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Resumo

O ambiente de negdcios contemporaneo se caracteriza pela competitividade e constantes
mudancas econdmicas, tecnoldgicas e politicas. Diante de tal fato, surge a necessidade das
organizac@es se unirem na busca por reducdo de seus custos, aumento de qualidade e ganho de
mais forca em um mercado globalizado e competitivo. Desta forma, observa-se que as relacdes
interorganizacionais sofreram alteragcdes no tocante ao desenvolvimento de cooperacdes entre
empresas, além da classica pratica isolada de competicdo. Neste cenario, o presente trabalho
apresenta como objetivo o estudo das relagBes interorganizacionais processadas no arranjo
produtivo local de Uba — MG, focando a questdo dual da competicdo e cooperacao. O estudo

apresenta carater qualitativo. Para coleta de dados trabalha-se como entrevista semiestruturada
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@ Relacdes de competicdo e cooperacdo no ambito do arranjo produtivo local de Uba — MG

realizada junto a gestores, sendo a interpretacao destes dados pautada na técnica de analise de
conteddo. A relevancia desta pesquisa encontra-se em termos praticos e tedricos. Em termos
préticos, o trabalho pode contribuir para o aprofundamento do conhecimento dos gestores local
sobre as relagdes interorganizacionais processadas no APL que, por vezes, pode estar encoberto.
Em termos tedricos, o trabalho gera aportes para o desenvolvimento do arcabouco de
conhecimento acerca das relacbes interorganizacionais permeadas pela competicdo e
cooperagdo, podendo servir de subsidio para realizacdo de outros estudos deste cunho. A partir
do desenvolvimento do estudo, verificou-se que existem relacGes de cooperacdo processadas
no a@mbito do APL, todavia, sdo focadas na esfera técnico-produtiva. O aumento do escopo
destas relacdes para cooperacdo em nivel tecnoldgico-estratégica ainda ndo € uma realidade,
enfrentado barreiras de estrutura de coordenacéo e culturais para sua vigéncia. Conclui-se,
assim, que o APL moveleiro de Uba deve investir no fortalecimento de sua estrutura de
coordenacdo, pois a partir da mesma sera possivel trabalhar iniciativas para reducdo das
demais barreiras visando o avanco das relacfes de cooperacdo no ambiente em questéo.

Palavras-chave: Competicdo. Cooperacdo. Coordenacdo. Arranjo Produtivo Local.

Eficiéncia Coletiva.

Abstract

The contemporary business environment is characterized by competitiveness and constant
economic, technological, and political changes. In view of this fact, there is a need for
organizations to unite in the search for cost reduction, quality increase, and gain more strength
in a globalized and competitive market. In this way, it is observed that inter-organizational
relations have undergone changes with regard to the development of cooperation among
companies, in addition to the classic isolated practice of competition. In this scenario, the
present work presents as objective the study of interorganizational relations processed in the
local productive arrangement of Uba - MG, focusing on the dual issue of competition and
cooperation. The study presents a qualitative character. For data collection, it is used semi-
structured interviews with managers, and the interpretation of these data is based on the
technique of content analysis. The relevance of this research is in practical and theoretical
terms. In practical terms, the work may contribute to deepen the local managers' knowledge
about the inter-organizational relationships processed in the APL, which, at times, may be
hidden. In theoretical terms, the work generates contributions for the development of the
framework of knowledge about inter-organizational relations permeated by competition and

cooperation, and may serve as a subsidy for other studies of this nature. From the development
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of the study, it was verified that there are relations of cooperation processed in the scope of
APL, however, they are focused on the technical-productive sphere. The increase in the scope
of these relationships for cooperation at a technological-strategic level is not yet a reality,
facing barriers of coordination structure and culture for its validity. We conclude, therefore,
that the APL furniture producer from Uba should invest in the strengthening of its
coordination structure, because from this structure it will be possible to work on initiatives to
reduce the other barriers aiming at the advancement of cooperative relations in the
environment in question.

Keywords: Competition. Cooperation. Coordination. Local Productive Arrangement.

Collective Efficiency.

Introducéo

O ambiente de negdcios contemporaneo se caracteriza pela competitividade e constantes
mudancas econdmicas, tecnoldgicas e politicas. Diante de tal fato, surge a necessidade das
organizagOes se unirem na busca por redugédo de seus custos, aumento da qualidade geral da
organizacao e ganho de mais forca em um mercado que se encontra globalizado e competitivo.
Para enfrentar as dificuldades do mercado sdo desenvolvidas, assim, estratégias de cooperacao,
que buscam minimizar as incertezas e 0s riscos, para haver alcance de eficiéncia coletiva e
competitividade no mercado.

Neste processo, questdes como a produtividade, eficiéncia, eficacia, exceléncia, sucesso
e geréncia pela qualidade total, de forma conjunta, sdo essenciais para a existéncia de
competitividade no mundo globalizado. Estes termos, por estimularem a melhoria das
organizacdes, ndo devem ser tratados separadamente, visto que € imprescindivel uma integracdo
de todos os sistemas das empresas para que ocorra funcionamento efetivo da estrutura
cooperativa.

Desta forma, observa-se que as relagdes interorganizacionais no contexto mercadoldgico
da atualidade sofreram alteragbes no tocante ao desenvolvimento de cooperagdes entre
empresas, alem da classica préatica isolada de competicdo. Uma das formas de cooperacéo
interorganizacional que pode ser citada é a aglomeracdo espacial de empresas de um mesmo
setor e atividades complementares, na busca por fortalecimento da competéncia essencial de

cada organizagdo em um cenario coletivo.
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No aglomerado se processam diversos tipos de relagcdes interorganizacionais. As
organizacOes interagem de forma cooperativa na tentativa de aumentar a competitividade.
Todavia, ndo € possivel desconsiderar a existéncia de relagbes de competicdo dentro do
aglomerado produtivo, posto que as relagBes entre as entidades também sdo marcadas pelo
estabelecimento de lacos de poder, ponto de partida a pratica competitiva.

Diante disto, o presente trabalho apresenta como objetivo o estudo das relacdes
interorganizacionais processadas no arranjo produtivo local de Uba — MG, focando a questdo
dual da competicdo e cooperacdo. O l6cus da investigacdo é um APL do setor moveleiro em
franco desenvolvimento no interior da Zona da Mata mineira. A escolha deste local se deve ao
seu crescimento continuo e peculiar em uma area sem tradicéo aparente na fabricacdo de maveis.
A relevancia desta pesquisa encontra-se em termos préaticos e tedricos. Em termos préaticos, o
trabalho pode contribuir para o aprofundamento do conhecimento dos gestores local sobre as
relagOes interorganizacionais processadas no APL, que por vezes pode estar encoberto. Em
termos tedricos, o trabalho gera aportes para o desenvolvimento do arcabouco de conhecimento
acerca das relacbes interorganizacionais permeadas pela competicdo e cooperacdo, podendo
servir de subsidio para realizacdo de outros estudos deste cunho. Além disto, poucos estudos
académicos sdo elaborados no APL de Uba.

Em termos metodoldgicos o trabalho apresenta delimitacdo qualitativa. Para coleta de
dados trabalha-se como entrevista semiestruturada, posteriormente transcrita. No processo de
analise de dados trabalha-se com a analise de contetdo. O trabalho serd estruturado além das
partes introdutdrias e conclusivas em trés eixos centrais. O primeiro consiste na apresentacdo
da revisdo de literatura acerca das relacdes interorganizacionais e arranjos produtivos locais.
Na sequéncia, tem-se a apresentacdo das orientacdes metodoldgicas. Por fim, ocorre a
apresentacdo e analise dos dados coletados. Portanto, o presente estudo pretende efetuar uma
andlise qualitativa do arranjo produtivo local de Uba para fins evidenciacdo da realidade das

relacBes entre organizacdes, cooperativas e/ou competitivas, processadas neste ambito.

Relag6es Interorganizacionais: Cooperagdo e Competicdo

A competitividade representa o pano de fundo das relagbes interorganizacionais.
Corroborando Degen (1989) afirma que a competitividade é a base para o alcance de sucesso
ou fracasso de um negdcio atuante em uma estrutura mercadoldgica de livre concorréncia.
Neste sentido, faz-se pertinente trabalhar a questdo da competitividade quando se discute

relagOes entre organizacdes.

Revista Gestdo e Secretariado (GeSec), Sdo Paulo, SP, v. 14, n. 2, 2023, p. 1966-1985.



)

Relacdes de competicdo e cooperacdo no ambito do arranjo produtivo local de Uba — MG

De acordo com Porter (2004), existem cinco forcas competitivas basicas em um
mercado: entrantes; ameaca de produtos substitutos; poder de negociacdo dos compradores;
poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes. Tais forgas
em conjunto determinam o grau de concorréncia, assim como a rentabilidade da organizacéo.
A forca competitiva deve ser analisada para que sirva de fonte estratégica para uma
organizacao ser eficiente e ter um diferencial no mercado.

Na visdo deste autor, a competitividade é conquistada pela organizagdo que melhor se
posicionar em relacdo as forgas competitivas, estando em uma posigéo de defesa, sofrendo em
menor grau que 0s concorrentes diretos a acao das forgas, ou em uma posic¢éo ofensiva, sendo
capaz de influenciar as forcas a seu favor, através do conhecimento das causas que levam o
surgimento de tais forgas.

Por sua vez, Szafir-Goldstein e Toledo (2001) defendem que a competitividade néo
deve ser concebida somente na competicdo de uma empresa com outra, mas como todo o
sistema de que ela faz parte competindo com os sistemas dos concorrentes, apresentando um
possivel contra ponto a Porter (2004) que aponta os concorrentes, em uma primeira analise,
como um fator que diminui a competitividade.

Desta forma, na atualidade a competitividade liga-se tanto a relagOes
interorganizacionais de competicdo como cooperacdo. A alta rivalidade no ambito dos
mercados levam algumas organizacdes a se unirem para tentar superar os inconvenientes que
aparecem e tentar melhorar sua posi¢do diante do mercado e o consumidor. Para que isso
aconteca, sdo feitas aliancas entre empresas que visam uma cooperacgdo entre elas, ou seja,
buscam eliminar as diferencas para trabalharem juntas buscando o melhor para ambas. Na

sequéncia, é apresentado um quadro sobre os valores agregados proporcionados pela

cooperacao.
VALOR BENEFICIOS ESTRATEGIA RESULTADOS
OPERACIONAL

Confianga Transagdes mais seguras, Eliminacdo de etapas de Reducdo de custo de
satisfacdo com o controle excessivo. transacdo e maior agilidade.
atendimento.

Credibilidade Respeito e Garantia de qualidade e Estabilidade comercial e
reconhecimento. demais termos de contrato. sustentabilidade.

Partilha Conhecimento Compra conjunta de Maior poder de barganha e
acumulado se multiplica  insumos, MKT articulado, pressdo, menos custo de
socialmente. formacdo e treinamento em MKT e treinamento, acesso a

parceria, demandas politicas.  politicas publicas.

Relacionamento Pluralidade e Negociacdo, articulacdo em  Fidelizacéo.
complementaridade. redes.

Identidade Objetivos comuns. Interacdo institucional Enraizamento cultural.

permanente.
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Solidariedade Maior aquecimento Inclusdo permanente de Ampliagdo da base de
econdmico e qualidade agentes e instituicdes, sustentacdo, maior producédo
de vida. compras locais prioritarias. e consumo.

Quadro 1 Valores agregados proporcionados pela cooperacdo
Fonte: Arroyo (2007, p. 80).

Bengtson e Kock (1999) transpGem esta questdo da competi¢do/cooperacdo para o
ambito da teoria econémica, focando, a abordagem neoclassica e economia industrial e suas
respectivas visdes sobre concorréncia. Na visdo neoclassica, a concorréncia é um estado
estrutural que garante a auséncia de cooperacéo entre as firmas, pois essas sdo independentes
e suas acdes ndo sao capazes de influenciar outras empresas. A concorréncia € um processo
de ajuste a um objetivo deterministico. Ja a teoria da economia industrial, em certa medida
critica a teoria neocléssica, introduzindo o conceito de grupos estratégicos e dependéncia entre
as empresas em mercados imperfeitos.

A cooperacdo, desta forma, deve ser vista como uma estratégia de crescimento para a
organizacdo, pois promove um ambiente favoravel para troca de informac@es, conhecimentos
e habilidades, onde buscam também contatos com fornecedores para conseguirem reduzir o
preco de producdo e servigo, além de aumentar a rede de contatos, que € muito importante no
meio empresarial. Neste sentido, pode-se apresentar algumas formas de cooperacao entre as
organizacOes, sendo as principais: formacdo de aliancas estratégicas, redes e arranjos
produtivos locais.

As aliancas estratégicas sdo definidas como acordos nos quais 0s parceiros se
comprometem a atingir um objetivo comum pela aglutinacdo de capacidades e recursos,
podendo ser definitiva ou temporaria, precisando para sua existéncia do comprometimento
minimo de duas organizacoes.

Hagedoorn e Narula (1996) classificam as aliancas estratégicas considerando a
participacdo acionaria. Quando ocorre a participacdo acionaria tem-se, por exemplo, a
formacdo de joint-ventures e companhias conjuntas de pesquisas. J& as formas sem
participacdo aciondaria baseiam em contratos entre os parceiros. Neste 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.

Ja arede, para Amato Neto (2001), € um sistema de cooperacao, compreendido como
um misto de relacionamentos de competic¢do e cooperagdo, no qual as empresas se estruturam
visando maximizar seus resultados. O propésito central das redes € reunir atributos que
permitam uma adequacdo ao ambiente competitivo em uma unica estrutura, sustentada por

acoes uniformizadas, que possibilite ganhos de escala sem perder a flexibilidade por parte das
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empresas associadas.

Por sua vez, o Arranjo Produtivo Local (APL) pode ser conceituado, por Balestrin e
Vargas (2004), como a aglomeracdo espacial, um municipio, conjunto de municipios ou
regido, de um namero significativo de empresas que desenvolvem uma atividade produtiva
central, bem como de empresas complementares a essa atividade. Em arranjos produtivos,
além da cooperacéo, deve haver também a coordenacdo entre os agentes envolvidos.

Para Payan (2007), mesmo que muitas pesquisas abordem cooperacgdo e coordenacgao
como termos sindbnimos, o autor diz que um ndo precisa necessariamente de existir para que
0 outro aconteca, por isso, defende que se deve estudar estas duas definicdes de forma
separada. Ele define cooperacdo como uma orientacdo que reflete um espirito de disposicéo
em um trabalho de uma organizagdo para outra organizacdo. Ja coordenacao refere-se a um
conjunto de atividades que se tem entre organizagdes de forma estruturada e continuada.

Desta forma, pode-se notar que as formas de cooperac¢ao ndo sdo excludentes entre si,
se diferenciando em termos de escopo de abrangéncia, por exemplo, o arranjo produtivo local
é uma rede, mas estd focado na questdo territorial, podendo haver redes que ultrapassam
limites geogréaficos.

Vale mencionar ainda que as formas de cooperacdo podem ocorrer fundamentas em
relacBes horizontais ou verticais entre os envolvidos. Para Pereira (2005) as relacdes
horizontais sdo interacBes sociais que pressupdem o envolvimento de um conjunto de
organizacOes que apresentam e almejam alcancar interesses comuns, através da execucgdo de
acdes conjuntas com esforgos coordenados. Estes grupos podem ser formais ou informais. O
poder entre as organizacdes envolvidas é simétrico.

No entanto, as relacdes verticais caracterizam-se pela colaboracao entre empresas com
produtos complementares ou em fases diferentes de uma mesma cadeia produtiva,
compartilhando recursos e informages e reduzindo riscos e incertezas. Todavia, este diferente
grau da cadeia produtiva faz com que as empresas menores tornem-se dependentes das
empresas maiores, havendo a subordinacdo. As relaces de poder sdo assimétricas.
(WEGNER et. al., 2004).

Assim, a adocdo de uma estratégia de coopera¢do por uma organizagdo deve ser
analisada de forma detalhada, em que se observe a relacdo custo-beneficio da préatica de
concorréncia conjunta em detrimento da isolada.

Diante do exposto, pode-se observar como as relagdes interorganizacionais praticadas
na atualidade apresentam um contorno diverso do padrdo bilateral da concorréncia de outrora,

ou seja, cada organizacdo compete por si mesma. Hoje, ocorre a predominancia do padréo de
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concorréncia multilateral, no qual conjunto de organizagdes com objetivos comuns e
associados concorrem com outro conjunto. Tal mudanca acaba por aumentar a complexidade
das relagBes interorganizacionais, ja que os conceitos apresentados revelam que uma mesma
empresa em um dado ambiente pode estar competindo com outra empresa, e 20 mesmo tempo
cooperando com uma terceira e, talvez coordenando com uma quarta. Logo, a analise das
relacGes interorganizacionais deve ser multifocal, ou seja, uma organizacdo ndo pratica
somente relagcdes de competi¢do ou cooperagdo, as praticas sdo interconexas.

No topico seguinte, aprofunda-se na forma de cooperacdo aglomerados produtivos
locais, em funcdo da pertinéncia deste tipo de estrutura para a problematica de pesquisa

proposta.

Arranjos Produtivos Locais

Em termos gerais, o Arranjo Produtivo Local (APL) pode ser conceituado como a
aglomeracdo espacial, um municipio, conjunto de municipios ou regido, de um ndmero
significativo de empresas que desenvolvem uma atividade produtiva central, bem como de
empresas complementares a essa atividade.

Nos dizeres de Aun, Carvalho e Kroeff (2005) o arranjo produtivo local é um
aglomerado de organizacgdes, instaladas numa regido, que guarda alguma relacdo inter-
sinergética. Os autores destacam a existéncia de relagdes entre as firmas.

Lastres e Cassiolato (2005) analisam a formacao dos arranjos afirmando que os APLs
sdo formados por empresas, que geram o0s bens e servicos finais, fornecedoras de
equipamentos e outros insumos, prestadoras de servicos, vendedoras, clientes, cooperativas,
associacOes e representaces. Além de varias outras organizacao e institui¢des direcionadas a
formagdo e treinamento de pessoas, fluxo de informacéo, design, P&D, promocdo e
financiamento.

Ainda sobre o carater constitutivo dos APLs, Campos, Nicolau e Cario (2000) afirmam
que a formacdo de arranjos produtivos locais € uma alternativa para micro e pequenas
empresas, pois eles se relacionam a um modelo industrial ndo subordinado ao modelo de
producdo em massa das grandes organizagoes.

Esses aglomerados espaciais séo inspirados nos distritos industriais italianos que
surgiram na segunda metade do século XX. Os distritos industriais italianos do nordeste e
centro da Itélia, denominados Terceira Italia, séo regides que por meio de redes de pequenas

empresas e agentes institucionais, configuradas em aglomeracdes produtivas que lograram
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éxito alterando uma situacédo desprivilegiada em termos econémicos e sociais (HIRATUKA
e GARCIA, 1998). A experiéncia internacional retrata a importancia da articulacdo dos
diferentes atores locais.

No estudo dos APLsS, a que se considerar, portanto, a dimensdo territorial como um
fator especifico de analise e de acdo politica, pois essa estrutura representa 0s espacos nos
quais 0s processos produtivos, de inovacdo e cooperativos irdo se desenvolver. A
concentracdo espacial de organizagdes pode propiciar um compartilhamento de valores
econdmicos, sociais e culturais capazes de induzir ao dinamismo local e consequente produgao
de vantagens competitivas em relacdo as outras localidades.

Outro aspecto sempre presente no estudo de APLs € a questdo da inovacdo. O ambiente
produtivo de um APL favorece a inovagédo, na medida em que a concentracdo espacial pode
facilitar a difusdo tecnoldgica através da criacdo de canais de comunicagdo. Para Vazquez
Barquero (2001, p. 128) a inovacdo emerge em consequéncia de processos de aprendizagem
coletiva e se desenvolve em um contexto social, institucional e cultural especifico de cada
lugar, que permite as empresas, através de sua rede de contatos e relacdes, ascender as
inovacoes.

Além da inovacdo e territorialidade, outros fatores sdo comuns a estudo dos

aglomerados, conforme sintetiza o quadro 01 a seguir:

LOCALIZACAO PROXIMIDADE OU CONCENTRACAO GEOGRAFICA
Grupo de pequenas empresas
Atores Pequenas empresas nucleadas por grande empresa
Associacdes, instituicdes de suporte, servicos, ensino e pesquisa, fomento, financeiras,
etc.

Intensa divisdo de trabalho em firmas
Flexibilidade de producéo e organizacéo
Especializacéo
Mao de obra qualificada

Caracteristicas ~ Competigdo entre firmas baseada em inovacao
Estreita colaboragéo entre as firmas e demais agentes
Fluxo intenso de informac6es
Identidade Cultural entre agentes
Relacdes de confianca entre os agentes
Complementaridades e sinergia

Quadro 2: Aspectos comuns nos estudos de aglomeraces espaciais
Fonte: Lemos (1997)

A partir desses aspectos comuns, Lastres e Cassiolato (2003) efetuam um esforco de

caracterizar os arranjos produtivos locais considerando seis tematicas elencadas a seguir:
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1) Dimensdo territorial: 0 espaco onde processos se desenvolvem, podendo ser
municipio ou areas de um municipio; um conjunto de municipios; uma microrregiao;
um conjunto de microrregides, dentre outros.

2) Diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais: pressupde a

participacdo e a interacdo de empresas que podem ser desde produtoras de bens e

servigos finais até fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de servicos,

distribuidoras, clientes.

3) Conhecimento tacito: processos de geracdo, compartilhamento e socializacdo de

conhecimentos por parte de empresas, organizagdes e individuos constituintes do APL.

4) Inovacdo e aprendizado interativos: a transmissdo de conhecimentos capaz de

maximizar a capacitagdo produtiva e de inovacdo de empresas e outras organizagoes

do APL.

5) Governanca: a governanca nos APL refere-se aos diferentes modos de coordenacgéo

entre 0s agentes e atividades que envolvem da producdo a distribuicdo de produtos e

servigos, bem como o processo de geracdo, disseminacdo e uso de conhecimentos e de

inovacgoes.

6) Grau de enraizamento: envolve geralmente as articulagcdes e envolvimento dos

diferentes agentes dos APL com os interesses coletivos.

Dentre estes fatores, destaca-se ainda a governanca ou modos de coordenacdo, uma
vez que em uma estrutura de aglomerado local, os agentes envolvidos no processo de
cooperacdo vdo além das empresas, sendo estes: poder publico, comunidade, érgdos de
fomento, universidades.

Os mecanismos de coordenacdo sdo instrumentos através dos quais os dirigentes
procuram exercer o poder que lhes € atribuido para alcancar de forma eficiente os objetivos
da organizacdo, junto as pessoas que a compdem. A importancia dos mecanismos de
coordenacao é assinalada por Porter (2004), ao afirmar que a adequada interpretacdo dos
movimentos cooperativos e a atuagao como “bom” concorrente sdo importantes para impedir
a eclosdo de um estado de guerra generalizado, no qual os pregos se aproximam dos custos.

Segundo Bacic e Souza (2008), para compatibilizar a aparente incompatibilidade
concorréncia/cooperacgao sao necessarios mecanismos de coordenacdo que, além de contribuir
para atenuar os efeitos de instabilidades no ambiente e das incertezas relacionadas aos
processos cooperativos, ocasionem, sem reducdo da autonomia na tomada de decisao de cada

organizacdo, constatar as necessarias convergéncias para o alcance de eficiéncia coletiva.
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Portanto, é possivel visualizar que as relacGes interorganizacionais baseadas em
cooperacdo/coordenacéo e permeadas pela competicdo em contextos de APL representam um
dos temas de importéncia vital para o aglomerado. Observa-se ainda que a producdo de
conhecimento acerca das realidades de funcionamento de arranjos produtivos locais carece de
maior aprofundamento, mas ja fornece um corpo de informac6es sélidas capazes de nortear a

presente investigacao acerca da realidade interorganizacional do APL de Uba.

Metodologia

4.1 Delimitacdo da Pesquisa

A presente pesquisa apresenta um carater qualitativo que leva o pesquisador a
considerar a subjetividade do individuo ao se abordar um objeto de pesquisa. Para Minayo
(2007) a abordagem qualitativa identifica uma interface dinamica entre o mundo real e 0
sujeito, ou seja, existe um ponto de contato indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser representado de forma numérica.

Dessa forma, a pesquisa qualitativa interessa-se pelo emaranhado de significados. Para
Gibbs (2009) apesar de existirem muitos enfoques qualitativos, é possivel identificar as
seguintes caracteristicas em comum: anélise da experiéncia de individuos ou grupo; exame
das interagGes e comunicagdes que permeiam o objeto de estudo; investigacdo de documentos
ou tracos semelhantes de experiéncias ou interacgdes.

Corroborando esse pensamento, Flick (2009) afirma que a pesquisa qualitativa se
baseia em atitudes especificas de abertura para quem e o0 que estd sendo estudado, de
flexibilidade para abordar um campo em lugar de projetar uma estrutura naquilo que se estuda,
e assim por diante. O emprego da perspectiva qualitativa nesse trabalho se deve a essa atitude
flexivel perante o objeto de investigacdo, ou seja, pretende-se analisar o processo de

cooperacdo e competicdo no APL de Ubé a partir da ética dos sujeitos de pesquisa.
4.2 Locus da Pesquisa — Caracterizagdo do APL Moveleiro de Uba

A cidade de Ub4 esté localizada na Zona da Mata mineira, sudeste do Estado de Minas
Gerais. A distancia entre a capital Belo Horizonte é de 290 Km, apresentado através de

rodovias federais e estaduais facil e estratégico acesso a mercados de estados vizinhos a Minas

Gerais, como Espirito do Santo, Rio de Janeiro e Sdo Paulo.
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No passado, sua principal atividade produtiva foi a plantagéo e distribuicdo de fumo,
sendo que, atualmente, sua economia se concentra na atividade industrial moveleira.

O arranjo produtivo local do setor moveleiro teve inicio em meados da década de 60,
em fungdo do encerramento de atividade da empresa fabricante de méveis Dolmani. Nesse
contexto, ex-funcionarios a partir do conhecimento ja agregado acerca da producédo de moveis
decidiram abrir seu préprio negdcio no ramo. As principais cidades envolvidas, atualmente,
no arranjo produtivo sdo: Visconde do Rio Branco, S&o Geraldo, Tocantins, Piratba, Rio
Pomba, Rodeiro, Guidoval e Guiricema. A tabela a seguir apresenta 0os principais fatos

historicos ligados ao desenvolvimento do APL de Uba.

DATA ACONTECIMENTO

1962 O Polo Moveleiro de Ub4 iniciou suas atividades com a fabricacdo de moveis residenciais em
série para a Classe social C e D. O Arranjo produtivo cresceu com o estimulo dos préprios
empreendedores, num processo de cria¢do de indUstrias a partir de outra.

1986 Instituicdo a Associagdo dos Fabricantes de Mdéveis.

1989  Criacdo o INTERSIND, constituido como entidade sindical.

1990 O INTERSIND deu inicio a prestacdo de servigos aos associados em diversas areas, como:
assessoria na convencdo coletiva do setor; assessoria juridica; convénios com correios, Xerox
(tarifas reduzidas); realizacdo de missbes para feiras e eventos; realizagdo de cursos e
treinamentos.

1994  Realizacdo a 12 Feira de Moéveis de Minas Gerais — FEMUR.

1994  Realizacdo da 12 Feira de Maquinas — FEMAP (Feira da Tecnologia Moveleira).

2000  Construcdo do pavilhdo de Exposicdes (12.000 m2).

2003  Realizacdo do senso moveleiro, que originou o Diagnéstico do Polo Moveleiro de Ubéa e Regido.

2004  Elaboracdo do Plano de Marketing do APL, etapa fundamental para o posicionamento e
planejamento do arranjo.

2006  Programa PEIEX, para incentivo as exportacées.

Quadro 3: Principais Fatos Historicos do APL de Ubé&
Fonte: Plano de Desenvolvimento do Arranjo Produtivo Moveleiro de Ubéa (2007)

Ainda segundo dados extraidos deste plano, observa-se que no APL estdo presentes
indUstrias de moveis residenciais, fornecedores de maquinas e matéria-prima, prestadores de
servicos e lojistas do setor de moveis. O Polo apresenta 310 industrias de moveis. (sendo 53
informais — pequenas marcenarias familiares), com predominancia em moveis residenciais;
135 fornecedores (embalagens, ferragens, vidracarias, prestadores de servicos) e 26 lojistas
do setor de moveis. O Polo é composto basicamente de micro e pequenas empresas. A
industria moveleira gera 7.048 empregos (diretos) na regido (levantado em 2002). Os
fornecedores geram 2.308 empregos diretos. Os lojistas geram 91 empregos diretos. Totais de
empregos diretos do APL: 9.447 empregos num total de 471 empresas. A coordenacgéo do
APL se da formalmente por um comité gestor composto por: INTERSIND (Sindicato
Intermunicipal das Industrias de Marcenaria de Uba), FIEMG (Federacdo de Industrias do
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Estado de Minas Gerais) e SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas).

De acordo com dados do Diagnostico do pélo moveleiro de Uba e regido (2003) as
principais fontes de informagdes dos empresarios podem ser indicadas no grafico 01 a seguir:

Clientes

Fontes da prépria empresa
Fornecedores

Feiras

Publicagbes especializadas
SENAI, SEBRAE, IEL,...
Concorrentes

Empresas do mesmeo grupoe
Empresas de consultoria
Pesquisas na Internet

Universidades

o 5‘0 100
Grafico 1: Principais fontes de informacgdo do APL de Uba
Fonte: Diagnostico do polo moveleiro de Uba e regido (2003)
* O indicador varia de 0 a 100. Valores acima de 50 pontos indicam fatores importantes.

De uma forma geral, plano de desenvolvimento do Arranjo Produtivo Moveleiro de
Ubéa (2007) indica o cenario é promissor para o APL, sendo seus principais desafios a
exportagdo, o baixo grau de especializagao da produgao, a coexisténcia de firmas “imitadoras”

e “inovadoras”, o abastecimento de matérias-primas e a concorréncia de produtos chineses.

4.3 Processo de Coleta de Dados

O processo de escolha dos sujeitos de pesquisas na abordagem qualitativa visa
equilibrar casos regulares e discrepantes. O tipo de amostragem definida nesse trabalho é
conhecida como amostra de meio ou institucional definida por (Pires 2008) como universo de
analise para a constituicdo de um corpus empirico. Segundo esse autor, a amostra de meio nao
exige, necessariamente, que as observagdes sejam feitas em todos os locais, mas téo
simplesmente que elas sejam tratadas como se referindo globalmente a um mesmo meio.

Considerando as regularidades e discrepancias, foram entrevistadas pessoas ligadas ao
INTERSIND (Sindicato Intermunicipal das Inddstrias de Marcenaria de Uba), SEBRAE
(Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), Movexport (Associacdo de
exportacdo) como regularidade e o Sindicato dos Marceneiros de Uba como discrepancia.
Além disso, foram entrevistados representantes de trés empresas fabricantes de modveis, sendo
essas de diferentes portes, observando assim o equilibrio de casos regulares e discrepantes.

No total efetuaram-se sete entrevistas.
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De acordo com o conceito de amostra institucional, esse trabalho tem base para
analisar o processo de cooperacao e competicdo no APL de Ub4, com base na subjetividade
de sujeitos que exercem papéis determinantes no contexto funcional do arranjo. Vale destacar
que esse estudo é transversal, estando ligado a uma realidade temporal definida. Néo é papel
desse estudo, fazer uma generalizacdo de seus resultados tal qual uma pesquisa estatistica,
mas sim apresentar os resultados advindos do tratamento global de seus dados, baseados no
conhecimento institucional dos sujeitos entrevistados.

A entrevista foi conduzida a partir de um roteiro semiestruturado. Para Trivifios (1987,
p. 146) tal roteiro tem gquestionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipdteses que
se relacionam a pesquisa. Esses dariam frutos a novas hipoteses surgidas a partir das respostas
dos informantes. O foco principal seria colocado pelo investigador-entrevistador.

As perguntas basicas integrantes do roteiro estdo descritas na sequéncia:

1 - Para vocé, o que é cooperagao?

2 - Para vocé, o que é competicao?

3 - De uma maneira geral, como sua empresa se relaciona com as demais componentes

do APL?

4 - Em sua empresa, 0 processo de tomada de decisdes leva em consideracdo o impacto

das mesmas sobre 0 APL?

5 - A partir das respostas anteriores, é possivel dizer que as relagdes predominantes

entre as empresas do APL de Uba sdo marcadas pela cooperagdo ou competicdo?

Assegurou-se 0 anonimato e confidencialidade em relacdo a divulgacao dos nomes dos
colaboradores. As partes das entrevistas sdo evidenciadas identificando o sujeito por

numeracdo a partir da ordem de recolhimento dos dados, exemplo: sujeito 1.

4.4 Processo de Analise de Dados

No tocante a interpretacdo dos relatos de experiéncias foi empregada a técnica de
pesquisa analise de contetdo. Pode ser operacionalizada, segundo Minayo (2007), em sete
etapas descritas na sequencia:

1. Leitura detalhada do material colhido;

2. Busca dos fragmentos das frases por tema;

3. Distingéo por grifos das frases significativas;

4. Definicdo das Unidades Tematicas;

5. Classificacdo das frases significativas por Unidades tematicas;
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6. Interpretacdo das frases no contexto da Unidade Tematica;

7 — Producéo de consideracdes acerca do objeto analisado.

A finalidade desta andlise é produzir inferéncia, trabalhando com vestigios e indices
postos em evidéncia por procedimentos mais ou menos complexos (PUGLISI; FRANCO,
2005).

Apresentacgéo e Andlise dos Dados

A partir da analise do conteldo, foi possivel a identificacdo de unidades tematicas,
sendo essas: percep¢do positiva da cooperacdo, capital social, praticas de cooperacdo e
obstaculos a cooperacao.

Para apresentar os dados categorizados serdo extraidas frases transcritas das

entrevistas.

Sujeito Frases - Unidade Tematica I: Percepcao Positiva da Cooperacéo
01 “[...] favorece no custo e, nos tornamos mais agressivos para o mercado”’.
02 “Com certeza. Inclusive pela reducéo de custo. Porque no mercado externo o custo é muito alto para

fazer um investimento de alguma viagem ou alguma coisa assim, né? Mas, nesse caso, quando tem

uma associacéo, que faz o rateio de custo, ai fica realmente fica bem mais facil”.
03 “Tem!!! Claro que tem vantagem, vocé tem a vantagem so vocé fazer parte no polo moveleiro, vocé
ja tem um nome, olha sou de Uba, né? Pertengo ao polo de Uba. Entdo isso ja uma for¢a a mais, né”’?
“Existe uma cooperagdo, existe sim, muito grande, até entre as empresas e 0S proprios

funciondrios...”.

04 “Agente tem assim, algumas, varias ag¢oes, agente ja tentou varias a¢oes, assim, de cooperagoes que
ndo deram certo, mas nos tivemos casos de sucesso”.

05 “A empresa... tem sua propria cooperativa...”.

06 “Vamos dizer assim, no principio estar num polo, aqui o polo, tinha uma feira que acontecia em dois

e dois anos, e continua acontecendo, naquela época que iniciamos, que nGs conseguimaos ir para esta
primeira feira, que é aqui dentro de Ub4, tudo isso era favoravel, o custo-beneficio, o polo ja trazia
aquele monte de cliente, o custo de participagdo era muito mais reduzido”.

07 “Existe interesses em comuns, a questao de cooperagdo ela s6 ocorre quando hd interesse em comuns.

i)

Quando hd interesses em comuns, entdo, aqueles empresdrios se aglutinam...”.

Sujeito Frases - Unidade Tematica I1: Capital Social

01 “Favorece, porque eu sou uma pessoa que lido bem com todas as pessoas...” .

02 Se alguma empresa tem algum interesse em entrar na associa¢io tem que apresentar uma proposta e
ver se ndo tem conflito com algum associado, né? E, entdo, ai que entra na associa¢do”.

03 “Entdo é mais facil trabalhar em conjunto, com quem agente se relaciona bem...”.

04 “Entdo, é uma questdo de unido. Tem muita troca de producao. E isso tem, ndo de maneira geral,

todo mundo com todo mundo, ai também j& é demais, né? Mas, assim, vocé tem sempre seu grupo,
igual o pessoal que fabrica sofa eles trocam muito tecido um com outro”.

06 “Entdo, eu acho que € muito por isso, € 0 ... € uma pessoa que eles gostam, respeitam, tem uma relagéo
boa com eles, é uma pessoa simples e simpatica”.
07 “Ja teve momentos da gente escutar assim, quem é que estd nessa agdo? Por exemplo, vamos pensar

em qualquer coisa, uma ac¢ao qualquer, um consumo de logistica, por exemplo, quem é que vai entrar?
Ai se a gente ja4 tem empresa tal e empresa tal, para pra pensar, as vezes ele entra porque um
empresario que esté ali € amigo dele e ndo é risco pra ele, ele se sente mais a vontade e vai, as vezes
ele ndo entra por que tem concorrente dele ali, entdo ele ndo vai se expor praquele concorrente”.
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Sujeito Frases - Unidade Tematica I11: Préaticas de Cooperacéo

01 “A ... é concorrente diretamente, e eu hoje estou concorrendo com eles de uma forma diferente para
bater de frente, e nds fazemos compra juntos, e montamos um grupo de compra de matéria prima, que
favorece agente no custo, quando ele ndo tem eu empresto para ele, agente tem comprado junto, igual
mdquina importada”.

02 “FEu acho que no geral é esse compartilhamento, né? De ideias, de projetos. O custo agente ndo pode
falar s6 dele, ndo é s6 o custo em si. Mas &, por exemplo, uma acéo que vai ser feita, uma feira uma
viagem que vai ser feita para expedicdo, realmente se é uma empresa so, fica mais dificil para ela”!

03 “Mesmo porque as empresas em si aqui no polo elas tm um cooperativismo, assim, informal uma
ajuda outra, a competi¢do fica na hora de vender o produto para fora”. “Mas no dia-dia as empresa
uma se ajuda a outra”. “A empresa sempre necessita de uma empresa, ela estraga uma maquina aqui,
por exemplo, e agente consegue processar em outra empresa eles sedem maquina”.

04 “Se veem como concorrentes sim, mas também colaboram”. “Eles tém, tém até cadernetinha de
material, para saber quanto que emprestou para um e quanto que emprestou para outro, troca. 1sso
eles fazem ta”’?

06 “O custo de participa¢do numa feira é muito mais reduzido...”.

07 “Ha colaboragdo na troca de materiais e logistica.”

Sujeito Frases - Unidade Tematica IV: Obstéculos a Cooperacéo

02 “Eles estdo ali ha quinze, vinte anos na mesma funcéo, na fabrica, ndo muda, para mudar € muito
complicado, entdo tem que ser aos poucos, tem que ser gradualmente mesmo”.

04 “O que ele ndo compartilham, que é uma coisa natural, a questdo de estratégia das empresas, ai cada
um tem a sua, e é natural que ndo vai fazer isso. Natural a principio, acho que um momento que vai
evoluir”.

05 “Néo, néo. E cada um por si, que sdo muitas empresas, entdo a concorréncia é grande, entdo assim,

um movel aqui se durar, € um més, no maximo dois meses, e 0 seu ja esta velho. E igual computador,
ja é outro modelo”.

06 “Olha, hoje, faz menos diferenca ndo que ndo seja importante, mas faz menos diferenga porque nos
estruturamos assim, criamos independéncia, entendeu? Agente aprendeu a lidar com o mercado com
movel, nds temos atuagdo no mercado externo independente de qualquer tipo de ajuda neste sentido”.

07 “Todo mundo aqui atua com muita cautela, muito reservado...”. "Antigamente tipo assim, eu nem
entro, nem vou, hoje ndo, a gente divulga tudo para todos”.

A unidade tematica | indica uma percepc¢do positiva dos depoentes acerca da préatica
de cooperacdo entre as empresas. Isto revela que entre 0s empresarios e representantes de
orgdos de destaque no APL, a nocdo de competicdo puramente isolada esta gradualmente
entrando em conflito com a visdo da competicdo via cooperacdo e, consequente, eficiéncia
coletiva do arranjo moveleiro. A ideia de cooperar para competir, portanto, ja existe no l6cus
em anélise.

Ja a unidade tematica Il coloca que as relagdes de cooperacdo estabelecidas no polo
estdo diretamente ligadas a questdo do capital social. O capital social representa uma
conjuntura de relacionamentos estabelecidos entre individuos. Desta forma, as relagfes de
cooperacdo existentes no APL sdo fortemente influenciadas por relagbes pessoais entre 0s
proprietarios das distintas fabricas de moveis. Vislumbra-se que a partir do relacionamento
pessoal, estabelecem-se relagcbes de confianga que incentivam e tornam o ambiente mais
propicio para a pratica de cooperagdo interorganizacional. Por exemplo, na associacdo de
exportacao, um dos critérios para aceitar empresas que desejam ingressar na parceria consiste

na verificagcdo da existéncia de conflitos entre o proprietario da candidata e demais membros
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ja pertencentes a consoércio. Ou seja, 0 consorcio acaba por ser formado por um grupo de
empresas afins.

Todavia, que praticas de cooperacdo sdo efetuadas no APL de Ub&? A andlise da
unidade tematica Il indica que tais préaticas se processam no ambito técnico-produtivo. Isto
significa que grande parte das relacfes de cooperacao desenvolvida relaciona-se com a esfera
da producéo, visando a reducéo de custos de producdo. H& também a iniciativa de cooperacao
para ampliacdo do mercado consumidor das empresas via, por exemplo, consorcio de
exportacdo. No entanto, esta ocorre em menor grau, pois contempla menos de dez empresas.

Por fim, a unidade tematica IV permite a identificacdo das barreiras ou obstaculos a
avanco da préatica da cooperacdo no APL. A estrutura de coordenacéo é fragil, ou seja, ndo
consegue estabelecer no Arranjo uma cultura de cooperagéo, evidenciando a forca do APL e
ndo somente de empresas isoladas. O capital social ainda que apresente vertentes positivas
acaba que, se utilizado de forma muito pessoal, prejudica a ampliacdo das relacbes de
cooperacdo, e estas se tornam fechadas, como relagdes de grupos de amizades e ndo de
negocios.

No mais, a cultura do individualismo é muito presente neste APL devido a historia de
constru¢do do mesmo, fundamentada na agdo isolada de empreendedores. A resisténcia a
mudanca faz-se ainda presente como outra barreira a cooperacao.

A seguir, apresenta-se a figura 1 que sintetiza as relacdes interorganizacionais

desenvolvidas no APL Ub4, permeadas pela cooperacdo e competicéo.

- Coordenagéo ténue
- Capital social pouco desenvolvido

Cooperacao estratégica- ISP » | - Cuiura do individualismo
o . - Conservadorismo
tecnoldgica
- Busca por cooperagao
mais abrangente

- Eficiéncia coletiva parcial
- Grande presenca de
relagdes competitivas

Cooperagao técnico-produtiva

Figura 1: RelacBes Interorganizacionais desenvolvidas no &mbito do Arranjo Produtivo Local de Ubj -
MG
Fonte: sintetizado pelos autores.

Portanto, a figura indica que a cooperagédo praticada no APL em estudo ocorre mais
especificamente no &mbito técnico produtivo e 0 aumento da abrangéncia desta cooperacdo

para tecnoldgico-estratégica, mais avancada, com maior fluxo de informagdes, enfrenta
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barreiras como a atuacao fragil da estrutura de coordenacéao, um capital social pouco analitico,
utilizado somente para fortalecer relagdes pessoais e ndo maximizar os contatos, historico e
cultura da valorizacdo do individualismo, ou seja, vitdria pessoal de empreendedores que
sozinhos construiram as fabricas e obtiveram sucesso e, por fim, o conservadorismo que leva
0S proprietarios a resistirem a mudancas, pois creem que como fizeram sempre deu certo,
entdo, para que mudar se associando ou cooperando com outra organizacdo? Diante disto,
conforme representado na figura, tem-se que a eficiéncia coletiva do APL ¢é parcial, havendo
ainda uma presenca forte de relagOes de competicdo entre 0s agentes organizacionais.

Concluséao

Na parte introdutdria deste artigo, apresentou-se 0 seguinte objetivo de investigacao,
analisar as relacfes interorganizacionais processadas no arranjo produtivo local de Uba — MG,
focando a questdo dual da competicéo e cooperacao.

A partir do desenvolvimento do estudo, verificou-se que existem relacGes de
cooperacdo processadas no ambito do APL, todavia, sdo focadas na esfera técnico-produtiva.
O aumento do escopo destas relacdes para cooperacdo de nivel tecnoldgico-estratégica ainda
ndo € uma realidade, enfrentado barreiras de estrutura de coordenacgédo do APL e culturais para
sua vigéncia. No entanto, a ocorréncia de relacdes de cooperacdo e percepg¢do positiva sobre
a pratica das mesmas ja consiste em um indicio de uma mudanca gradual no pensamento dos
agentes do APL. Este deve ser 0 ponto de partida para se maximizar as relagcdes de cooperacao
na busca por obtencdo de uma eficiéncia coletiva que aumente a competitividade nacional e
internacional do APL. Acredita-se que fortalecimento da estrutura de coordenacdo é o
caminho mais efetivo para se processar esta mudanca, tornando as relagdes de cooperagao em
todos os niveis uma pratica comum no arranjo moveleiro.

Conclui-se, assim, que o APL moveleiro de Uba deve investir no fortalecimento de
sua estrutura de coordenacdo, pois a partir da mesma € possivel trabalhar iniciativas para
reducdo das demais barreiras para o avanco das relagdes de cooperacdo no ambiente em

questéo.
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