas” ou compradas em desmanches

Pecas novas

Treinamento feito no dia-a-dia, com erros e
acertos

Treinamento por fitas de video

Gerenciamento informal, no “olhémetro”

Programa informatizado para gerenciamento de
resultados

Diagnéstico no olho e no ouvido (acelera, para,
acelera)

Diagnésticos eletrbnicos

Paredes com pésteres de mulheres nuas

Paredes com posteres de certificados ou de
servicos

Reboques com cordas ou cambao

Carros guinchados por empresas
especializadas

Carro entregue com bancos sujos de graxa

Carros com bancos cobertos de capa

Banheiros imundos, com a roupa do mecénico
pendurada num prego

Banheiros modernos, com vestirios separados

Quadro 8 — Diferencas entre as Oficinas Mecanicas e os Centros de Reparacdo Automotiva
Fonte: Adaptado de Almeida, 2002

Seguem outros exemplos representativos dos avangos conseguidos pelo setor:

Os funcionérios das oficinas eram os mecénicos, eletricistas, lanterneiros, pintores. Hoje sdo
reparadores de veiculos;

Os consertos dos automoéveis eram focados na parte mecanica. Hoje, na eletrénica dos
veiculos;

Ha poucos anos bastava o ensino basico. Atualmente os profissionais devem ter, no minimo, o
ensino médio, além de conhecimentos de matematica, fisica e quimica;

A imagem de uma oficina suja e desorganizada foi substituida por espacos mais limpos e
maior cuidado com a aparéncia geral do local;

Os defeitos dos carros podiam ser identificados apenas pelo ruido que faziam. Atualmente, as
avarias séo diagnosticadas por micro computadores;

O magarico foi substituido por solda MIG/MAG, mais moderna,;

Ao invés do carburador, os carros hoje sdo com injecéo eletronica de combustivel.

Quadro 9 — Passado e Presente na Reparacdo Automotiva
Fonte: Adaptado de Saccani, 2002

Para Sartori (1999, p. 29), antigamente:

O bom mecénico era o que conseguia se capacitar para descobrir a
ordem e restabelecé-la, com habilidade. O acumular de experiéncias era
possibilitado pelo servico diario, e a diferenca entre um profissional e
outro estava na habilidade em se desincumbir das tarefas. Nao havia
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necessidade de grande conhecimento tedrico para descobrir defeitos e
corrigi-los, bastava a habilidade. A divisdo de trabalho dentro da oficina
possibilitava a especializacéo

[.]

A vivéncia no servico formava o profissional, pois o veiculo
fundamentalmente era o mesmo. A competéncia era ditada pela
habilidade da repeticéo.

Enquanto que, atualmente, prossegue o autor:

O manejo de um novo instrumental, portador de uma tecnologia
computadorizada, utilizado na oficina para diagnostico e reparacédo de
defeitos, e a compreensédo do novo veiculo requerem mais que somente
a experiéncia como requisito. A ela se junta um conhecimento tedrico e
um treinamento bem mais complexo e que passa pelos bancos
escolares. SO o0 alicate ndo basta. Ele necessita ser utilizado a partir de
um diagnéstico produzido por um aparelho complexo e por maos que
saibam executa-lo. Precisa, portanto, o diagnoéstico ser lido por quem o
entendeu.

Até gerencialmente percebem-se as alteracbes ocorridas no setor, onde
atualmente ja existem diversos empresarios atentos as novas formas de gestao.
Exemplo disso sdo as formacdes das redes de oficinas, como a pioneira
“‘AutentiCar”, criada em 1999 e que ja opera em seis estados, a “Rede Sul’,
atuando no interior de Sado Paulo e a “Rede Bom Servigo”, do Espirito Santo.
Todas objetivando reducdo de custos e melhor aparelhamento das oficinas
independentes capacitando-as a competir com as oficinas das revendedoras

autorizadas.

Outro exemplo de mudancas do empresariado do setor é a crescente busca por

certificados de qualidade, como seré explicado a sequir.

4.1.4 - Certificagdes no Setor de Reparacao Automotiva

Objetivando atender as necessidades do setor de reparacdo sobre melhoria da

qualidade dos servicos prestados, algumas entidades e instituicbes tém

desenvolvido produtos e servicos sobre garantia e certificacdo dos seus
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processos, bem como a realizacdo de treinamentos técnicos e metodoldgicos

especificos.

Todos os envolvidos no processo sdo beneficiados com a certificacdo. Os
consumidores porque podem identificar se o profissional é qualificado e, com isto,
ter seguranca dos servicos prestados. Os profissionais certificados por serem
reconhecidos e bem qualificados, além de contarem com um sistema de
reciclagem (onde seus conhecimentos séo atualizados por meio de reavaliacdes a
cada cinco anos); a industria automotiva por ter seus produtos manuseados por
técnicos qualificados; as empresas de reparacdo de veiculos por poderem
contratar profissionais com seguranca e, consequentemente, atenderem melhor

seus clientes.

Destacam-se duas das mais importantes instituicbes que atuam no Pais, uma
buscando a certificacdo do funcionario (ASE Brasil) e a outra objetivando a
certificacdo da empresa de reparacdo automotiva (IQA), cujas atividades sado

especificas para o setor:

a) ASE Brasil — A ASE (Automotive Service Excellence)

Surgiu nos Estados Unidos em 1972, tendo como objetivo prover o segmento
americano de reparacdo de veiculos de capacitacdo técnica, resultando em
confiabilidade, seguranca e qualidade para os consumidores.

Com investimento calculado, a principio em US$ 200 mil e dirigida exclusivamente
aos profissionais, apoés trés anos de negocia¢des a certificacdo chegou ao Brasil
em 1996 (SARTORI, 1999).

No Brasil, a ASE realizou seu primeiro teste de certificagcdo em 1996 e dois outros
em 1997, com mais de 3.500 profissionais aprovados. Segundo informacdes do
site institucional da ASE atualmente existem mais de 600 mil profissionais
certificados pela ASE nos Estados Unidos e cerca de 20 mil no Brasil, em

diversas areas.
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A finalidade do processo é o aprimoramento da qualidade dos servi¢cos de reparo
em veiculos motorizados, por meio da certificacdo para profissionais de todos os
segmentos que prestam servicos a area automotiva. E tudo isso sem deixar de
lado a questdo da ética profissional e do respeito ao Cddigo de Defesa do

Consumidor.

b) IQA — Instituto de Qualidade Automotiva

Entidade sem fins lucrativos, constituida em 1994, fruto de parceria entre as
entidades que representam as industrias brasileiras do setor automotivo, 0s
trabalhadores e o governo. E o Gnico instituto brasileiro com atuacdo voltada
exclusivamente para o setor automotivo (INDI, 2000). E responsavel pela
inspecdo de fabricantes de pecas, de autopecas e servicos de retificas de
motores; por conferir certificados a produtos e servicos que atendem as normas
técnicas aplicaveis, atestando sua adequacdo aos padrdes internacionais de

qualidade.

Desde 1997, o IQA esta credenciado pelo Inmetro a certificar as empresas no
sistema de qualidade ISO 9000.

Dentre outras vantagens obtidas pelas empresas certificadas pelo IQA, pode-se
ressaltar o fortalecimento da imagem perante os clientes, resultado do servi¢co ou
produto certificado. A reducéo das horas perdidas com retrabalho, com perda de
material e também a recuperacédo de parcela do mercado, por meio do processo

de avaliacdo do seu desempenho, séo outros ganhos obtidos pela empresa.

4.1.5 - Redes de Oficinas

Se hoje os empresarios do setor de reparacdo estdo mais conscientes da
necessidade de unir forcas nem sempre foi assim. N&o faz muito tempo que a

filosofia do individualismo prevalecia no setor. Até por questdo de tradicdo e
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costume o empresario queria resolver tudo sozinho, mesmo que nem sempre iSSo

fosse possivel, como acabou se revelando na pratica.

Para Fuchs (2004a) é dificil estabelecer com exatiddo quais foram os pioneiros na
formacdo de grupos dentro do setor de reparagdo automotiva, entretanto,
prossegue a autora, um dos primeiros e mais bem sucedidos foi o Grupo dos 15,
de Sado Paulo, nascido ha dez anos, “huma época em que havia caréncia de
informagdes, com a chegada da eletronica embarcada” (FUCHS, 2004a, p. 12-
13).

Seguindo o exemplo do Grupo dos 15, surgiram Vvarios outros grupos, dos quais
pode-se citar o GRAU (Grupo de Reparadores Automotivos Unido), também de
Sao Paulo, que visa atingir a maxima exceléncia no atendimento e nos servicos
prestados ao cliente; o GOE (Grupo de Oficinas Especializadas) e a AESA-SP
(Associacdo dos Empreendedores de Servigcos Automotivos do Estado de Séo
Paulo). (FUCHS, 2004a)

Destacam-se aqui, neste trabalho trés redes de oficinas, que ja estdo em

operacéo, a “AutentiCar”, a “Rede Sul” e a “Ecocar”.

Foi a partir do conceito de integragdao que nasceu a “AutentiCar”, pioneira no
Brasil no formato de rede associativa independente de servigos automotivos, que
foi lancada oficialmente em 1999, e que hoje representa um potencial mensal de
compras de pecas acima de R$ 1 milhdo, s6 no Estado de S&o Paulo (ROCHA,
2002) e que ja possui representacdo em outros seis estados do pais, conforme o

quadro a seguir:

Séao Paulo 41
Pernambuco 12
Paraiba 01
Santa Catarina 12
Rio Grande do Sul 01
Rio de Janeiro 01
TOTAL 68

Quadro 10 - Oficinas da “Rede AutentiCar”
Fonte: Rocha, 2002, p.14 (adaptado)
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Outros numeros que também impressionam sdo os fornecidos pelo site

institucional da rede:

Numero de clientes atendidos pela rede (média anual) 142 mil clientes
Empregos diretos proporcionados pela rede 585 funcionarios
Faturamento da rede (média anual) 40 milhdes de reais
Valor total em compras efetuadas pela rede (média anual) 14 milhdes de reais

Quadro 11 — Outros Numeros da “Rede AutentiCar”
Fonte: Disponivel em http://www.redeautenticar.com.br/visitante/master.vis.htm (adaptado)

Ja a “Rede Sul Auto Center”, que iniciou suas atividades no final de 2001 com
apenas 8 empresas do interior de Sado Paulo (sendo 6 em Sorocaba, 1 em
Itapetininga e 1 em Votorantim) ja apresenta em seus objetivos a curto prazo a
informatizacdo de toda a rede, que possibilitara, além de melhor eficiéncia
administrativa, inclusdo de e-business e pesquisa mercadoldgica, e ainda a

instituicdo do cartdo Rede Sul aos clientes da rede (ROSA, 2002, p. 64).

Existente desde 1995, a “Rede Ecocar” foi criada pela Tecnomotor Eletrénica do
Brasil, uma empresa fabricante de equipamentos para diagndstico em veiculos,
que, a partir da andlise da necessidade do mercado de reparagdo, criou seu
projeto de oficinas autorizadas da “Rede Ecocar’. Segundo informacdes
disponiveis no site institucional da rede, tal projeto consiste em avaliar, selecionar
e credenciar oficinas com a intencdo de capacitd-las a prestar um servico com
alta tecnologia, com profissionais capacitados, no tempo adequado e a um preco
justo. Para isso sdo mais de 128 horas anuais em treinamento técnico sobre

temas exclusivos e atuais.

De uma forma geral, sdo apresentados como beneficios da unido, segundo Fuchs
(20044, p. 17):

e Troca de informacdes e material técnico

e Compra de equipamentos em conjunto

e Contratacdo de consultoria para aprimorar a gestao

e Realizacdo de cursos, treinamentos e palestras

e Mais facilidade para obter apoio nas industrias

e Geracao de fluxo na oficina a partir da indicagéo do proprio grupo
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e Criacdo de um portal na internet com informacgdes sobre os integrantes

4.1.6 - O Setor de Reparacdo Automotiva no Espirito Santo

Segundo o trabalho de pesquisa realizado por Bressan (2002, p. 6), o registro
histérico mais antigo que se tem sobre o setor de reparacdo automotiva no Estado
do Espirito Santo é “uma foto de 1928 que mostra um caminhdo carregado de
madeira estacionado em frente a um revendedor Ford, de propriedade da familia

Vivacqua, em Cachoeiro de Itapemirim”.

Ainda segundo relatos colhidos por Bressan (2002), foi na década de 40 que
comecgaram a proliferar os postos de servicos de revendedores e oficinas
mecanicas no Estado, sendo destague nesse periodo as seguintes revendas:
Pedro Secchin e Filhos (General Motors), Vivacqua Vieira (Ford), Lesqueves e
Filhos (De Soto), Depes e Filhos (Chrysler), Nicola Lamonti (Mercedes Benz e
Tornigroff). E, um pouco mais tarde, ja na década de 50, sdo destaques: Vessa
(General Motors), Aucosa (Ford), Ceglias Barbosa (Chrysler), Edgard Rocha
(DKW) e Elias Miguel (Willys).

Assim, prossegue Bressan (op. cit.) o setor de reparacdo de automoveis nasceu
como um servico agregado, dentro da prépria revendedora. As oficinas
independentes, assim como as primeiras lojas independentes de autopecas, s6

surgiram no final da década de 40.

Atualmente, o setor de reparacdo do Estado do Espirito Santo, por meio do
trabalho desenvolvido pela ASSORVES (Associacédo das Oficinas de Reparagao
de Veiculos do Espirito Santo), que foi criada em 1989 por participantes de uma
central de compras, com o intuito de servir como canal condutor de idéias para a
modernizacdo das empresas da regido, esta bem representado no cenario
nacional, recebendo elogios e sendo objeto de uma matéria da revista Mais
Automotive (2002).
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A rede de oficinas independentes do Estado do Espirito Santo, composta,
atualmente por cerca de 4 mil oficinas, é responséavel por 80% da reparacéo da
frota capixaba, estimada em 560 mil veiculos e gerando emprego para 32 mil

pessoas diretamente.

A frota de veiculos em circulacdo no Espirito Santo era, segundo o Anudrio
Estatistico da Anfavea, a 122 do pais, em 2000, responsavel por 1,61 % do total
de veiculos em circulacdo no Pais (na época, pouco mais de 19 milhdes de
veiculos). Atualmente, segundos dados da ASSORVES a frota capixaba ja € a 82,
0 que representa um grande aumento no namero de veiculos em circulacao e
clientes em potencial das oficinas de reparacdo automotiva, conforme ilustrado

nas tabelas a sequir,

Mil unidades
Ano 1990 1991 1992 1993 1994
Unidades 12.916 13.145 13.337 13.888 14.681
Ano 1995 1996 1997 1998 1999
Unidades 15.770 16.815 17.635 18.302 18.685
Tabela 5 - Crescimento da Frota da Automoveis em Circulac&o no Pais
Fonte: Anfavea, 2002 (adaptado)
Automoéveis Comerciais Caminhdes Onibus Total

de Passeio Leves

Participacéo
(%) 1,50 1,84 2,40 2,44 1,61

Tabela 6 — Participacdo da Frota Capixaba na Frota do Pais, em 2000
Fonte: Anfavea, 2002 (adaptado)

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

\C/;Irt?)l:ldae 183.117 200.076 220.495 243.355 235.355 226.432 254.117 275.780 303.723 322.640
Interior 195.508 217.622 240.080 262.137 262.716 243.669 251.801 275.810 301747 320.844
Total 378.625 417.698 460.575 505.492 498.071 470.101 505.918 551.590 605.470 643.484

Tabela 7 — Evolucéo da Frota de Veiculos Licenciados no Estado do Espirito Santo

Fonte: Detran - ES

Os empresérios do setor de reparacdo automotiva do Estado do Espirito Santo,
dentro do processo de reestruturacdo e profissionalizacdo do setor, uniram-se de
modo a melhor aproveitarem este bom momento vivido pelo setor e criaram a

alianga estratégica “Rede Bom Servigo”, foco principal deste trabalho.
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5 — ANALISE DOS DADOS

Serdo agora analisados os dados obtidos pela pesquisa, sejam de fontes
documentais, bibliograficas ou fruto das entrevistas realizadas. Inicialmente sera
relatado o processo de formacédo da alianga estratégica “Rede Bom Servigo”. Sera
analisado em qual modelo tedrico a alianca melhor se adequa e, por fim, serdo
analisadas as entrevistas, buscando verificar a percepcéo dos entrevistados com

relacdo a alguns pontos criticos para o trabalho em alianca.

5.1 — A ALIANGA ESTRATEGICA “REDE BOM SERVIGO”

Esta secdo analisard o objeto de estudo da pesquisa em questdo, ou seja, a
alianga estratégica “Rede Bom Servigo”. Serao vistos o processo de formacgao da

Rede e sua classificacao nas diversas tipologias apresentadas.

5.1.1 — Processo de Formacgao da “Rede Bom Servi¢o”

Datam do ano de 1998 as primeiras reunibes, cujo assunto principal era a
formacdo de uma associacdo de empresas com o0 objetivo de enfrentar a
concorréncia, cada vez mais acirrada, das concessionarias e das franquias

multinacionais.

Em Abril de 1998, um consultor do SEBRAE/ES, em reunido com alguns
associados da ASSORVES explanou sobre um projeto que estava sendo
implantado no Chile, com as revendedoras de autopecas e sugeriu um modelo

similar para as reparadoras de automéveis do Espirito Santo.

Quanto ao fato de a Rede ter nascido dentro da ASSORVES, outra associagéo, o

Empresario 5, explica que foi muito benéfico:
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Eu via ali um ambiente propicio a cultura de Rede, de associativismo. So
estava faltando sair daquela situacdo de associacdo para empresa. Ter
um foco empresarial, pois como o préprio nome diz, associa¢do tem um
foco social e ndo tem fins lucrativos. Entdo quando vocé transforma isso
em uma empresa, numa rede de negdcios, com a cultura ja impregnada,
porgque essa associacdo ja tem 15, 17 anos, 0 sucesso € certo.

Desta forma, um grupo dentro da ASSORVES se uniu para formar a Rede. A esse
respeito, o Empresario 1 cita que foram procurar orientagao junto ao “pessoal das
redes de farmacias” e conversaram também com o “pessoal da Central de
Compras e alguns consultores do SEBRAE”, mas ainda de uma forma bem

incipiente, como relatado por outro empresario, a seguir:

A gente mesmo foi criando, rabiscando, pensando. De vez em quando a
gente se reunia e pensava e discutia um monte de coisas, ai, na outra
reunido a gente voltava atras por que via que ndo era bem assim. E assim
foi... A gente ia e andava, e depois parava e voltava pra tras um pouco.
(EMPRESARIO 4)

Apés alguns estudos e varias reunides, a alianga estratégica “Rede Bom Servigo”,
propriamente dita, teve sua origem no planejamento estratégico realizado pelo
SEBRAE/ES, em maio de 1999, a pedido de um grupo de oito empresarios do
setor de reparacdo automotiva do Estado do Espirito Santo, “preocupados no
desenvolvimento e na prépria sobrevivéncia da atividade, face o cenario atual e
futuro do ambiente no qual estéo inseridos” (SEBRAE/ES, 1999, p. 3).

Participaram da elaboracéo deste planejamento estratégico:

EMPRESA EMPRESARIO
1) Pedrinho Check up Pedro Gilson Rigo
2) Férmula Auto Servigo Marcelo Coutinho
3) Autonivel Fernando J.S Nascimento
4) Auto Fap Fabio Tessarolo Ribeiro
5) Oficina Beira Mar Ricardo Ribeiro Barbosa
6) Auto Mecénica Caldas Henriques Caldas
7) Auto Mecénica Irméos Céu Carlos L. Cau
8) J.S Auto Mecénica Jorge dos Santos

Quadro 12 — Empresas e Empresarios Iniciadores da “Rede Bom Servi¢o”
Fonte: Elaboracéo Propria

A rede de servigos surgiu
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buscando explorar o potencial disponivel as empresas no mercado de
servicos automotivos, devido ao aumento do grau de variedade
(personalizacdo) e variabilidade (flexibilidade) dos servicos, dos
processos e das relacbes, que seguem a evolucdo da demanda
orientada as necessidades intangiveis, sempre mais sofisticadas e a
evolucao tecnoldgica orientada para a producéo em rede. (idem)

E, prossegue o documento afirmando que

a pequena empresa, operando de modo individualizado, ndo mais pode
servir de modelo empresarial para o futuro. Ela deve, além de manter os
fatores de sucesso experimentados e utilizados até agora, dar um salto
de qualidade, equipando-se em um sistema local aberto, investindo em
instrumentos que permitem potencializar recursos que aumentem a
velocidade de reagdo a inovacgado continua, basicamente: conhecimento,
experimentacdo, relacionamento, sistemas logisticos comunicativos e
garantia financeira, inserindo-se em redes relacionais. (idem)

Ou como diz um empresario participante desde o inicio dos estudos da Rede, a

Rede nasceu “porque tinha que ter uma unido, um jeito de comprar mais facil, pra

poder vender mais barato” (EMPRESARIO 6), mas esse ndo era o (inico objetivo.

Para o Empresario 2, por exemplo, a

Rede surgiu da necessidade desses empresarios se atualizarem no
mercado [...] com o objetivo de aperfeicoar o nosso atendimento, nossa
tecnologia, para estarmos ligados diretamente com as industrias e poder
mostrar um poder de fogo muito maior

e porque, “se vocé tem um conjunto vocé se torna muito mais forte e mais capaz

pra competir com os maiores. Vocé tem muito mais recursos e aparecem muito
mais oportunidades” (EMPRESARIO 8).

O folder institucional, atualmente distribuido pela Rede, destaca como principais

beneficios para o associado:

Compras;
Padronizacéo visual,;
Capacitacao técnica;
Treinamentos;

Promocgoes;
Software;

Verbas de repasse;
e Parcerias.

Quadro 13 — Beneficios Apresentados pela “Rede Bom Servi¢go” para seus Associados
Fonte: Folder institucional da “Rede Bom Servigo”
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Como principios, 0 planejamento estratégico elaborado pelo SEBRAE para a

“‘Rede Bom Servigo” destacava que a Rede

deve possuir um padrdo de atendimento, com uma uniformidade visual e
arquitetbnica, uma disposicdo geografica bem definida para atender ao
mercado, por meio de aliancas estratégicas e produtos e servicos
agregados. Deve ainda possuir uma gestdo profissionalizada,
considerando a necessidade dos clientes. (idem)

ApoOs a elaboracdo deste primeiro documento, o grupo de empresarios contratou
0s servicos de um consultor para elaborar um projeto de franquia. Coube ao
consultor elaborar toda a parte juridica da Rede, seu estatuto e os contratos de
adesdo a serem assinados pelas empresas postulantes a associacao. Entretanto,
o resultado do seu trabalho ndo agradou aos empresarios que abandonaram a

idéia de franquia e acabaram por deixar de lado o projeto da Rede.

De 98 a 2000 eles tentaram fazer e ndo conseguiram. Eu ndo sei bem o
que aconteceu, mas a idéia morreu. [...] Fizeram uma por¢édo de coisas,
mas quando chegaram no final ndo era exatamente aquilo que o povo
queria e acabaram deixando de lado (EMPRESARIO 2).

Sobre isso 0 Empreséario 4 afirma que, além de ndo saberem como 0 negocio
realmente funcionava, ainda “‘houve um pessoal que queria ver o negdcio
funcionar primeiro, que ndo queria correr o risco, ndo se dedicava direito e que

ficou afastado esperando ver o que ia acontecer”.

No ano de 2000, o projeto renasceu e um novo consultor, agora paulista,

que tinha experiéncia nesse negocio de rede de empresas € ja tinha a
férmula do bolo pronta , de modo que quando o pessoal viu o bolo pronto,
decidiram que era aquilo mesmo que queriam e 0 neg6cio entdo andou.
(EMPRESARIO 2)

Na época, um grupo de 13 (treze) empresarios assumiu 0 projeto, 0os quais se
tornaram assim os donos da marca “Rede Bom Servigco”, com direito a “franquear”

novos associados.

Em outubro de 2002 a Rede, ja em sua nova fase, passou a operar de forma que

as acdes do grupo sdo desenvolvidas como se fosse uma Unica empresa,
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principalmente em negociagcdes com fornecedores para obter precos mais
acessiveis. Ganham-se assim o0s beneficios de uma grande organiza¢do, mas

com a flexibilidade caracteristica de uma pequena empresa.

O projeto da “Rede Bom Servigo” foi avaliado pelo SEBRAE e acabou por receber
um apoio financeiro de R$ 295.000,00 (duzentos e noventa e cinco mil reais),
considerada “uma verba muito boa, realmente representativa, de modo que a
Rede nao vai ficar dependendo de patrocinio de ninguém por um bom tempo”
(EMPRESARIO 2), que deu novo fblego a aliangca. Com esta verba foram
encomendados ao consultor de S&o Paulo, o Codigo de Etica, o Estatuto e o
Contrato de Adesdo, documentos necessarios para o registro da alianca, o que

ainda ndo ocorreu de fato, mas que deve ser feito em muito breve.

Dentro de sua nova estrutura, a Rede opera de modo a se deixar de lado a viséo
simplista de que a Rede serve apenas para comprar melhor, uma vez que hoje
em dia o cliente quer muito mais do que preco. Assim, o objetivo é suprir todas as
necessidades dos proprietarios de veiculos em uma Unica rede, reunindo oficinas
e centros de reparacdo de todas as especialidades no segmento de reparacao

automotiva, garantindo a esse cliente a exceléncia do servigo prestado.

Recentemente, um terceiro consultor foi contratado. Desta vez foi escolhido um
consultor local, de modo a atender a uma demanda de empresarios que solicitava
um consultor mais préximo, e por conseguinte mais atuante e com conhecimento

melhor do mercado e da cultura capixaba.

Atualmente fazem parte da alianga estratégica “Rede Bom Servi¢o”, as seguintes

empresas:

Auto Mecénica Irmédos Cau Ltda. (Irmaos Cau)
Rua Colatina, 1 — Vila Capixaba — Cariacica — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Escap Som Ladeira Escapamentos Ltda. — ME (EscapSom)
Av. Carlos Lindemberg, 1560 — Aribiri — Vila Velha — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Gava & Gava Ltda. (Auto Class)
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Rua Neves Armond, 230 — Bento Ferreira — Vitéria — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Gilvan Ramos ME (Gilvan Pneus)
Av. Marfisa de Barros Leite, ,501 — Campo Vinte — Afonso Claudio - E.S.
PROPRIETARIA DA MARCA

Injetrbnica Regulagens Ltda. (Injetrénica)
Rod. BR 262 Km 01 — Jardim América — Cariacica — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Jorge M. Abreu Ltda. (Mecénica Jorge Abreu)
Av. José Ramos de Oliveira, 206 — Nossa Senhora da Penha — Vila Velha —,E.S.
PROPRIETARIA DA MARCA

Canédo Escapamentos Auto Pecas Ltda. — ME (Canédo Escapamentos)
Av. Nossa Senhora da Penha, 2770 — Santa Luiza — Vitoria — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Mecanica Cléber Ltda. — ME (Mecéanica Cléber)
Rod. Jones dos Santos Neves, 320 — Muqui¢aba — Guarapari — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Oficina Ebenézer Ltda. (Oficina Beira Mar)
Av. Mascarenhas de Moraes, 1639 — Bento Ferreira — Vitéria — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Pedrinho Check-Up Auto Mecénica Ltda (Pedrinho Check-Up)
Av. Civit, 2100 — Laranjeiras — Serra — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

P & S Pecas e Servigos Ltda. (Plus Service AutoCenter)
Rod. BR 262 Km 4,5 — Campo Grande — Cariacica — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Centro de Reparacdo Automotiva Renova Ltda. (Oficina Renova)
Rua Claudio Coutinho, 560 — Jardim Limoeiro — Serra — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Universal Pneus Ltda. (Universal Pneus)
Av. Vitéria, 2279 — Consolagao — Vitdria — E.S. )
PROPRIETARIA DA MARCA

Casa do Silencioso Autopecas Ltda. (Casa do Silencioso)
Rod. BR 262 Km 1 — Jardim América — Cariacica — E.S.

O Rei do Silencioso Autopecas Ltda. (Rei do Silencioso)
Rod. BR 262 Km 4,5 — Campo Grande — Cariacica — E.S.

Guarapari Pneus Ltda. (Guarapari Pneus)
Rod. Jones dos Santos Neves, 138 — Muqui¢aba — Guarapari — E.S.

Cavalini
Rod. Lauro Ferreira Pinto, s/n — Alfredo Chaves — E.S.

Vecar Pneus
Av. Angelo Altoé, 980 — Centro — Venda Nova do Imigrante — E.S.

Bassini
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Sétima Avenida, 175 — Jardim Marilandia — Vila Velha — E.S.

Henrique Caldas
Av. Carlos Lindemberg, 2731 — Nossa Senhora da Penha — Vila Velha — E.S.

Quadro 13 - Relagao das Empresas Associadas a “Rede Bom Servig¢o”
Fonte: Elaboracédo Propria

Atualmente a Rede € composta por estas 20 empresas distribuidas em 31 pontos
de vendas, num total de 330 funcionarios e apresentando um faturamento mensal

de R$ 1.400.000,00 (um milh&o e quatrocentos mil reais).

A Rede, que pretende alcancar 50 associados até dezembro de 2004, ja vem

mostrando bons resultados comerciais, como mostrado no relato a seguir:

Alguns distribuidores, por questbes comerciais, ndo me abriam a porta e
hoje, depois da minha entrada na Rede, vivem ligando pra gente e
oferecem seus produtos. (EMPRESARIO 7)

Entretanto, uma vez que “a Rede ainda nao esta pronta, ja € uma realidade, mas
nao é o que a gente quer, fica até dificil da gente prever quais serédo os problemas
que enfrentaremos” (EMPRESARIO 2), mas o certo é que “sempre existem
problemas de interacdo pessoal dentro de grupos. E o0 nosso tem 20 pessoas,

entdo é natural que ocorram pequenos conflitos”. (EMPRESARIO 3)

Pode-se afirmar que a “Rede Bom Servico”, de fato, viabiliza as empresas a
satisfazerem determinadas necessidades que, com atuacdo isolada, seriam

inatingiveis, segundo preconizado por Amato Neto (2000):

- Combinacéo de competéncias e utilizacdo de know-how uma das outras;

Como nem todas as empresas atuam em todos os segmentos da reparacao
automotiva, o0 empresario que necessita de algum servico de que ndo dispde,
encontrou na Rede um parceiro com competéncia para a execu¢cdo do mesmo,
aumentando dessa forma a gama de servicos que podem ser oferecidos por cada

empresa.
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Pelo observado, pode-se concluir que, de fato, existe esta combinacdo de

competéncias e também a utilizacdo de know-how umas das outras.

- Divisdo do 6nus da realizacdo de pesquisas tecnoldgicas e compartilhamento
do desenvolvimento e do conhecimento adquirido;
Nas reunibes sempre houve o compartiihamento das informac6es, benéficas a

todos os membros da Rede.

Quanto as pesquisas tecnolbgicas, especificamente no setor de reparacao
automotiva, estas sdo, em sua maioria, realizadas pelas empresas fabricantes de
automoveis ou de autopecas, ndo cabendo as empresas de reparacdo. Assim,
este item ndo se aplica ao estudo em tela. Entretanto, quanto ao
compartilhamento do desenvolvimento e do conhecimento adquirido, pode-se
afirmar que tais fatos existem dentro da “Rede Bom Servi¢co”, uma vez que ha um

estimulo a disseminacao da informacao entre os membros.

- Divisdo de riscos e custos de exploragdo em novas oportunidades, com a
realizacdo de pesquisas em conjunto;
As pesquisas e estudos ja estdo sendo realizadas pela Rede, e ndo mais por

cada empresa individualmente, assim o custo é repartido por todos.

A prépria elaboragdo do Planejamento Estratégico, realizado pelo SEBRAE/ES
para a “Rede Bom Servi¢o”, com seu custo sendo rateado entre os membros, é
prova de que existe na Rede essa divisdo do 6nus para a realizacdo de pesquisas

e o compartilhamento da informacao.

- Aumento competitivo em beneficio do consumidor, com uma atuagdo mais
fortalecida no mercado;

O que pode ser observado na “Rede Bom Servigo” € uma continua busca por

desenvolvimento, seja técnico, com a utilizacdo de novas e modernas maquinas

ou mesmo em termos gerenciais, com a melhoria na qualidade do atendimento

prestado com um maior respeito ao consumidor. Com isso, atingiu-se um

aumento competitivo, diminuindo a distancia que separa as pequenas e médias
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empresas de reparacéo do Estado dos grandes centros de reparacdo das oficinas
autorizadas das fabricas ou mesmo das franquias internacionais. Desta forma as
empresas participantes da “Rede Bom Servigo” tém se destacado no cenario da

reparacdo automotiva.

- Oferecimento de produtos de maior qualidade e diversidade;

Assim como numa rede de farmacias, o estoque de produtos é disponibilizado
para todas as empresas da Rede. O mesmo ocorre com a disponibilizacdo dos
mais diversos servicos especializados a todos os seus membros. Caso uma
empresa necessite de algum tipo de servico de que néo dispbe, este é repassado
para uma das outras empresas da Rede que dispde dos meios (pessoal
capacitado, equipamentos etc.) necessarios para presta-lo. Assim, o consumidor
tem a sua disposi¢cao uma maior diversidade de produtos e servigos oferecidos

pela “Rede Bom Servigo”.

- Compartilhamento de recursos, em especial 0s que se encontram
subutilizados;

Os equipamentos que estdo sendo subutilizados em uma empresa ficam a

disposicéo para serem utilizados por outras, de que venham necessitar. Assim,

ndo € preciso que todas as empresas possuam todos 0s equipamentos

necessarios ao correto e eficiente reparo automotivo.

- Fortalecimento do poder de compra,;
Por estarem comprando em grandes volumes, o poder de negociacdo frente aos
fornecedores é muito maior, logo pode-se concluir que houve o fortalecimento do

poder de compra, apos a formacao da “Rede Bom Servigco”.

- Fortalecimento, para a atuagdo em novos mercados.
Com a unido e o compartilhamento de competéncias, a Rede estara mais

fortalecida para penetrar em novos mercados.
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Neste ponto, pelo fato de a Rede ainda estar em seu estégio inicial, ainda néo se
pode afirmar que ela ja esteja fortalecida para atuar em novos mercados. Mas o

gue se observa é que esta é a tendéncia.

5.1.2 - Classificagdo da “Rede Bom Servigo” Segundo as Diversas

Tipologias

Segundo o que foi descrito no item 2.3.2 (Tipologias de Redes de Empresas) a

“‘Rede Bom Servigo” é:

a) Segundo seus Objetivos

Pelo pesquisado pode-se afirmar que a “Rede Bom Servico” € uma rede
cooperativa, de cooperacdo contingente, pois ha o entendimento de que um
beneficio maior ocorrera quando todos estiverem unidos na conquista de um
objetivo maior, com o qual a Rede tem compromisso. Ao mesmo tempo ha uma
auto-regulacdo da Rede, havendo um equilibrio entre as metas coletivas e

particulares, sem a necessidade da imposicéo legal.

Ainda, segundo a classificagdo de Zaleski (2000) quanto aos objetivos, a “Rede
Bom Servico” € uma rede produtora, onde as firmas se engajam na producao
conjunta (que neste caso especifico € a prestacdo de servicos de reparacao

automotiva), com especializacao no produto.

E é também uma rede leve, pois € constituida de empresas de um mesmo setor,
concentradas em uma determinada area geografica que se valem de estratégias

de cooperacao para prosperarem.
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b) Tipologia pela Forma da Estrutura

Pela tipologia apresentada por Corréa (1999), a “Rede Bom Servigo” € uma rede
dinamica, em que ha um relacionamento intenso e variavel entre as empresas,

uma vez que ndo ha uma lideranca fixa.

Ja pela tipologia de Zaleski (2000) a Rede se comporta no modelo de republica,
sendo uma rede horizontal, concentrada geograficamente, sem que haja o

predominio de uma determinada empresa.

c) Tipologia pelo Grau de Formalizacéo e Centralizacao

Segundo a classificacdo apresentada por Grandori & Soda (1995 apud AMATO
NETO, 2000), a Rede, embora ainda ndo esteja completamente constituida em
termos juridicos, ja se caracteriza como sendo uma rede burocratica, pois ja
existem contratos de adesdo, formalizando os direitos e deveres de cada
associado.

E, prosseguindo na mesma classificacdo, pode-se dizer que se trata de uma rede
burocratica simétrica, uma vez que, conforme ja foi visto, ndo ha nenhuma

forma de poder centralizado.

d) Tipologia pela Direcdo de Cooperacao

Segundo a classificagcdo fornecida pro Santos et all (1994 apud AMATO NETO,
2000) e por Zaleski (2000), a “Rede Bom Servigo” se caracteriza como sendo uma
rede horizontal em que as diversas empresas participantes oferecem produtos
similares (servi¢cos de reparacdo automotiva) e pertencem a um mesmo ramo de

atuacao, havendo cooperacgéo entre os concorrentes.
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e) Tipologia pelo grau de Flexibilidade

Embora ainda seja um pouco prematuro fazer qualquer afirmativa quanto a
estabilidade futura da Rede, por ser esta ainda incipiente, pode-se fazer uma
andlise pelo processo de formagdo da Rede, que demonstra claramente uma
instabilidade, com alteragBes na sua arquitetura, com a saida e entrada de novos
participantes sendo uma constante. Assim sendo, e dentro da tipologia dada por
Belussi & Arcangeli (1998 apud OLIVEIRA & GUERRINI, 2002), a “Rede Bom

Servico” se caracteriza por ser uma rede flexivel.

f) Tipologia Baseada em Fronteiras

A “‘Rede Bom Servico” se apresenta como uma estrutura livre de barreiras,
segundo a classificacdo proposta por Oliveira & Guerrini (2002), por ndo existir

grande rigidez de funcdes, papéis e tarefas dentro da Rede.

g) Tipologia Baseada nas Inter-relagdes entre Unidades Empresariais

O caso da “Rede Bom Servigo” envolve tanto inter-relacdes tangiveis, com o
compartiihamento de maquinario e a centralizacdo das atividades de compras,
como intangiveis, que envolvem a transferéncia de “know-how” gerencial entre

0s participantes.

h) Tipologia segundo a Dindmica

A “Rede Bom Servigo”, segundo seus associados “veio para ficar”. Nao se trata

de uma associacdo temporaria, com um objetivo definido e bem delimitado

temporalmente. A Rede, sendo assim, € uma rede permanente.
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i) Tipologia Segundo o Tamanho da Rede

Atualmente a Rede conta com 20 (vinte) empresas participantes o que |lhe confere

o status de rede média.

5.1.3 — Analise das Entrevistas

a) Qualificagéo dos Sujeitos

Os sujeitos entrevistados foram qualificados conforme o quadro a seguir, que se
encontra ordenado pelo municipio-sede da empresa, ndo havendo nenhuma
relacdo entre a ordem do quadro com o numero de identificacdo que acompanha

cada empresario (Empresario 1, Empresario 2 etc):



Tempo de
Tempo experiéncia
Cidade L Area de Numero de de . Grau de Grau dNe Atividade do
Proprietério ~ L - Quantidade | parentesco | Idade do instrucéo . .
onde atuacdo da |funcionéarios | atividade Y Y anterior do | empresario
da marca de socios entre os |empresario do L
atua empresa | daempresa da L ... _|empresario | no setor de
socios empresario .
empresa reparacao
automotiva
L . Mecénica 9 s Superior
Vitéria Sim Geral funcionarios 10 anos 2 socios nenhum 36 anos incompleto Vendedor 12 anos
Vitéria Sim Undercar .21, . 17 anos 2 s6cios irmaos 35 anos Superior Estudante 19 anos
funcionarios completo
. - Segundo
Vila Néao Mecanica .10, . 30 anos 2 s6cios Pai e filho 25 anos grau i 8 anos
Velha Geral funcionarios
completo
Vila Sim Bumper-to- 25 15anos | 2 socios Pai e filho 30 anos sSuperior | e dante 15 anos
Velha bumper funcionarios completo
Vila 8 Segundo
Néao Mecatrénica L 25 anos - - 42 anos grau - 25 anos
Velha funcionérios
completo
Cariacica Sim Mecanica .13, . 14 anos 2 s0Ocios nenhum 53 anos POs- = Contador 23 anos
Geral funciondrios graduacgéo
- . 8 s Superior
Cariacica Sim Undercar C L 1 ano 3 sbcios nenhum 46 anos . Vendedor 31 anos
funciondrios incompleto
Segundo .
Cariacica Sim Bumper-to .28, . 23 anos 2 s0cios Irmaos 40 anos grau Torrlel_ro 20 anos
bumper funcionérios Mecénico
completo
A g Segundo
Serra Sim Mecanica .18, . 15 anos 3 sécios Pal, f|_|ho € 35 anos grau Motorista 15 anos
Geral funcionarios amigo
completo
Serra Sim Mecanica .28, . 15 anos 3 sdécios Pais e filho 44 anos . Superior Vendedor 28 anos
Geral funciondrios incompleto

Quadro 15 — Qualificacdo dos Sujeitos da Pesquisa
Fonte: Elaboragéao Propria
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Quanto a qualificacdo dos sujeitos da pesquisa, seguem algumas consideracgoes:

Buscou-se, em termos geograficos, concentrar as entrevistas de forma
equilibrada entre os municipios da Grande Vitoria.

Verificou-se, com base na classificacdo de empresas segundo o SEBRAE
e IBGE, que leva em conta apenas a quantidade de funcionarios, que a
“‘Rede Bom Servico” € composta, principalmente, por pequenas empresas
(entre 10 e 49 funcionarios), embora duas das empresas entrevistadas
possam ser consideradas microempresas (até 9 funcionarios). Uma vez
gue os empresarios ndo foram questionados com relacdo ao faturamento
de suas empresas, ndo foi possivel classifica-las segundo o critério
adotado pelo Estatuto da Microempresa ou pelos critérios da Receita
Federal.

Quanto ao tempo de atividade das empresas, vé-se uma grande disperséo
nos resultados, mas, de uma forma geral, pode-se afirmar que, com base
nos estudos realizados por Vale et all (1998) e também pelos estudos
realizados pelo SEBRAE (1999a e 1999b), as empresas superaram a fase
mais critica de mortalidade das micro e pequenas empresas. A grande
maioria das empresas esta em atividade por mais de 10 anos.

Apenas uma empresa das entrevistadas ainda nao atingiu o seu segundo
ano de existéncia. Quanto a essa empresa, um fato a destacar é que ela
nasceu por conta da Rede. Segundo um de seus proprietarios (um
empresario de muita experiéncia no setor de autopecas), a criacdo da
empresa de reparacdo automotiva sé se deu em funcéo dele acreditar que,
com a Rede, o setor terd crescimento. Segundo ele, se ndo fosse a Rede,
ele iria aguardar uma nova oportunidade, até mesmo em outro segmento
para investir o dinheiro. Ele ainda frisa que esta apostando todas as suas
fichas na “Rede Bom Servico”.

Com relacdo ao numero de sécios e ao grau de parentesco, tem-se a
comprovacdo de que as empresas do setor de reparagdo automotiva,
participantes da “Rede Bom Servico” sdo, em sua maioria, empresas
familiares.

A andlise da faixa etaria dos empresarios entrevistados revelou que a

maioria dos entrevistados possui entre 31 e 45 anos.
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e Quanto ao grau de instrucdo, ainda se percebe que falta escolaridade aos
empresarios do setor, pois apenas trés dos empresarios entrevistados
possuem 0O nivel superior completo e destes apenas um possuia algum
diploma de pés-graduacao.

e Por outro lado, todos os entrevistados possuiam, ao menos, o segundo
grau completo.

e Os empresarios entrevistados se mostram experientes no setor de
reparacao automotiva, com a grande maioria possuindo entre 11 e 25 anos
de experiéncia. Neste ponto faz-se interessante lembrar que as grandes
alteracbes sofridas pelo setor iniciaram h& cerca de 15 anos, no final dos
anos 80, com a chegada dos veiculos movidos a injecao eletrénica de
combustivel (o primeiro veiculo nacional com injecdo eletrénica foi o
Volkswagen Gol GTi em 1988) e a liberagéo das importagdes, pelo governo
Collor (em fins de 1989), logo, pode-se concluir que esses empresarios ja
estavam no mercado e também foram impactados pelas mudancas

ocorridas.

Chega-se entédo ao foco principal desta andlise, que é analisar a percep¢do dos
membros da alianga estratégica “Rede Bom Servigco” com relagdo aos pontos

criticos para se trabalhar em alianca, conforme demonstrado a seguir.

b) Percepc¢bes quanto aos Pontos Criticos para se Trabalhar em Aliancas

e Objetivos Individuais e Objetivos Coletivos
Mostram-se a seguir alguns objetivos individuais e coletivos mencionados nas

entrevistas:

O meu objetivo pessoal mesmo € vender mais produtos e ter condi¢gbes de
estar integrado dentro de uma rede onde os clientes tenham a confianca
nos servicos prestados a ele. (EMPRESARIO 6)

A expectativa, o objetivo era que a gente pudesse juntar um grupo coeso
aonde o principal alvo disso tudo seria a ampliacdo de mercado, era
alcancar vantagens que eu sozinho ndo poderia alcancar nunca, s6 em
grupo. E que a gente pudesse fazer, principalmente, boas negociacdes
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com fornecedores, porque estariamos falando em volume. (EMPRESARIO
1)

O objetivo é prestar um servico de qualidade, manter-se atualizado, com
todo o pessoal atualizado, estar com a empresa modernizada em todos
os sentidos, tanto técnico como gerencial. (EMPRESARIO 4)

Nao estamos tendo problemas porque formamos a Rede com um Unico
pensamento, que é jogar uma marca no mercado e vamos nos tornar um
icone em reparacdo automotiva. Entdo quando alguém pensar em
reparac&o, vai logo associar a “Rede Bom Servico”. (EMPRESARIO 10)

Como se pode ver os objetivos se confundem, e isso € explicado pelo Empresario
5, devido ao fato de

haver o principal de tudo, de ter uma cultura. O fato de a Rede ter nascido
dentro da ASSORVES onde ja existia isso [essa cultura], serviu como um
facilitador para a proximidade dos objetivos ou até mesmo, diria mais
além, a unidade dos objetivos.

O que se percebe quanto a “Rede Bom Servigo”, € que nao ha, pelo menos muito
evidente, nenhum conflito de objetivos, muito embora os empresarios tenham
nogao de que “alguma coisa sempre acontece, em qualquer tipo de negdcio, em

qualquer situagdo e em qualquer sociedade” (EMPRESARIO 4).

e Parceria versus Concorréncia

Embora reconhegam que “a partir do momento em que duas empresas fazem a
mesma coisa elas ja sdo concorrentes naturais” (EMPRESARIO 3), a resposta
mais comum ouvida nas entrevistas foi: “Eu ndo tenho medo disso nao!”
(EMPRESARIO 4)

Para os empresarios o que muda é a forma de concorréncia, leal ou desleal. Pois
com a concorréncia, dentro ou fora da Rede, todos jA estdo acostumados a

conviver.

A concorréncia existe mesmo. [...] A maior parte dos integrantes da Rede
sdo meus concorrentes diretos, porque sdo empresas que atuam no
mesmo ramo que eu atuo, so que espero deles uma concorréncia leal. E,
da minha parte é o que eu pretendo fazer. (EMPRESARIO 7)
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E esse perfil de lealdade que a gente busca formar e ter uma concorréncia
leal, porque ai passa a ser mais uma relagdo de parceria do que de
concorréncia. (EMPRESARIO 3)

S6 que também existe muita preocupacdo por parte dos entrevistados com
relacéo ao Cadigo de Etica da Rede, como bem enfatiza o Empresario 4:

Tem algumas normas que tem que ser bem certinhas para serem
cumpridas, como o Cédigo de Etica. Assim, se algum companheiro fizer
alguma coisa que venha a colocar em risco 0 nome da Rede, ele pode até
ser excluido. (EMPRESARIO 4)

Os empresarios, protegidos pelo Codigo de Etica, e também por uma clausula
que proibe a adesdo a Rede de outra empresa num raio menor do que 5 km, a
nao ser que quem estiver na area autorize, demonstram ndo possuir temor com

relagdo a concorréncia interna, como deixa bem claro o Empresario 6:

O concorrente que eu tenho medo sdo os que estédo fora da Rede, muitos
sem nem serem registrados, trabalhando na informalidade. Esses sédo o0s
piores, por que vao fazer o servico sem garantia, vao cobrar barato por
que usam uma mao-de-obra qualquer e ndo vao pagar um imposto
sequer.

E o Empresario 9: "a concorréncia leal € sempre bem-vinda e eu sempre estimulei

e incentivei a boa concorréncia.”

Assim, pode-se concluir que a concorréncia € inevitavel, mas os empresarios tém
consciéncia de que podem sobreviver a ela, como no exemplo citado pelo

Empresario 5:

O exemplo mais forte disso ai séo as redes de farmacias, e a gente ndo vé
grandes alteracdes ou conflitos, e apesar de existirem aos montes, uma,
ou até mais de uma, em cada esquina, nos dao a impressao de que todos
vivem muito bem.

¢ Relacionamentos Interpessoais
Todos concordam que este é o ponto chave do sucesso da Rede, pois segundo
eles, ndo ha grandes problemas de ordem técnica ou mesmo financeira entre as

empresas, mas os problemas interpessoais todos concordam que existem.
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Sempre existem problemas de interacdo pessoal dentro de grupos. E o
nosso tem 20 pessoas, entdo € natural que ocorram pequenos conflitos,
mas a gente sempre deve trabalhar para neutralizar isso. E eu acho que a
Rede esta no caminho. Isso faz parte do ser humano. (EMPRESARIO 3)

Pequenas coisinhas se vierem a surgir, ninguém esta livre.
(EMPRESARIO 4)

Mas, infelizmente, nem tudo sdo “pequenas coisinhas”, uma vez que problemas

mais sérios foram relatados:

Tem algumas pessoas na Rede que ndo sdo pessoas com quem eu tenho
um relacionamento 100%. Nao sdo pessoas com quem eu tive brigas com
elas, mas eu acho que sdo pessoas que nem deveriam estar na Rede, que
sao pessoas que quem esta na Rede, ou mesmo até algumas pessoas de
fora da Rede, conhecem e sabem que sé@o pessoas que ja criaram intrigas
em outras ocasifes e que podem vir trazer desavengas aos associados da
Rede, por que j& mostraram que ndo brincam e que os objetivos pessoais
valem mais do que os coletivos. (EMPRESARIO 7)

E esta opini&o n&o foi um caso isolado pois

Ha uma minoria que me preocupa. Sei que € uma minoria, posso te
afirmar isso, sem citar nomes, mas € uma minoria perigosa, por que
trabalha em siléncio, mas que pode minar todo um projeto. Eu mesmo ja vi
minarem outros grandes projetos. (EMPRESARIO 9)

E um clima de briga. Ndo tem jeito, vai ter sempre uma “Mariazinha”
querendo falar, vai ter sempre um cara querendo ser o “Manda-chuva”,
querendo que o negdcio funcione da maneira dele, e quando o grupo, em
maioria, decide que ndo serd daquele jeito, ele ndo aceita e prefere ficar
bloqueando. Isso acontece na Rede. (EMPRESARIO 10)

E o préprio Empresario 10 quem relata um exemplo do que esta acontecendo e
depois aponta qual o encaminhamento que esta sendo dado a questéo:

Na discussdo sobre quem seria 0 nosso consultor, por exemplo, quem vai
ser, guem n&o vai ser, teve gente querendo minar a decisdo do grupo para
colocar gente dele. Nao vamos dizer que este empresario esteja sendo
levado em “banho-maria” ndo, mas estamos dando corda para ver até
onde o cara vai se amarrar. Quando ele se amarrar a gente tem o nosso
Cadigo de Etica e ele vai ser enquadrado e saira da Rede. Tem que valer
0 que esta escrito. O cara vai querendo minar, querendo atrapalhar, na
hora em que ele realmente atrapalhar, ai entra em cena o Codigo de Etica
e “desculpe, continuamos amigos, mas na Rede ndo da pra vocé ficar
mais!”. (EMPRESARIO 10)
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tenha aparentes problemas de relacionamento, alguns

entrevistados se mostram otimistas, e acreditam que a partir de um maior

conhecimento entre as pessoas envolvidas, com uma maior integracdo entre os

empresarios e com a Rede apresentando seus resultados, os animos devam ir se

acalmando porque

Existe um clima de ansiedade muito forte e isso ai acaba gerando umas
cobrancas severas, até duras demais. Ha sempre um desejo de que tudo
fique pronto “para amanh&” e nao é bem assim que as coisas funcionam.
(EMPRESARIO 9)

No momento em que vocé esta fazendo o desenvolvimento do projeto e
ele estd no plano e ndo esta na acdo, aumenta muito o grau de ansiedade,
dai parte-se ao nervosismo e o relacionamento parte quase que para uma
rota de colisdo. Mas no momento em que vocé se aproxima da acdo, sem
perder nunca o prisma, a coisa que t4 14 no fim do tinel mesmo, vocé vé
gque a coisa é boa e que € pra dar certo mesmo e as pessoas envolvidas
sdo todas competentes, o plano é excelente, a idéia é maravilhosa, entéo
vamos relevar e andar. (EMPRESARIO 5)

e Confianca nos demais Membros

A maior parte dos empresarios parece reconhecer que “confianca nao é uma

coisa que vocé adquire por que formou uma rede” (EMPRESARIO 2).

Ainda ndo se pode afirmar que exista confianga plena dentro da Rede.
Néo sei medir se esta longe ou perto, mas com certeza ainda nao
atingimos esse ponto. (EMPRESARIO 1)

Ha um certo grau de desconfianga dentro do grupo. Eu ndo sei o porqué, é
tipo assim, € um querendo sobressair mais do que o outro.
(EMPRESARIO 6)

Enquanto outros entrevistados defendem a existéncia de um clima de confianca

dentro da Rede, mais uma vez creditando a ASSORVES o papel de iniciadora de

uma relagéo de confiancga:

Eu acho que a confiangca comeca primeiro na marca ASSORVES, porque
a marca nasceu dentro da associacdo. Por que a Rede nasceu dentro da
ASSORVES. Tudo bem que Rede é Rede e ASSORVES é ASSORVES,
mas como as pessoas tem uma confianga no trabalho da ASSORVES,
gue sempre foi um trabalho sério, um trabalho bem profissional, entdo
comecou por ali, de modo que as pessoas confiam na Rede porque
confiam na ASSORVES e também nas pessoas que estdo na Rede, que
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sdo pessoas sérias. Vocé vé que hoje ndo temos la dentro da Rede
ninguém que tenha problemas no mercado, problemas financeiros,
problemas de “nome sujo” etc. (EMPRESARIO 3)

Pessoalmente a gente se conhece, 0 grupo nao é tdo grande assim. E por
isso a gente acaba sabendo como cada um trabalha e a confianca acaba
vindo. (EMPRESARIO 10)

Alguns empresarios se mostram receosos com o futuro, com desconfiancas, ndo
em relagdo ao carater dos dirigentes da Rede, ou mesmo dos participantes, em
geral, mas com relacdo ao futuro, com relacéo a sobrevivéncia de suas proprias

empresas e da Rede, por conseguinte:

No trabalho normal ndo ha desconfianga, mas na Rede a gente sempre
tem davida do desconhecido. Nés estamos entrando num negécio, cheios
de oportunidades mas cheio de dificuldades também. E somos um grupo
de empresérios na prética, mas com muito pouca teoria, e diante da
situacdo do Brasil, com tantas mudangas a gente ndo sabe o que vai fazer
ou o que n&o vai fazer. (EMPRESARIO 8)

Ha também, dentro da Rede, uma desconfianca quanto a capacidade de algumas

empresas, como revelou o Empresario 4:

Tem um ou dois associados, que a estrutura deles € muito pequena, mais
fraca, e ai alguém que é muito forte acha que eles devem sair, pois sédo
muito fracos e ndo acrescentam nada.

Para o Empresario 9, o que preocupa nao é o tamanho da empresa, € sim “ o
tamanho da cabeca do empresario”, fazendo uma referéncia ao fato de que o
mais preocupante é um empresario (independente do porte da empresa) que nao

consiga pensar “grande” e acompanhar os planos da Rede.

Entretanto, todos demonstram uma atitude otimista com relagéo a confianca, cuja
solucéo € esperada como uma questdo de tempo, ou como disse o0 Empresario 2,
“ndo posso dizer que ja estamos madurinho ainda ndo, mas com certeza vamos

chegar 14”.
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e Compartilhamento de Poder
O principal fator gerador de possiveis conflitos foi exposto, de maneira bem direta

e simples pelo Empresario 10, durante a entrevista:

O grande problema é que nds precisamos mentalizar e entender que nao
somos os donos da Rede, somos apenas donos de uma empresa que esta
na Rede. E cada um tem isso mais ou menos desenvolvido.

Os empreséarios entrevistados reconhecem que existem pessoas dentro da Rede,
ainda com um pensamento individualista, que se acham donos da Rede, mas os
empresarios confiam que a maioria acabara sempre prevalecendo na tomada de

decisdes, que sdo, segundo os entrevistados, democraticas.

Tem algumas pessoas que ainda querem liderar alguma coisa, que seja
feito da sua vontade, mas como é a maioria que manda, é a idéia da
maioria que vai prevalecer, entdo acaba ndo tendo como se revoltar. E,
como a gente tem consultor, eles também acabam avaliando e vendo se
da ou ndo da para fazer de forma como estio querendo. (EMPRESARIO
3)

Alguns casos isolados ainda ndo estdo acostumados, que ainda tem esse
negécio de resistir a idéia dos outros, mas as pessoas ja vao percebendo
que isso também é uma questdo de confian¢ca e vai amadurecendo isso
também, vai entendendo, vai ouvindo, sempre tem alguém pra acrescentar
coisa nova, uma idéia diferente, e eu acho que o povo esti se comecando
a se preparar. (EMPRESARIO 2)

Na Rede a pessoa esta ali pra coordenar, e isso sempre vem, desde a
associagdo, a pessoa so6 esta ali pra levar o negdcio a frente, mas na hora
de discutir, a discussao é sempre democrética. (EMPRESARIO 8)

O empreséario que vem com egocentrismo incuravel ele ndo entra na
Rede. Ele mesmo toma o seu proprio antidoto, ele ndo divide nada com
ninguém, ele ndo tem socio, ndo tem mulher e ndo tem filhos. Se algum
empresario, que esta |4 dentro tem um comportamento desses, esta
atirando no préprio pé e dura pouco la dentro. E um processo autofagico.
(EMPRESARIO 5)

N&ao acontecem brigas de alguém querer se impor porque ndo admitimos
que nenhum membro queira se sobressair, e temos um codigo de ética e
um estatuto que devemos seguir e fazer cumprir. (EMRESARIO 6)

O sujeito tem que acreditar, porque essas coisas a gente ainda ta
caminhando, ta aprendendo. Ninguém também vai querer encrencar. Por
isso é que eu digo: pode acontecer alguma coisa assim? Pode, mas ai
vocé tem que convencer aquela pessoa do por que aquele outro jeito é
melhor do que o jeito que ela esta propondo. (EMPRESARIO 4)
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e ContribuicGes a Dar e a Receber
Parte dos entrevistados concorda que existe uma parcela que aderiu a Rede
apenas por interesse, esperando receber e que pouco contribuem para o sucesso

do negécio:

Eu vejo muita gente querendo receber e pouca gente querendo dar
(EMPRESARIO 9).

Agora, que existem ainda pessoas que sé querem ganhar, que estédo
pagando ainda pra ver, que querem so o beneficio e que ndo estdo dando
a Rede o que poderiam dar, isso existe. (EMPRESARIO 2)

Depois da entrada do SEBRAE/ES, como patrocinador da Rede, tem-se a
desconfianca de que alguns entraram somente para usufruir da verba, com os

treinamentos dados pela Rede:

Tem uma parte que estd pensando s6 em receber. Teve um pequeno
grupo que comecou a pensar na formatacdo dessa Rede, foi o grupo que
teve a idéia. Ai teve um certo tempo em que as pessoas viram que isso é
bom, que é bom demais, e as pessoas comecaram a se aproximar por
interesse. Muitos que vieram depois do nosso grupinho, vieram por que o
SEBRAE-ES chegou junto e acampou nossa idéia e acabaram chegando
pra pegar o negocio pronto. Eles estdo chegando para usufruir a Rede.
Porque aqui ta bom e vai ficar ainda melhor. (EMPRESARIO 6)

Entretanto, outros acham que em qualquer unido de pessoas sempre € possivel

se chegar a uma relagao “ganha x ganha”.

Agora, quando vocé senta numa mesa, 3, 4 companheiros e discutem
alguma coisa, vocé sabe que vocé acaba ganhando. Entdo vocé vai
buscando ajuda e com certeza, na discussdo, vocé também acaba
ajudando os outros. Vocé pensa que ndo? Vocé também ajudou, por que
vocé também tem seu conhecimento, que ele ndo conhecia. Entdo essa
soma de idéias acaba sempre ajudando os dois. Entdo eu |he diria que 14,
uma boa parte vai pra receber, e acaba recebendo, mas acaba dando
também. Isso se da pela troca de experiéncias. (EMPRESARIO 4)

Mais uma vez o grupo confia na forga da maioria e da unido, desde os tempos da

ASSORVES, como forma de dissipar possiveis e eventuais conflitos.
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e Utilizacdo de uma Marca Unica

Antes de tudo, ha um consenso de que “é¢ uma responsabilidade grande!”

(EMPRESARIO 5).

Alguns até reconhecem que

De inicio isso foi uma preocupacéo do grupo: “Vou queimar meu nome, a
minha marca que eu tenho ha dez anos, vinte anos!” E essa era uma
preocupacdo que arrasava e nada da Rede saia por causa disso. Mas
alguns sempre de mais coragem rebatiam que o importante era ganhar
dinheiro. E na verdade o nome ndo vai sair dali. Quando os caras
comecaram a entender melhor isso ai é que comecaram a mudar a
cabeca e ai é que a Rede comecou a andar. Porque se vocé ndo tirar isso
da cabeca, ndo anda ndo. Teve até gente que ndo entrou na Rede por
conta disso. (EMPRESARIO 4)

Outros ja enxergam isso como uma forma de se fortalecerem e de se manterem

fortes no mercado:

Pra mim e pra muitos é bom devido ao que tem aparecido, o lado de vocé
ficar s6 e fadado a fechar as portas ndo é nada interessante. As empresas
hoje ja trabalham um pouco diferente do que a um tempo atras, esse
negocio de carregar o nome do avd no negdcio, as pessoas estdo
comecando a ver que o importante é o lado financeiro. Empresa que €
empresa visa lucro, a empresa que ndo visa o lucro, ndo é empresa.
Logico, sem desprezar o lado pessoal, mas a empresa vive disso ai. Entdo
a questdo ndo é o nome, mas 0 que vocé vai lucrar em cima dele.
(EMPRESARIO 8)

E h& também os que percebem a situacdo como uma situagéo de troca, onde

Eu vejo que o meu nome hoje estara fortalecendo Rede, mas que no
futuro sera a Rede que estara fortalecendo o meu nome. (EMPRESARIO
3)

Algumas coisas foram lembradas como importantes para que a marca Unica seja

vantajosa para todo o grupo

Tem que ter selecdo, tem que ter Codigo de Etica, tem que funcionar
direitinho. Essas coisas tem que ser acompanhadas e fiscalizadas e o
Cédigo de Etica tem que ser bem usado. (EMPRESARIO 9)



141

Desde que vocé tenha parceiros e gente comprometida com a marca e
com 0 negocio, € muito bom, por que vocé massifica a sua marca.
(EMPRESARIO 10)

e Padronizacao de Precos e Servicos

Neste ponto houve muita divergéncia, quanto a padronizacéo dos precos:

Isso ai é de extrema importancia. Nem é questdo de se é possivel ou nao.
Se ndo houver a conscientizacdo de todo mundo padronizar o prego de
mao de obra a cobrar a Rede n&o vai funcionar. (EMPRESARIO 6)

Eu acho impossivel, invidvel que isso aconteca, porque somos empresas
de porte totalmente diferente na Rede, com estruturas de custos diferentes
e até mesmo atendendo a cidades, bairros e publicos diferentes.
(EMPRESARIO 7)

Seria muito interessante, mas acho muito dificil padronizar preco. Até
porque existem diferentes niveis de empresa, cada qual com o seu custo,
sua estrutura. (EMPRESARIO 10)

Entretanto, a ASSORVES ja publica uma tabela, chamada “Tabela Temparia”,
onde constam os tempos sugeridos para determinados servicos nos automoveis.
Assim, sO resta padronizar o valor da hora trabalhada, da méo de obra, para que
0S servicos executados numa empresa sejam iguais aos prec¢os praticados em

qualquer outra empresa da Rede.

O que ocorre é que a gente vai ter uma possivel oscilagao na qualidade do
servico empresa a empresa, porém na comercializagdo de servigos a
ASSORVES ja desenvolve ha muito tempo a tabela temparia, entdo a
gente ndo tem o que temer, porque ela ja estd padronizada. A gente, mais
uma vez, tem um faciltador que é a tabela da ASSORVES.
(EMPRESARIO 5)

Quanto a padronizacdo dos servigos, todos concordam que é necessaria uma
padronizacdo dos procedimentos, principalmente os de atendimento, até para dar
a Rede “uma cara de rede” (EMPRESARIO 1).

Algumas coisas séo viaveis de serem padronizadas, como procedimentos
técnicos, procedimento de atendimento etc. Agora tem coisas que néo vai
dar, por que enquanto tem empresa de 1.000 m?2, tem outras de 100 m?, e
enquanto umas possuem 25, 30 empregados, na outra o dono é o
mecanico, e s6 tem ele. Entdo se tem estruturas totalmente diferentes, os
precos seréo também, totalmente diferentes. (EMPRESARIO 9)
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O Empresario 8 acredita que, quando os procedimentos estiverem padronizados e
realmente resultarem em qualidade, o publico a ser alcancado pela Rede sera um
consumidor que levara em consideracdo mais a qualidade e as experiéncias
anteriores em outras empresas da Rede que o fator preco, o qual nem sera tao

importante, podendo neste caso haver uma flutuagao nos valores cobrados.
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5 — CONCLUSAO

Em resposta ao primeiro objetivo especifico, que pretendeu relatar o processo de
transformacao sofrido pelo setor de reparacdo automotiva com a liberacdo das
importacdes de veiculos automotores, ndo restam duvidas de que o setor de
reparacdo automotiva sofreu mesmo uma abrupta transformacéo nestes ultimos
anos. Seja em termos técnicos ou mesmo em termos gerenciais, o que existe hoje
é totalmente diferente daquilo que nossos pais chamavam de “oficina mecéanica”,
e para onde precisavam ir quando necessitavam trocar o platinado ou o
condensador, ou ainda para regular o carburador. Aquele mecanico “bom de
ouvido”, que era famoso por s ele conseguir (sera?) equalizar perfeitamente a

dupla carburagéo.

Mecénico “bom de ouvido”, regular carburador, trocar platinado e condensador,
nada disso existe mais. O mercado mudou, o produto mudou, o empresario
mudou, o profissional mudou e até o pais mudou. Também né&o restam davidas de
gue a abertura de nosso mercado aos produtos importados e o fim da reserva de
informatica, provocados pelo efeito globalizante, representou uma enorme

melhoria em termos de conforto e qualidade de vida para os cidadaos.

Se num primeiro momento o setor brasileiro de reparagdo automotiva se viu
despreparado para lidar com tanta sofisticacdo e tecnologia, que vieram “de fora”,
embarcados nos Mercedes Benz's, nos BMW’s, nos Mitsubishi’s e em tantos
outros que chegaram aos nossos portos, rapidamente os profissionais mostraram
que a flexibilidade e a adaptacédo sdo caracteristicas natas do ser humano e em
muito pouco tempo ja estavam todos falando e compreendendo termos como
ABS, air-bag etc.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que pretendeu relatar o processo de
formacao da “Rede Bom Servigo”, pode-se afirmar que as aliancas estratégicas
demonstraram que, embora ndo sejam crias recentes de um processo de
globalizacéo, foi esse processo, que impeliu as empresas a buscar uma maior

competitividade, fazendo com que as aliancas estratégicas ganhassem ainda
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mais for¢ca. Hoje véem-se alian¢as serem formadas em todas as areas, seja entre
grandes laboratorios farmacéuticos que se unem por fusdo, seja entre
companhias aéreas ou entre industrias automobilisticas. Todos visando a uma

reducao de risco e de custos, com um maior fortalecimento no mercado.

Essas aliangas, que antes eram mais comuns entre grandes conglomerados,
chegaram as micro e pequenas empresas. Hoje véem-se, sO no Estado do
Espirito Santo, redes de farmacias, redes de supermercados, redes de materiais
de construcédo, redes de lojas de moveis e até rede de reparacdo automotiva, a

qual foi objeto de estudo deste trabalho.

A “Rede Bom Servigo” surgiu com a intengdo de capacitar os empresarios a
enfrentarem as adversidades na competicdo com as empresas maiores. A “Rede
Bom Servigo”, seguindo os moldes e objetivos das aliangas estratégicas, ja

elencados, também almeja reduzir os riscos dessa batalha.

A “Rede Bom Servigo”, em resposta ao terceiro objetivo especifico, se adequa

aos seguintes modelos tedéricos descritos na literatura:

Tipologia Segundo Conforme o autor A “Rede Bom Servigo” é
Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978) | Cooperacdo Contingente
Objetivos Zaleski (2000) Leve
Zaleski (2000) Produtora
Forma da Corréa (1999) Dindmica
Estrutura Zaleski (2000) Horizontal

Formalizacédo e

c T Grandori & Soda (1995) Burocratica Simétrica
entralizacao
CDlregao d~e Santos et all (1994) e Zaleski (2000) Horizontal
ooperacédo
Grau de Flexibilidade Belussi & Arcangeli (1998) Flexivel
Fronteiras Oliveira & Guerrini (2002) Livre de Barreiras
Inter-relacdes entre as
Unidades Porter (1989) Tangiveis e Intangiveis
Empresariais
Dinamica Zaleski (2000) Permanente
Tamanho Zaleski (2000) Média

Quadro 16 — Tipologia da “Rede Bom Servigo”
Fonte: Elaboracéo Propria
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Quanto aos pontos criticos de se trabalhar em rede, na “Rede Bom Servico”,

formada por empresérios do ramo de reparacdo automotiva do estado do Espirito

Santo, foco principal deste trabalho, o que se pode concluir é o seguinte:

A Rede veio para ficar. Todos estdo muitissimo empolgados com a idéia e
acreditam mesmo que esta seja uma solugdo para os problemas que
enfrentavam de baixa representatividade, de pouco volume de negdécios etc.
Com a vontade de cada um de ver a Rede funcionando, aliada a verba
conseguida no SEBRAE/ES e aos anos de experiéncia e gestacdo da Rede
dentro da ASSORVES, realmente pode-se dizer que o projeto tem tudo para
ser vitorioso.

Problemas existem, mas eles tém meios para supera-los. Ninguém “tampa o
sol com a peneira”, todos reconhecem que o aspecto interpessoal é realmente
0 grande, e talvez unico ponto fraco da Rede mas confiam na unido do grupo,
que j& vem formado de muito tempo dentro da ASSORVES e esperam
também que o Codigo de Etica seja utilizado e que este possa permear todas
as relacdes dentro da Rede.

A ASSORVES desempenhou o papel de facilitador desta unido. Desde ser a
entidade que iniciou a unido de empresas do setor de reparacdo automotiva,
criando e disseminando uma cultura de “trabalhar junto”, passando pela
credibilidade que cede a Rede e mesmo aos seus dirigentes, até
desenvolvendo mecanismos de padronizacdo de tempo de servico, a Rede
deve, sem sombra de davida, muito a ASSORVES.

6.1 — SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Por se tratar de um trabalho sobre percepgéo, sempre € conveniente investigar o

mesmo assunto em grupos diferentes ou em locais diferentes, de modo a verificar

se ha diferencas significativas entre as percepcdes dos entrevistados neste

trabalho (sobre o setor de reparacdo automotiva do Estado do Espirito Santo) e

0s empresarios de outros segmentos como, por exemplo, do setor de farméacias

ou supermercadistas, ou de outras regides como, por exemplo, S&do Paulo e Rio

de Janeiro.
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Também faz-se interessante a investigacdo dos motivos que levaram os outros
empresarios do setor de reparacdo automotiva do Estado do Espirito Santo e

também associados da ASSORVES, a nio aderirem a “Rede Bom Servigo”.

Enfim, a area de aliangas estratégicas é muito diversa, existindo aliancas desde
grandes empresas transnacionais até micro e pequenas empresas, inclusive as
gue operam na informalidade, uma realidade de nosso pais. Também as aliancas
estdo se popularizando tanto que hoje atingem quase todos 0s segmentos da
economia, tornando-se um campo vastissimo para quem se interessar pelo

assunto.

E, conforme demonstrado no presente estudo, o setor de reparacdo automotiva,
que h& muito deixou de ser sindnimo de improviso e de atraso gerencial, vem
despontando como um dos setores onde a profissionalizacdo foi mais fortemente
sentida. Alie-se a isso o fato de que o setor carece de trabalhos académicos e de
estudos cientificos 0 que torna esse segmento também uma é&rea fértil para

investigagOes e analises.

Assim, 0 pesquisador que se interesse pelo assunto encontrara, tanto nas
aliancas estratégicas, quanto no setor de reparagdo automotiva, assuntos de

interesse, relevancia e contemporaneidade.
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APENDICE A - Roteiro para a Entrevista

O seguinte roteiro de entrevista foi aplicado aos sujeitos da pesquisa:

= Perquntas Fechadas

1. Qual é a area de atuacao da empresa?

2. Qual é o numero de funcionarios da empresa?

3. Qual é o tempo de atividade da empresa?

4. Quantos sao os socios?

5. Qual é o grau de parentesco entre 0s sécios?

6. Qual é aidade do empresario?

7. Qual é o grau de instrucdo do empresario?

8. Qual era a atividade exercida anteriormente pelo empresario?

9. Quanto tempo de experiéncia no setor possui 0 empresario?

= Perquntas Abertas —roteiro para entrevista semi-estruturada

1. Objetivos Individuais e Objetivos Coletivos
2. Parceria versus Concorréncia

3. Relacionamentos Interpessoais

4. Confianga nos demais Membros

5. Compartilhamento de Poder

6. ContribuicOes a Dar e a Receber

7. Utilizagio de uma Marca Unica

8. Padronizagao de Precos e Servigos



