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RESUMO

MACHADQO, Cristina Bernardes. O papel das redes de cooperacio nas pequenas empresas
industriais: estudo de caso do Consorcio Valley Way de Brusque — SC. 2003. 73f. Trabalho
de Conclusio de Estagio (Graduagdo em Administragdo). Curso de Administragio,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2003.

Este trabalho objetivou identificar os beneficios que as redes de coopera¢do trazem as
pequenas empresas industriais participantes do Consoércio Téxtil Valley Way, localizado em
Brusque — SC. Primeiramente caracterizou-se o perfil sécio- econdémico das empresas
participantes do Consoércio para que, em seguida, fosse relatado a implantagio do mesmo,
assim como também os maiores problemas enfrentados nesta etapa. As empresas foram
questionadas acerca dos principais problemas enfrentados por elas e, por fim, destacou-se os
beneficios gerados pela rede de cooperagdo Consodrcio. Para alcangar os resultados, utilizou-se
a pesquisa exploratério/descritiva, com abordagem qualitativa, realizando-se um estudo de
caso. Sendo assim, constatou-se que as empresas participantes do Consorcio Valley Way sdo
classificadas como empresas de pequena porte, e possuem, em média, 32 funcionarios. A
maioria s30 empresas que ja atuam ha mais de 15 anos e estdo localizadas nos municipios de
Brusque, Guabiruba e Lages. Como principais problemas, as pequenas empresas pesquisadas
destacaram a elevada carga tributaria, a informalidade de empresas concorrentes, os juros
altos, o excesso de burocracia, a dificuldade de crédito, a falta de recursos, de experiéncia. As
etapas percorridas na formagdo do Consércio passaram por sele¢do de empresas com
potencial exportador, capacita¢do e treinamento destas empresas, consultorias, redlizagio de
estudos de mercado, contatos internacionais, formagio de parcerias e identificagdo de nichos,
para entdo iniciar-se o processo de concretizagio de negdcios no exterior. Apos tés arios de
formagdo, o Consorcio proporcionou inumeros beneficios para as empresas participantes, no
qual podem-se destacar a abertura de novos mercados, aprendizagem coletiva, aumento das
vendas e lucros, melhorias dos sistemas de produgio, acesso ao crédito e mator capacitagdo
profissional. Sendo assim, as redes de cooperagdo mostram-se como uma forma bem sucedida
de melhorar o desempenho das pequenas empresas, pois utilizam meios de minimizar
dificuldades de acesso as informagdes, acesso ao crédito e tecnologia, reduzindo custos com
fornecedores, promo¢do de seus produtos e aumentando o seu poder de barganha e a
vantagem competitiva das empresas no mercado. |

Palavras-chave: pequenas empresas, redes de cooperagdo, consorcio.
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1 INTRODUCAO

A participac@o de pequenas e médias empresas (PME’s) na economia brasileira torna-
se cada vez mais representativa principalmente, em virtude do espirito empreendedor dos
brasileiros. |

Sdo inimeros os empreendedores que, anualmente, identificam oportunidades de
negocios e resolvem abrir suas proprias empresas, gerando assim uma série de beneficios a
sociedade, no qual destacam-se a geracdo de emprego e renda, o aumento da arrecadag@o,
dentre outras vantagens que colaboram diretamente para o crescimento do pais.

No entanto, a queda das fronteiras, em fun¢io da globalizag¢do, e a facilidade com que
as grandes empresas estrangeiras instalam-se no pais, tornam o mercado cada vez mais
competitivo e, consequentemente, as PME’s sd0 as que mais sentem os impactos.

Diante deste cenario de desenvolvimento e competitividade acirrada, encontram-se
alternativas que visam ao fortalecimento destas PME’s, afim de torna-las competitivas e
preparadas para enfrentar o mercado e suas constantes mudangas.

Dentre estas alternativas, destacam-se as redes de cooperagdo, que consistem em
relagOes cooperativas entre as empresas, com a finalidade de crescerem e desenvolverem-se
através de objetivos comuns ou complementares.

Esta caracteristica ja pode ser presenciada em algumas pequenas e médias empresas de
Santa Catarina e tais empresas encontram nas redes de cooperagdo o caminho para
fortalecerem suas atividades e enfrentarem os desafios do mercado. Isso tem contribuido para
que elas tenham maiores perspectivas de sobrevivéncia e crescimento.

No entanto existem varias formas de desenvolvimento de redes de cooperacdo entre
empresas, sendo que cada modelo apresenta suas respectivas especificidades, vantagens e
desvantagens. Neste contexto, destacam-se os clusters regionais, as joint-ventures, as
parcerias e os consorcios, sendo estes tratados com maior profundidade no decorrer do

trabalho.
1.1 Justificativa do Estudo
A realizagdo deste trabalho torna-se oportuna pelo fato do tema em estudo apresentar-

se como um referencial no incentivo ao crescimento do pais, devido a sua importancia como

gerador de empregos, fortalecedor econdmico, ao seu respaldo politico e eficacia.
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Através de pesquisas bibliograficas realizadas em obras de Casarotto (1998), Porter
(1999), Amato (2000), dentre outros autores, pode-se constatar que atuar através de redes de
cooperagdo ¢ um caminho promissor a ser seguido por pequenas ¢ médias empresas que
desejam se tornar competitivas no mercado. O modelo miope e individualista de atuagfo esta
cedendo lugar o um modelo cooperativo, onde o concorrente ja ndo € mais o inimigo, € sim,
uma fonte de informacéo, recursos e experiéncia.

Outro fato que revela a oportunidade da pesquisa € o crescente niimero de exportagdes
feitas pelas empresas, manifestando assim um perfil exportador das empresas catarinenses. As
exportagdes catarinenses bateram recorde em 2001, ultrapassando a marca dos US$ 3 bilhdes
(chegando a US$ 3,02 bilhdes). Os negocios foram fechados com 165 paises. Desta forma, o
Estado de Santa Catarina, no ano de 2001, posicionou-se no 5° maior exportador do pais
(DIARIO CATARINENSE, 2002).

E por tras destes nimeros existe uma parcela de PME’s que contribuiram para a
formagdo deste montante, gracas ao fortalecimento de suas atividades que viabilizaram as
exportacoes.

Identificar os beneficios gerados pelas redes de cooperagdo € importante, pois revela
os resultados positivos obtidos pelas empresas, podendo assim incentivar a formagéo de novas

redes como também estimular novos projetos e investimentos neste campo.

1.2 Objetivo geral

Identificar os beneficios que as redes de cooperagdo trazem as pequenas empresas

industriais participantes do Consoércio Téxtil Valley Way, localizado em Brusque- SC.

1.3 Objetivos Especificos

- Caracterizar o perfil sdcio-econdmico das empresas participantes do Consorcio Valley
Way;

- Relatar como ocorreu a implanta¢do do modelo de rede de cooperagdo consércio nas
empresas participantes do Consorcio Valley Way;

- Diagnosticar e listar os principais problemas ocorridos na formag¢éo do Consorcio;

- Destacar os beneficios gerados pela rede de cooperagfo para estas empresas;

- Diagnosticar e listar os sete principais problemas e/ou causa das mortes das PME’s.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta etapa consiste em abordar, com maior profundidade, as questdes que sustentam o
trabalho, neste caso, os conceitos de pequenas e médias empresas, de redes de cooperagéo e

suas ramificagdes.

2.1 Classificacio das pequenas e médias empresas

De acordo com a literatura pesquisada, existem diversas maneiras de classificar as
empresas, podendo ser pelo nimero de funcionarios, pelo faturamento da empresa ou pelo
setor de atuagdo da empresa. No entanto, as varidveis mais adequadas e utilizadas para uma
classificagio sdo a receita bruta, utilizada pelo Governo Federal, e o nimero de pessoal
ocupado, utilizado pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE).

A classificagdo de porte da empresa, segundo a receita bruta, adotada pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) € aplicavel a indastria, comércio
e servigos. De acordo com o BNDES, considera-se microempresa aquela que tem uma receita
operacional bruta menor ou igual a R$ 1.200.000,00 (Hum milhdo e duzentos mil reais),
pequena empresa aquela que tem uma receita operacional bruta anual superior a R$
1.200.000,00 (Hum milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a 10.500.000,00 (Dez
milhdes e quinhentos mil reais). A média empresa apresenta uma receita operacional bruta
anual superior a 10.500.000,00 (Dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a
60.000.000,00 (Sessenta milhdes de reais) e empresa de grande porte é a empresa com receita
operacional bruta superior a 60.000.000,00 (Sessenta milhdes de reais).

O SEBRAE propde uma classificacdo de acordo com o nimero de empregados
contratados pela empresa, como esta exposto no Quadro 1.

Quadro 1: Classificagcdo das empresas segundo o numero de empregados
Porte Empregados

Microempresa No comércio e servigos até 09 empregados
Na industria até 19 empregados

Empresa de Pequeno Porte No comércio e servigos de 10 a 49 empregados
Na industria de 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte No comércio e servigos de 50 a 99 empregados
Na industria de 100 a 499 empregados

Empresa de Grande Porte No comércio e servigos mais de 99 empregados
Na industria mais de 499 empregados
Fonte: SEBRAE (classificagdo utilizada pela drea de Pesquisas do SEBRAE)
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De acordo com Guimaries citado por Solomon (1986), dentre as caracteristicas
econdmicas das pequenas empresas destacam-se:

- Tendéncia em desempenhar atividades com baixa intensidade de capital € com
alta intensidade de mio-de-obra;

- Apresenta melhor desempenho nas atividades que requerem habilidades e
servigos especializados;

- Apresenta, muitas vezes, bom desempenho em mercados pequenos, isolados,
despercebidos, ou “imperfeitos”. (Tal fato ocorre principalmente devido a pequena
empresa encontrar espagos mercadologicos para progredir nos chamados intersticios ou
nichos de mercados locais ou regionais, espagos estes que sdo deixados pela grande
empresa, pelo fato de ndo se apresentarem como mercados significativos para esta ultima.)

- Sobrevive por estar mais perto do mercado e responder rapida e
inteligentemente as mudangas que nele ocorrem; e,

- Muitas vezes sobrevive criando seus proprios meios para contrabalancar as

economias de escala.
2.2 Importancia das pequenas e médias empresas

As pequenas e médias empresas apresentam muitos aspectos positivos a sociedade,
principalmente, devido a sua potencial capacidade de geragcdo de emprego e renda.

Segundo Longenecker, Moore e Petty (1997, p. 34):

as pequenas empresas, muitas vezes, possuem algumas qualidades que as tornam
mais do que versbes de miniatura de grandes corporagdes, pois oferecem
contribuigdes excepcionais, na medida em que fornecem novos empregos,
introduzem inovagdes, estimulam a competicio, auxiliam as grandes empresas €
produzem bens e servigos com eficiéncia.

Em relagdo as inovagdes, nota-se que muitos avancos cientificos foram originados por
inventores independentes e pequenas organizagGes. Longenecker, Moore e Petty (1997, p.
35) destacam que “os departamentos de pesquisa de grandes empresas tendem a enfatizar o
aprimoramento de produtos existentes, enquanto que as pequenas empresas tendem a criar
novos produtos”.

Existem diversas atividades das PME’s que auxiliam as grandes empresas, pois
permitem que estas desempenhem com maior efici€ncia algumas fun¢des. Exemplo disto sdo
as fungGes de distribuicdo e de fornecimento. A fungdo de distribuicdo desempenhada pelas

pequenas empresas procura ligar os produtores aos clientes, enquanto que a fungdo de



13

fornecimento ocorre quando as pequenas empresas atuam como fornecedores e
subcontratantes para as grandes empresas (LONGENECKER, MOORE E PETTY, 1997).

A relevancia das pequenas e médias empresas industrias para a economia mundial
deve-se, principalmente, & sua contribui¢do para o fortalecimento industrial. Estudos
realizados no Brasil e no exterior comprovam que a atividade das pequenas e médias
empresas industriais € responsavel por mais de 50% do valor da transformagdo industrial e
nivel de emprego totais de qualquer pais, independentemente do grau de desenvolvimento que
elas apresentam (BARROS, 1978).

Muitas vezes, as PME’s tém sucesso por atender mercados limitados ou especializados
que ndo sdo atrativos para empresas maiores, ja que estas geralmente tém uma produgdo
massificada.

O que garante das PME’s s@o a contribui¢do significativa na gera¢cdo do produto
nacional, a exceléncia na absor¢do de grande contingente de mdo-de-obra a baixo custo, a
flexibilidade de localizagdo, a capacidade de gerar uma classe empresarial nacional (através
da absor¢do de uma tecnologia gerencial produzida em seu proprio ambiente), a possibilidade
de atuagdo no comércio exterior, € a agdo complementar aos grandes empreendimentos
(BARROS, 1978).

Staley e Morse (1971), por sua vez, mencionam quatro razdes pelas quais as pequenas
empresas justificam sua sobrevivéncia em todos os estagios do desenvolvimento industrial: as
pequenas industrias podem competir, em certas circunstancias, com os produtos das grandes
empresas; as pequenas empresas industriais podem “preencher lacunas” entre a produgdo em
massa e a produgdo por encomenda das grandes empresas; as pequenas inddstrias podem
iniciar a fabricagdo de novos produtos (e algumas vezes se expandirem com o crescimento da
producdo desses produtos); e as pequenas empresas podem prestar servigos e reparos para os
produtos fabricados pelas grandes empresas.

De acordo com Fortes (2003), o primeiro grupo de vantagens das empresas menores
retne os seguintes elementos:

- flexibilidade: adaptam-se facilmente a novas situagdes e conjunturas;

- mobilidade: deslocam-se para linhas inéditas de produtos ou servigos assim que
sdo exigidos pelo mercado;

- decisOes rapidas: ndo ha perda de tempo em exaustivas reunides € nem a

burocracia atrapalha a tomada de decisdes;
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- contato direto com os clientes: o mercado fronteirigo proporciona uma
aproximagdo com os consumidores, permitindo cumprir com presteza os aspectos de
flexibilidade e mobilidade no atendimento diferenciado e constante;

- informalidade comportamental: as relagdes sdo mais pessoais e familiares,
possibilitando mais compreensio e unido de esforgos;

- sentimento de grupo; € uma decorréncia da informalidade comportamental,
proporcionando mais participago por parte dos empregados nas decisdes da companhia;

- baixo ponto de equilibrio: o resultado de lucro é conseguido com maior
facilidade, pois os custos fixos sdo menores e os variaveis tém melhores condi¢cdes de
diminuig¢do,

- independéncia e liberdade de decisdo e agBes: os objetivos e metas que
pretendem alcangar sdo determinados, definidos e arriscados pelos proprios empresarios, nao
devendo justificativas ou pedidos de licenga para nenhum 6rgdo externo;

- maior criatividade e iniciativa; sdo, normalmente, mais audaciosas, criadoras e
abertas as novidades;

- volume reduzido de investimentos: com os custos fixos menores, ha mais
capital destinado a pesquisa de novos produtos e tecnologias; e,

- gastos gerais minimizados: as obrigagles econdmicas decorrentes de gastos
administrativos, burocracia e servigos intermediarios sio menores.

O mesmo autor ainda destaca algumas vantagens das pequenas e médias empresas de
carater operacional, como estas:

- inventividade e experimentagfo: servem como campo de provas para novas
idéias e produtos, novos servigos e materiais, 0s quais uma grande empresa € incapaz de testar
ou ndo deseja experimentar;

- antecipagdo ao mercado: os pequenos dirigentes ndo s6 acompanham como se
antecipam ao mercado — concepgdes inovadoras podem ser postas as prova sem grandes
investimentos de capital ou desenvolvimento do mercado de consumo;

- aten¢do aos detalhes: atendem encomendas de produtos diferentes ou
variedades de pedidos, como no caso de quantidades reduzidas de um item, com grande
diversidade de modelos;

- facilidade para alterar planos e programagdes: seguem com mais facilidade as

tendéncias, especialmente as de mercado, tdo logo essas comecem a mostrar sua forga,
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- agilidade perante a concorréncia: qualquer movimento dos competidores tem
resposta por meio de medidas para reduzir os custos, por exemplo, proporcionando a
diminuig¢do dos custos finais dos produtos e/ou servigos;

- maior controle da produg@o: com menos tarefas a programar, modificam os
prazos normais do processo produtivo, cumprindo jornadas ampliadas, pela auséncia de
intrincadas etapas de coordenagfo exigidas pela produgdo em massa;

- facilidade em alterar a produgdo: um simples telefonema de um cliente resulta
em providéncias imediatas, visto que as instrugdes ndo percorrem os longos canais de
comando de uma grande empresa; e,

- versatilidade: todas as mudangas caracteristicas desse tipo de empreendimento

sdo realizadas rapidamente e com custos baixos.

2.3 Principais problemas das pequenas empresas

Apesar das pequenas e médias empresas ocuparem posi¢des de destaque cada vez
maiores, elas também carregam um fardo muito conhecido: o fracasso prematuro. E comum
pequenas empresas ndo sobreviverem aos primeiros anos de vida, e dentre os principais
problemas enfrentados por estas, Chér (1991, p. 32) destaca:

a) falta de experiéncia anterior no ramo de negdcios e a falta de gosto pelo mesmo;

b) a falta de conhecimento acerca dos instrumentos de administragdo geral e de
recursos humanos, contabil- financeiros, juridicos, de marketing, de administragido
da produgdo, de informatica e de orientagdo técnica especializada,

c) a mentalidade com a qual o pequeno e médio empresarios entram no negdcio,
muitas vezes movidos fundamentalmente por objetivos ligados a maiores
-rendimentos, maiores lucros e status social, ao passo que deveriam mover-se pelo
desejo de realizagdo profissional, exercicio na criatividade e prestagdo de bons
servigos a sociedade;

d) falta de recursos financeiros e dificuldades na obtengdo de créditos,
financiamentos e investimentos por parte de terceiros, isto porque investidores
raramente sentem-se atraidos por empresas de menor porte;

e) a falta de resisténcia a momentos de instabilidade e dificuldade da empresa;

f) a falta de profissionais bem qualificados nas pequenas e médias empresas,

inexistindo politicas de seguranga, incentivos, beneficios, treinamento e



g)
h)

)
k)
D
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desenvolvimento dos trabalhadores, visando a motivagdo e a satisfagdo dos
mesmos, com um aprimoramento da qualidade de vida no trabalho;

as burocracias legais;

imposigdes de pregos por parte de grandes fornecedores e de grandes clientes;
manutengdo de maus pagadores na carteira de clientes;

obsolescéncia de métodos, equipamentos e de mentalidade empresarial,
concorréncia com grandes empresas e de algumas pequenas e médias;
desentendimento entre os socios da empresa e ocorréncia de eventos pessoais
como morte, doenga, etc., problemas com o0 processo sucessorio;

organizagdo politica ainda embriondria, que represente e defenda eficaz e
legitimamente os interesses das PME’s no que tange as decisdes a elas afetas ao
nivel do governo;

a ndo utilizagdo de orientagdo técnica especializada (consultoria, auditoria e
assessoria);

a ndo distingdo entre empresa ¢ empresario, havendo confusdo entre bens deste
com os da empresa, acarretando em centralizagdo e paternalismo;

visdo excessivamente de curto prazo,

desinformag@o acerca dos principais acontecimentos econémicos, politicos e
sociais no Brasil ¢ do mundo;

a falta de cniatividade;

a falta de disciplina, responsabilidade e organizagio; e,

o ndo exercicio da habilidade em se comunicar, no sentido de serem essenciais
para o empresario a persuasio, a clareza, a exatiddo e a logica de seu argumentos e
de suas fundamentagSes perante os socios, funcionarios, fornecedores, clientes,

etc.

Uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (1999) em 207 empresas revela as principais

dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas, de acordo com seus gerentes:

falta de capital de giro;
problemas com mio-de-obra;
carga tributaria elevada;
forte concorréncia;

maus pagadores;

falta de crédito;

falta de clientes;
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- burocracia;

- recessdo econdmica;

- falta de apoio das instituigdes; e,

- problemas financeiros.

Além do fracasso ser um fato negativo, existe ainda, como conseqiiéncia, os custos
deste fracasso.

De acordo com Longenecker, Moore e Petty (1997, p. 42) “os custos do fracasso nos
negodcios envolvem mais do que os custos financeiros ao dono dos negocios e aos credores.
Os custos incluem os de natureza psicoldgica, social e econdmica também”.

O mesmo autor destaca estes custos através das seguintes observagdes:

a) Perda do capital do empreendedor e do credor- o proprietario de um neg6cio que
fracassa sofre a perda integral ou parcial do capital investido. Isso sempre é
prejuizo financeiro para o individuo em questio.

b) Efeitos psicologicos danosos — os individuos que fracassam nos negdcios sofrem
um golpe real na auto-estima. Muitos empreendedores sem sucesso simplesmente
retrocedem a condi¢@o de empregados para equilibrar as suas vidas.

c) Perdas econOmicas e sociais- o fracasso de uma empresa significa a eliminagio de

bens e servicos, redugido de empregos, diminui¢do de arrecadagio fiscal.
2.4 Redes de cooperacio

Segundo Fensterseifer (2000), “redes de cooperagdo é complexo de relagdes
cooperativas que dinamizam a acdo de seus agentes em torno de objetivos comuns ou
complementares”.

Através deste conceito percebe-se a grande influencia das redes de cooperagdo no
fortalecimento das pequenas e médias empresas no atual mercado, visando o crescimento e
desenvolvimento destas.

Para que as empresas possam continuar aumentando suas forgas, elas precisam achar
recursos onde quer que eles estejam. Isso significa olhar para os concorrentes sob uma nova
luz. Sendo assim, a competi¢do deve ser equilibrada com a cooperagdo, sempre que ela seja
de interesse mutuo.

Lipnack & Stamps (1994) destacam algumas razdes tipicas para a formagio de redes
entre pequenas empresas, sendo elas:

- Comprar cooperativamente;
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- Comercializagdo conjunta,

- Combinar recursos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

- Treinamento cooperado; e,

- Estabelecimento de programa de qualidade.

Santos (2000) considera que as redes de cooperagdo permitem o incremento da base
tecnoldgica, produtividade e qualidade do sistema operacional entre PME’s. Dentre algumas
vantagens, algumas merecem destaque, havendo prevaléncia da composicfo entre empresas,
as seguintes: compartilhamento de atividades comuns, desde compras integradas a
capacitagdo de méo-de-obra, marketing em conjunto, pesquisa de mercados; contratagdo de
servigos e logisticas; acessibilidade a informacgéo tecnologica e aos sistemas de informagéo e
assisténcia técnica, aceleracdo de processos produtivos; alcance de competitividade e
minimizagdo de custos, através da qualificacdo e capacitagio das empresas; agregacio de
maior valor aos produtos; servigos de exportagdo e acesso a créditos.

Quando uma relagdo € construida sobre uma necessidade mutua, ela ajuda os parceiros
na conquista de apoio interno e a ultrapassar o emaranhado da solugdo dos problemas do dia-
a-cia, dos interesses parcialmente conflitantes e das culturas contrastantes (LEWIS, 1992).

A idéia principal da formag@io de redes entre PME’s parte do principio de que elas
quando organizadas de forma coletiva podem tornar-se mais competitivas, na medida em que,
juntas elas podem encontrar e implementar solugGes para os seus principais problemas que
sdo basicamente: dificuldade no acesso a insumos; a crédito e financiamento; a tecnologia,
aos orgdos publicos € no contato com distribuidores, na divulgagdo e promo¢do dos seus
produtos/servigos (CANDIDO, 2001).

Para Leon (1998, p. 26), “as redes de empresas sdo formadas inicialmente, com o
objetivo de reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econOmicas através da
coordenagdo e cooperagio entre empresas”.

Desta forma, as empresas organizadas através de redes de cooperagdo tém maiores
chances de criar formas de desempenho novas ou melhores, reduzir custos € riscos, prover
maior valor para os clientes, criar uma linha mais forte de produtos, oferecer maior
compatibilidade com os produtos de outras empresas e criar uma imagem ampliada do
produto (LEWIS, 1992).

Para elucidar o que foi visto até o momento, toma-se como exemplo o caso das redes
de empresas das regides centro-norte da Italia, chamada de “Terceira Italia”> (Emilia-

Romagna, Véneto e Lombardia). Segundo Amato (2000, p. 81):
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nesses locais, foram estabelecidas as primeiras Redes Horizontais de Cooperacio,
dado que essas regides ja contavam com um cenario bastante favoravel para o
desenvolvimento de cooperagdo entre PME’s, em fungdo da existéncia de um grande
numero dessas empresas, onde a cultura da colaboragdo foi facilmente aceita e

difundida.

Tal arranjo em pequenas unidades produtivas propicia vantagens que se traduzem em
termos de economias de aglomeragdo (AZEVEDO, 1990).

As redes de cooperagdo caracterizam-se por ndo terem a obrigatoriedade de formarem
lagos formais financeiros, j4 que através de lagos informais podem desempenhar suas
atividades cooperativamente. No entanto, a cooperagdo informal também pode ser
considerada um ponto de partida para acordos mais formais, pois oferece maior flexibilidade
as empresas, além de apresentar espago para explorar seu relacionamento e resolver questoes
que poderiam causar problemas num momento futuro.

A organizagdo formal de redes de cooperagdo, quando bem planejado, reduz as
incertezas entre as empresas, porque fortalece as promessas e aumenta o comprometimento
das empresas, apesar de restringir a flexibilidade.

Segundo Lewis (1992, p. 1):

As aliangas estratégicas provém o acesso a muito mais recursos do que em qualquer
empresa isolada possui ou pode comprar. Elas podem expandir grandemente a
capacidade de uma empresa para criar produtos, reduzir custos, incorporar novas
tecnologias, antecipar-se aos concorrentes, atingir a escala necessdria a sua
sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais recursos para investir em suas
competéncias basicas.

De acordo com o Eurocentro de Cooperagé@o Industrial (AL-INVEST, 2002), podem-
se identificar trés tipos de cooperacdo empresarial: comercial, industrial e financeira.

A cooperagdo comercial baseia-se fundamentalmente na comercializagdo e
distribuicdo de um determinado produto terminado ou de um servigo.

A cooperagdo industrial sustenta-se fundamentalmente nos aspectos produtivos, sendo
o objetivo dos empresarios produzir um determinado bem juntando os seus respectivos
recursos e capacidades. A caracteristica desta forma de cooperagdo € que ambas assumem o
risco da operagéo.

A cooperagdo financeira refere-se principalmente as instituigdes nacionais e
internacionais dedicadas a uma atividade financeira, e que na maioria dos casos foram criadas
com o objetivo de apoiar os projetos de desenvolvimento empresarial.

Nos paradigmas industriais, as redes de cooperagdo podem ser classificadas numa

tipologia sugerida por Grandori e Soda citado por Amato (2000, p. 48):
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Redes Sociais — As rtedes sociais tém por caracteristica fundamental a
informalidade nas relagdes interempresariais, isto €, prescindem de qualquer tipo
de acordo ou contrato formal. Estdo direcionadas para o intercimbio da chamada
mercadoria social (prestigio, status, mobilidade profissional e outros);

Redes Burocraticas — As redes burocraticas, em oposi¢do as redes sociais, sdo
caracterizadas pela existéncia de um contrato formal, que se destina a regular ndo
somente as especificagdes de fornecimento (de produtos e servigos), como também
a propria organizagdo da rede e as condigGes de relacionamento entre seus
membros; e

Redes Proprietarias — As redes proprietarias caracterizam-se pela formalizagdo de

acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas.

Segundo Santos et al (1994), h4 basicamente dois tipos de redes de cooperagdo

interempresariais:

Redes Verticais de Cooperag@o — sdo normalmente encontradas nos casos em que
as relagcdes de cooperagdo ocorrem entre uma empresa € 0s componentes dos
diferentes elos ao longo de uma cadeia produtiva. As empresas, nesses casos,
cooperam com seus parceiros comerciais: produtores, fornecedores, distribuidores
e prestadores de servigos; e

Redes Horizontais de Cooperagdo — sd@o aquelas nas quais as relagdes de
cooperacgdo se ddo entre empresas que produzem e oferecem produtos similares,
pertencentes a um mesmo setor ou ramo de atuacgdo, isto €, entre uma empresa €
seus proprios concorrentes. As redes horizontais de cooperagio sdo implantadas,
na maioria das vezes, quando as empresas, isoladamente, apresentam dificuldades
em adquirir e partilhar recursos escassos de produgdo, atender interna ou

externamente a0 mercado em que atuam e langar e manter nova linha de produtos.

Casarotto (1998) apresenta dois tipos de redes para pequenas empresas. O primeiro

modelo de rede, denominado fop-down se caracteriza pelo fato de que empresas de menor

porte fornecem direta e indiretamente sua produgdo a uma empresa mde, através de

subcontrata¢des, terceirizagdes, parcerias e outras formas de repasse de produgdo. O segundo

tipo de rede € a rede flexivel de pequenas empresas, que acontece quando PME’s reunem-se

através da formagdo de consorcio com objetivos comuns, com cada uma das empresas sendo

responsével por uma parte do processo de produgdo. Neste caso, as empresas conseguem

competitividade por obterem boa relagdo entre flexibilidade e custo.
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As redes de cooperagdo podem contribuir para potencializar as forgas competitivas das
empresas, agindo nas suas diversas partes. Segundo Lewis (1992), os tipos de forgas
necessarias para as empresas sdo: o preco e o desempenho do produto; acesso aos mercados e
a recursos; operagdes para produgdo do valor; tecnologia para renovar produtos e operagdes;
capacidade para gerar novo crescimento da empresa; for¢a financeira para manter a empresa
em funcionamento.

Sendo assim, o mesmo autor apresenta as maneiras de como potencializar tais forgas
através das redes de cooperagdo.

Como meios para adicionar valor ao produtos através de aliangas considera-se:

a) Vencer por entrar no momento certo ( as aliangas entre clientes e fornecedores

podem acelerar o desenvolvimento e a comercializagio),

b) Criar novas e melhores formas de desempenho através da mistura de atributos das
duas empresas;

c) Divisdo de custos e riscos;

d) Prover apoio aos produtos para entregar mais valor aos clientes; e,

e) Oferecer uma linha de produtos mais ampla, reduzindo assim os custos de
marketing, distribuig@o e assisténcia técnica, conquistar maior namero de clientes,
aumentar a satisfag@o dos clientes e dificultar a entrada de possiveis concorrentes.

Dentre as formas apresentadas por Lewis (1992) para melhorar o acesso das empresas
ao mercado e a recursos, atuando através de redes de cooperagdo, destacam-se() as aliangas
com agéncias de propaganda afim de melhorar a publicidade das empresas; a abertura de
novos canais de comercializagdo através de parceiros certos que facilitem o acesso a
segmentos dificeis; o fortalécimento de vinculos com fornecedores para garantir acesso aos
recursos necessarios; €, a compra combinada, como forma de obter economias de escala em
suprimentos ou na entrega, para reduzir os custos dos bens comprados.

A cooperagdo pode melhorar a qualidade de produgfo das empresas, através de novos
e melhores processos ou do uso mais produtivo das instala¢Ges existentes, assim com também
pode aumentar a forga tecnologica através da transferéncia de tecnologias entre as empresas e
da terceirizagio.

No entanto, as empresas ao participarem de uma rede de cooperagio, podem encontrar
algumas adversidades, principalmente referente a transparéncia das informagdes da empresa.
Neste caso, uma forma de equilibrar o aprendizado em uma alianga ¢ barrar o acesso do
parceiro a todas as pessoas, informagdes e instalagdes que estejam fora do escopo de cada
acordo (LEWIS, 1992).
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A cooperacgdo entre as empresas estd pautada em alguns principios basicos que a
caracterizam e orientam o seu desenvolvimento, assim como destaca Casarotto (1998):
a) troca de informagdes entre varias empresas;
b) estabelecimento de um intercdmbio de idéias;
c) definigdo de areas de atuagio;
d) analise conjunta dos problemas e solu¢cdes em comum; e
e) definigdo das contribuigBes dos parceiros.
Além disto, também existem outros requisitos essenciais para O nascimento €
desenvolvimento de redes de cooperagdo. E necessario que as empresas integradas na rede
desenvolvam culturas de confianga, de competéncia e da tecnologia de informagao.
Em relagdo a cultura de confian¢a necessaria, cabe ressaltar que a ética assume um
papel fundamental e as pessoas ou empresas que tém interesses comuns torna-se¢ o primeiro
passo para a geracdo desta cultura, conforme Corréa (1999).
A cultura de competéncia diz respeito as questSes ligadas as competéncias essenciais
de cada parceiro. Engloba desde aspectos materiais como as instalagdes e equipamentos, até
aqueles imateriais como o0s processos, 0 saber como fazer os processos (know-how). Na
literatura ha evidéncias sobre os aspectos relevantes na .anélise da competéncia de cada
parceiro, devendo-se analisar, entre outros:
- se o parceiro proporciona efetivamente um maior valor agregado ao cliente;
- se a diferenciag@io conseguida pelo parceiro é robusta considerando-se os varios
mercados em que sera utilizada e se ¢ resistente a agdo dos concorrentes nestes
mercados; e

- se ¢é flexivel, isto é, se permite diferentes possibilidades de aplicagdo nestes
mercados, se suporta variacdes de volume, de mix de produgio ou de prazo de
entrega.

A cultura de tecnologia de informagdo visa agilizar o fluxo de informagdes, afim de
tornar as redes flexivets.

Como foi destacado anteriormente, as empresas, ao entrarem numa rede de
cooperagdo, armam-se de uma série de medidas afim de protegerem seu patriménio. Acerca
desta questdo, Lewis (1992) apresenta uma pesquisa feita sobre a causa das incertezas de uma

empresa em participar de uma alianga empresarial, conforme mostra o Quadro 2.
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Quadro 2: Causas das Incertezas em uma Alianga

Incertezas Externas

Ambiente econdmico

Podem ocorrer mudangas na politica governamental,
nas condigdes da industria (prego, tecnologia, etc.), ou
em variaveis macroecondmicas.

Resposta do mercado

As reagOes dos clientes, fornecedores ou concorrentes
sdo imprevisiveis.

Reagdes dos parceiros

Outros parceiros podem ser afetados.

Obrigacdes

Terceiros podem ser prejudicados pelas suas agdes.

Aprovagio do governo

As autoridades podem ndo conceder os direitos
necessarios.

Incertezas Internas

Metas

Nio esta inteiramente especificado aquilo que cada
empresa espera que a alianga realize, nem seu proprio

papel.

Competéncia dos parceiros

Uma das empresas pode ndo ter forgas necessarias.

Conflito latente

Premissas importantes ndo foram reveladas, ou as
empresas podem ndo concordar com respeito a
mudangas depois que a alianga estiver em andamento.

Falhas de planejamento

Tarefas importantes nao foram detalhadas, devido a
omissdo, complexidade, ou a necessidade de decisdes
posteriores.

Autoridade Nao estd claro como serdo tomadas as decisdes chave.
Relagdes Os parceiros podem néo trabalhar bem em conjunto.
Desempenho Os resultados esperados podem ndo ser atingidos.
Beneficios Os parceiros ndo chegaram a um acordo a respeito de
fixagdo de precos, alocagdo de receitas e divisdo dos
desenvolvimentos. :
Compromissos Os investimentos esperados, sua duragio, o volume de
negocios ou os direitos futuros néo estdo claros.
Oportunismo Um parceiro pode querer tirar proveito do outro.

Fonte: Adaptada de LEWIS (1992).

As caracteristicas presentes nas redes de cooperagdo, conforme visto anteriormente,

apresentam uma visdo geral dos principais aspectos inerentes a este tipo de cooperagdo. No

entanto, existem diversos tipos de redes de cooperagdo que apresentam inimeras

especificidades e, por isto, serfio vistos a seguir com maior profundidade. Dentre estes tipos

de cooperag@o, destacam-se: clusters regionais, consorcios, joint-ventures, parcerias.
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2.4.1 Clusters

Para Amato (2000, p. 53) “cluster regional consiste numa concentragdo setorial e
geografica de empresas, onde o mais importante ¢ o ganho de eficiéncia coletiva, entendida
como a vantagem competitiva derivada das economias externas locais e da agdo conjunta.”

De acordo com conceito disponivel no site Geranegocio (2003), economicamente,
clusters podem ser definidos como aglomerados de atividades produtivas afins, localizadas
em determinado espago geografico e desenvolvidas por empresas auténomas de pequeno,
médio e até grande porte, intensamente articuladas, constituindo ambiente de negdcios onde
prevalecem relagdes de reciproca confianga entre as diferentes partes envolvidas.

No entanto, ¢ importante ressaltar que clusters sio formados apenas quando ambos os
aspectos setorial e geografico estdo concentrados. De outra forma, o que se tem sdo apenas
organizagdo de produgdo em setores e geografia dispersa, ndo formando, portanto, clusters
(AMATO, 2000).

Segundo Casarotto (2001, p. 6)

o cluster desenvolve-se sobre a vocago regional e pode conter empresas produtoras
de produtos finais, verticalizar-se a jusante (servigos) ou a montante (fornecedores),
além de incluir associacGes de suporte privadas ou ligadas ao governo. Mas vale
observar que um cluster ndo contém necessariamente toda a cadeia produtiva.

A estratégia dos clusters apresenta, entre outras, as seguintes caracteristicas
inovadoras (GERANEGOCIO, 2003):
- Divide os problemas do desenvolvimento em fungfio de espagos geograficos
menores, para melhor equaciona-los e resolvé-los;
- Procura alicergar a sustentabilidade do processo na comunidade (parcerias
institucionais em todos os niveis — federal, estadual e municipal — e atores locais
— agentes da area considerada, apoiados na forga de suas liderangas); e
- Direciona o esforgo de investimento e de agdes em funcdo de atividades
econdmicas que possuem potencial real de desenvolvimento e de
competitividade, inclusive em mercados internacionais.
A seguir, a Figura 1 procura representar a estrutura de um cluster, através da
apresentagdo de todos os agentes envolvidos na formagdo deste modelo de Rede de

Cooperagdo.
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Figura 1: Representagéo Esquematica da Estrutura de um Cluster
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Fonte: Geranegocio (2003)

Cabe destacar que a concentragdo geografica e setorial de PME’s ndo sdo sinais

suficientes para gerar beneficios diretos para todos os seus membros, os quais s6 podem ser
obtidos via um conjunto de fatores facilitadores que sio (HUMPREY E SCHMITZ, 1998):

Divisdo do trabalho e da especializagdo entre produtores;

Estipulagdo de especialidade de cada produtor;

Surgimento de fornecedores e matérias primas e de maquinas;

Surgimento de agentes que vendam para mercados distantes;

Surgimento de empresas especializadas em servicos tecnolégicos,
financeiros, contabeis;

Surgimento de uma classe de trabalhadores assalariados com qualificagdes

e habilidades especificas; e
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- Surgimento de associa¢3es para realizagdo de lobby e de tarefas especificas
para o conjunto de seus membros.

Todos esses fatores representam o conceito de eficiéncia coletiva. E, apesar de um
conglomerado poder ser coletivamente eficiente, vale destacar que, em determinado cluster,
algumas empresas crescem, enquanto outras decaem. A a¢do conjunta entre as empresas
viabiliza a solugdo de problemas especificos, tais como provisdo de servigos, infra-estrutura e
treinamento, ndo excluindo porém a competitividade, e sim, por outro lado, deixando o
mercado mais transparente, 0 que incentiva a rivalidade (AMATO, 2000).

Para Amato (2000, p. 57):

Os clusters podem ndo ser necessariamente formados por apenas um tipo de
indastria; contudo, geralmente, concentram somente um ramo industrial, sendo por
isso alvo de criticas relativas a sua vulnerabilidade na economia regional, tendo em
vista os desafios impostos pela necessidade de permanente atualizacio em face de
constantes inovag¢des tecnoldgicas, fenomeno nio caracteristico de regides mais
diversificadas.

Segundo Haddad, citado por Gdes (2002), “os clusters brasileiros tém em comum
caracteristicas como defasagem tecnologica na produgio, baixo indice de organizagdo, alta
informalidade e dificuldade de acesso ao crédito”. No entanto, ja estdo sendo implementadas
medidas para que se possa reverter este quadro, através de promogdo e marketing,

capacitagdo, instrumentos financeiros e infra-estrutura para as empresas.

2.4.2 Consorcios

Outro tipo de alianga, que ¢ muito disseminada principalmente entre as PME’s da
Italia, é o consodrcio. Este tipo de alianga € formado por um grupo de empresas que tenham
necessidades similares e juntam-se para criar uma nova entidade que venha a preencher
aquela necessidade delas todas (KANTER, 1990).

O formato cooperativo dos consorcios surgiu na Italia apos a Segunda Guerra Mundial
como a unica forma de cooperagdo viavel para a economia. Devido a escassez de matéria
prima, reduzida mio de obra especializada, entre outros fatores e a forte demanda externa no
pos-guerra fez com que pequenas empresas se unissem para poder atender o mercado externo
(INFANTE, 1984).

Os consdrcios de exportagdo sdo assim chamados porque os paises tém subsidios ou

apoios para esse tipo de consorcios, para gerar divisas ao pais e, na realidade, os consorcios
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devem ser constituidos para que as empresas ganhem escala em algumas etapas da cadeia de
valor e no apenas exportar (informacao verbal)'.

Daemon (1993) define consércios de exportagdo como cooperativas com formas de
concentragdo através da qual as empresas se unem mantendo as suas individualidades,
possibilitando agregar uma oferta de maior dimensao, fazendo crescer o poder de negociagao
¢ aumentando a capacidade técnica e financeira. As cooperativas sdo utilizadas normalmente
como formas de associag@o para o setor agricola, enquanto os consorcios sdo direcionados
para outros setores.

Casarotto (1998), sintetiza as fun¢des dos consorcios de exportagdo em quatro: a
identificagdo das oportunidades de mercado, a analise das necessidades da empresa e
defini¢do do perfil dos potenciais parceiros, a identificagdo de tais parceiros nos mercados
internacionais de interesse; €, a assisténcia & empresa socia nas primeiras fases de negociagéo.

O consorcio tem a vantagem, para as pequenas empresas, de promover a exportagdo de
forma a atender grandes pedidos ou fazendo parte de uma linha de produtos. Além de se
responsabilizar pelas entregas, cumprimento dos prazos, controle de qualidade e capacidade
produtiva, conferindo maior confiabilidade as transagdes (INFANTE, 1984).

Minervini (1997) descreve algumas etapas para a cria¢cdo de consorcios:

- Identificar a capacidade de internacionalizagdo da empresa;

- Comparar a necessidade do mercado com a capacidade das empresas do
consorcio,

- Definir as fungdes direcionadas do consércio;

- Organizar a estrutura basica do consorcio;

- Elaborar o or¢amento, avaliando custos e riscos;

- Selecionar pessoal especializado para as fungdes executivas e operacionais;

- Elaborar um plano de marketing e comunicag&o;

- Realizar treinamento pessoal,

- Selecionar canais de distribui¢do; e

- Estabelecer um sistema de auditoria para o funcionamento do consorcio.

Para Tomelin (2000, p. 35):

Algumas dificuldades de instalagdo dos consércios de exportagdo em si, s3o os
problemas de financiamento, as discrepancias no tamanho das empresas, as
dificuldades das linhas de produtos competitivos, o temor quanto a seguranca de
informagles que as empresas consideram confidenciais, a incerteza quanto as
mudangas futuras nas empresas participantes, a escassez de profissionais capacitados

' Nota fornecida por Nelson Casarotto Filtho, através de mensagem eletrdnica, em 27 de maio de 2003.
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em geréncia de marketing para gerir as operagdes ¢ os problemas de identidade das
empresas participantes versus a imagem do grupo.

Existem alguns motivos que dificultam a formagio e o desempenho dos consorcios, e
que foram levantados por seminarios organizados pelo SEBRAE na década de 80 por Infante
(1984), no qual destacam-se:

- Dificuldade com financiamentos;

- Diferengas no tamanho das empresas;

- Linhas de produtos competitivos;

- Precaucdes dos empresarios quanto as informagdes confidenciais da
empresa;

- Incerteza em relagdo as mudangas para o futuro; e

- Escassez de talento gerencial para administrar as operagdes.

De acordo com informag¢&es disponiveis no site da Federac¢do das Industrias do Estado
de Santa Catarina (FIESC) acerca de consorcios, observou-se que a formagdo de consoércios
tem por objetivos:

- Promover a horizontalizagdo das empresas, incentivando a especializagdo
na producio de partes, pecas e componentes intercambiaveis;

- Viabilizar a participagdo das pequenas empresas no comércio exterior;

- Consolidar um modelo de gestdo cooperativo e lucrativo; e,

- Gerar aumento de producg@o e renda.

A mesma fonte também apresenta os resultados esperados com o consorcio de

exportagdo, sendo eles:
- Concretizagdo de negdcios;
- Realizagdo de acordos de colaboragio técnico-industrial;
- Incremento do nivel de design, qualidade, embalagem, processos
produtivos;
- Redugdo de riscos e custos para cada uma das empresas;
- Incorporagdo de tecnologia; e,
- Mudanga de atitude frente a internacionalizacdo.

A formagio de consorcios € uma alternativa para a redugio do alto indice de insucesso
das micro e pequenas empresas, pois reduz custos, riscos e acima de tudo promove a
realizagdo de experiéncias em conjunto.

Casarotto (1998), em sua obra, cita trés tipos de consoércios: Setoriais, Territoriais €

Especificos. Os Consorcios Setoriais sdo aqueles que relinem empresas concorrentes €
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complementares. Os Territoriais unem empresas de todos os setores e atividades de um
territorio. E os Especificos restringem sua a¢do as atividades especificas para atingir um
objetivo pontual determinado.

Segundo Minervini (1997), os consorcios podem ser classificados em trés tipos, sendo
eles: Promocional, Comercial Exportador e Unidio de Empresas. O Consércio Promocional
redine varias empresas que aceitam promover seus produtos no exterior, e para isto contratam
um agente profissional de comércio exterior que tera a fungdo de gerente do Consorcio, na
qual ele ird promover e administrar a exportagdo para cada empresa. O Consorcio Comercial
Exportador resume-se na formagdo de uma 7rading na qual as empresas serdo acionistas.
Desta forma as empresas produzem e vendem através da Trading, sendo que cada uma
mantém a sua individualidade no mercado doméstico e participa de uma politica comum para
o mercado externo, que baseia-se na distribui¢dio de resultados de acordo com a participagdo
nas cotas da sociedade comercial exportadora. A Unido de Empresas consiste num acordo
operacional que visa, principalmente, participar em licitagGes internacionais.

Com relagdo aos membros o Consoércio, Minervini (1997, p. 276) também destaca que
podem ser classificados em Monossetorial, que seria o agrupamento de empresas do mesmo
setor ou de produtores complementares; e Plurissetorial, que consiste no agrupamento de
empresas com produtos diferentes e ndo complementares.

A formagdo do consércio ndo garante por si sO a competitividade das empresas da
regido, mas sim, unido ao sistema econdémico local com a participagdo de varios
componentes, como universidades, governo, associagdes empresariais, cooperativas de

crédito, além de outros elementos.
2.4.3 Joint Ventures

De acordo com Vasconcelos & Henriques (1988, p. 16) o conceito de Joint Venture
originou-se do direito anglo-saxdo, tendo, originalmente, a conotagdo de aventura conjunta.
Desde entdo houve uma evolucdo crescente nas formas e objetivos das joint ventures,
utilizadas por empresas que, possuindo vantagens comparativas especificas e diferenciadas,
em areas de mercado, tecnologia ou finangas, unem-se para maximizar essas vantagens.

Para Alonso citado por Vasconcelos & Henriques (1988, p. 17), “joint venture indica
uma sociedade por agdes, constituida por socios residentes no pais receptor do investimento,
que tem por objetivo a realizagdo ou execugdo de um contrato de interesse comum”. Algumas

destas associa¢Bes de empresas sdo perenes, a exemplo de alguns consorcios criados em
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fun¢io de um projeto, enquanto outras sdo formadas para durar longos periodos, constituindo-
se em empresas estaveis.(VASCONCELOS & HENRIQUES, 1988).
De acordo com Lynch (1994, p. 36), as joint ventures sdo aliangas formalizadas
unindo duas ou mais organizagdes independentes e resultando em:
- criagdo de uma nova entidade independente;
- alocagdo de propriedade, responsabilidades operacionais e riscos e
compensacdes financeiras para cada patrocinador, com manutengéo de sua
identidade / autonomia propria; e,
- equipe gerencial independente.

Segundo Vasconcelos & Henriques (1988, p. 17):

Jjoint venture é uma empresa de propriedade conjunta ou forma de cooperagdo entre
empresas, onde cada qual conserva sua independéncia e realiza seus propositos
através de uma empresa comum, onde participam do capital social.

Sdo caracteristicas intrinsecas desta forma de colaboragdo entre empresas:

a) Participagdo dos parceiros nos riscos e beneficios oriundos do empreendimento

comum; _

b) Exploragdo das vantagens comparativas diferenciadas de cada um os parceiros;

c) Participagdo no controle financeiro de todas as operagdes realizadas; e

d) Forma juridica flexivel, passivel de adaptagdo as diferentes legislagOes nacionais e

aos diferentes interesses empresariais.

Atualmente, as joint ventures sdo bastante difundidas, principalmente em atividades de
Pesquisa ¢ Desenvolvimento, em que duas ou mais empresas, através de uma alianga, véem
oportunidade para obterem algum tipo de vantagem competitiva imediata (ainda que, talvez
temporaria), constituindo assim um novo neg6cio ou ampliando algum ja existente.

Para Buchel et al. (1998, p.12), “joint venture é qualquer tipo de acordo de cooperagio
entre duas ou mais companhias independentes, e que administram uma terceira entidade
organizacionalmente separada das empresas-mie.”

Desenvolver novas tecnologias, por exemplo, muitas vezes € caro e de retorno
duvidoso, por isso, as joint ventures sdo utilizadas, pois o desenvolvimento destas tecnologias
normalmente exigem somas de dinheiro que empresas sozinhas muitas vezes ndo sdo capazes
de levantar.

Uma joint venture proporciona as empresas acesso ao conhecimento e experiéncia de

outras organizagoes.
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De acordo com Lorange & Roos (1996), as joint ventures se subdividem em dois
tipos: joint venture baseada em projeto e joint vénture plena. Na primeira situacdo, as
empresas-maes colocam um minimo de recursos estratégicos entrando em acordo para cria-los
em conjunto através de uma organizagdo comum. Os recursos gerados ndo sdo distribuidos
em partes, exceto como resultados financeiros (dividendos, royalties, etc.).

O segundo modelo, a joint venture plena, indica que ambas as partes colocam recursos
em abundéncia, permitindo que os recursos gerados sejam mantidos na alianga (exceto
dividendos, pagamento de royalties, etc.).

Conforme Zajac, citado por Lorange & Roos (1996), as quatro motivagdes dominantes
para o engajamento em joint ventures sao:

- Obter um meio de distribuigdo e de prevengio contra concorrentes;
- Ganhar acesso a nova tecnologia e diversificagio em novos negdcios;
- Obter economia de escala e atingir integracdo vertical; e,

- Superar barreiras alfandegarias/legais.
2.4.4 Parcerias

As parcerias envolvem varios parceiros (stakeholders) no processo de negocio em seus
diferentes estagios de criagdo de valor. Os parceiros, neste caso, sdo os varios tipos de agentes
dos quais a organizagdo depende, incluindo seus fornecedores, seus clientes e seus
funcionarios (KANTER, 1990).

Nesta situagdo, os parceiros nao precisam necessariamente ter valores inteiramente
congruentes, porém as diferengas precisam estar dentro de limites aceitaveis.

De acordo com Austin (2001, p. 103) :

defini¢dio dos beneficios esperados por ambas as partes deixa claro o entendimento

mutuo ¢ define as expectativas conjuntas, porém a principal tarefa € a criagio de
valor. Os gerentes precisam verificar como os recursos dos parceiros podem ser
mobilizados para gerar valor, algo cujo entendimento ¢é facilitado pelo
reconhecimento de que diferentes tipos de recursos geram diferentes magnitudes de
beneficios.

Para Noleto (2000, p. 13) “A concepgdo de parceria significa uma associagio em que
a soma das partes representa mais que o somatorio individual de seus membros, por meio da
parceria, ha um fortalecimento mutuo para atingir um determinado fim.”

O mesmo autor ainda afirma que parceria e alianga estratégica sdao nomes diferentes
para a mesma coisa. Parceria define relagdes de curto prazo, relagdes pontuais em que as

organizagdes se unem para um projeto comum, uma iniciativa, um evento. Organizagdes
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podem ser parceiras tradicionais, unir-se com freqiiéncia e costumeiramente para diferentes
iniciativas. Mas cada projeto ou iniciativa demandara uma nova conversa € uma nova
definigdo da parceria. |

No caso das aliangas estratégicas, pressupde-se uma relagdo em longo prazo. S&o
definidos objetivos comuns, a duragdo da alianga, os termos do compromisso. A alianga
envolve um comprometimento mais duradouro e de envolvimento maior entre 0s parceiros;
um mergulho mais profundo no universo do outro. Ocorrem transferéncias de tecnologia,

know-how, recursos, etc.



33

3 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

3.1 Caracterizacio da pesquisa

Afim de atender aos objetivos deste trabalho, recorreu-se aos meios de pesquisa
cientifica que permitiram elucidar o tema central, assim como fornecer maiores informagdes
pertinentes a este.

O tipo de pesquisa utilizada neste trabalho caracteriza-se como exploratoria e
descritiva. O aspecto exploratorio visa prover ao pesquisador de um maior conhecimento
sobre o tema ou problema da pesquisa em perspectiva. A pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinado fendmeno, através da obtengdo de diversas informagdes sobre
o que se pesquisou (MATTAR, 1993).

Desta forma, através do acimulo de informac¢des disponiveis relacionadds ao
problema da pesquisa, a pesquisa exploratoria e descritiva permitiu que se conhecesse com
maior profundidade as Redes de Cooperagdo e, principalmente, a realidade do Consorcio
Valley Way.

No escopo da pesquisa, em termos de amplitude e profundidade, foi empregado o
estudo de caso, pois busca um maior detalhamento da realidade estudada (VERGARA, 1998).
Conforme Mattar (1993, p. 82 ) “o estudo de caso é um estudo profundo através do qual se
procura conhecer profundamente apenas um ou poucos elementos da populagio sobre um
grande nimero de aspectos e suas inter-relagdes”. O estudo de caso foi realizado no
Consorcio Téxtil Valley Way, que é formado por cinco empresas, e na qual buscou-se
conhecer as principais caracteristicas presentes no consorcio. Pelo fato da pesquisa ter sido
feita em apenas quatro empresas, foi possivel pesquisa-las em profundidade dentro de seus -

contextos.

3.2 Delimitacao do universo e amostragem

O universo envolvido na pesquisa consistiu nas pequenas empresas industriais
participantes do Consorcio Téxtil Valley Way, localizado em Brusque - SC.

A populagdo consiste de cinco empresas — Branki Roupas Profissionais, Estagdo 253
Comércio e Confecgio, Téxtil Brusque, Tramma Malhas e Wicetex Indhstria e Comércio de
Malhas - e foi pesquisada na sua totalidade, dispensando assim a utilizagdo de técnicas de

amostragem. Neste caso, as entrevistas e questiondrios foram direcionados e respondidos



34

pelos diretores das empresas, devido aos conhecimentos importantes que eles possuiam acerca

do tema central da pesquisa.

3.3 Coleta de dados

A atual pesquisa serviu-se de dados de fontes primarias e secundarias.

Segundo Mattar (1993, p. 143), “dados primarios sdo aqueles que ndo foram antes
coletados, estado ainda em posse dos pesquisados, e que sdo coletados com o proposito de
atender as necessidades especificas da pesquisa em andamento”.

De acordo com Mattar (1993, p. 231), “o instrumento de coleta de dados ¢ o
documento através do qual as perguntas e questdes sdo apresentadas aos respondentes € onde
sdo registradas as respostas e dados obtidos”.

Sendo assim, a pesquisa apoiou-se num questionario estruturado ndo disfargado,
conforme Anexo B, e em entrevistas pessoais. O questionario autopreenchido foi aplicado a
duas empresas participantes do Consorcio Valley Way, pelo fato delas situarem-se um
municipios distantes de Florianépolis, o que dificultou o deslocamento da pesquisadora.
Sendo assim, os questionarios foram enviados por e-mail e respondidos da mesma forma. Nas
demais empresas do Consorcio, foram realizadas entrevistas pessoais utilizando-se como base
o mesmo questionario aplicado as outras empresas. Este procedimento demandou o tempo de
duas semanas, entre envio e respostas de questionarios e visitas as empresas. Percebeu-se que
as entrevistas permitiram um maior esclarecimento dos pontos levantados no questionario,
fazendo assim com que as informagdes ndo se limitassem apenas aquelas solicitadas no
questionario, servindo ele apenas como um meio de orientar o andamento da entrevista.

Os dados secundéarios sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as
vezes, até analisados, com propoésitos outros ao de atender as necessidades da pesquisa em
andamento, e que estdo catalogados a disposi¢do dos interessados (MATTAR, 1993).

Os métodos utilizados na obtencdo dos dados secundarios foram as pesquisas
documental e bibliografica.

De acordo com Vergara (2000, p. 26) “a pesquisa documental é realizada em
documentos conservados no interior de 6rgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou
com pessoas”. A pesquisa documental baseou-se principalmente em documentos e artigos
disponiveis em sites especializados, como universidades, bancos de desenvolvimento e outros
orgdos que atendem e pesquisam as pequenas e médias empresas, como o SEBRAE, FIESC,
IBGE, CIN, entre outros.
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A pesquisa bibliografica foi realizada com base em material publicado em livros,

revistas, jornais e redes eletronicas que abordavam o tema central.

3.4 Tratamento dos dados

Os dados pesquisados foram tratados qualitativamente, j4 que o trabalho visa
identificar a presenga de um fendmeno, no caso, os beneficios que as pequenas e médias
empresas podem ter através das redes de cooperagao.

A abordagem qualitativa € caracterizada por possuir 0 ambiente natural como fonte de
dados e o pesquisador como instrumento—chave; preocupa-se com o processo € nao s com os
resultados, além de permitir estudar o fendmeno em profundidade (TRIVINOS, 1987).

Desta forma, ao analisar os dados coletados, buscou-se relaciona-los com a
fundamentag@o tedrica, afim de formar um comparativo entre a teoria e a pratica pesquisada e
encontrar as razdes de tais divergéncias ou semelhangas.

A analise dos dados também permitiu verificar se os recursos utilizados na coleta de
dados foram suficientes para satisfazer os objetivos da pesquisa.

A fim de ndo expor informagdes de forma a permitir a associagdo com as empresas
responsaveis, preferiu-se identificar as empresas através de nomes fantasia, sendo neste caso:

Empresa A, Empresa B, Empresa C e Empresa D.

3.5 Limitacoes

Durante a realiza¢@io da pesquisa, observou-se certa limitagdo na disponibilidade de
dados estatisticos referentes a pequenas e médias empresas catarinenses, pois alguns orgios
de pesquisa e apoio empresariais ndo dispunham de dados mais especificos das PME’s
regionais e muitas vezes revelam dados referentes as empresas de modo geral, ndo havendo
distingdo de tamanho, setor de atuag@o ou regido.

A pesquisa foi realizada num consorcio fora da regido de Florianépolis pelo fato da
auséncia de um modelo de rede de cooperagdo na regido que permitisse realizar a pesquisa
conforme os objetivos definidos a serem alcangados.

No inicio da execugdo do projeto, o estudo de caso seria realizado num outro
consorcio de exportagio, localizado no municipio de Joinville. Mas devido ao fato de mais de
40% das empresas do Consorcio recusarem-se a participar da pesquisa, julgou-se que o

resultado ndo refletiria a realidade do Consoércio, fazendo assim, com que a id€ia inicial fosse
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abandonada e se escolhesse outra Rede de Cooperagdo para dar seguimento a pesquisa. Sendo
assim, escolheu-se, por recomendagdo do Centro Internacional de Negocios (CIN) e por
aceitagfo dos empresarios, o Consorcio Téxtil Valley Way, de Brusque - SC.

Esta mudanga de local para a realizagdo da pesquisa ocasionou alteragdo no
cronograma definido no inicio do projeto, tornando desta forma mais moroso o processo da
pesquisa e, consequentemente, aumentando o tempo de conclusdo do trabalho.

Dentre as cinco empresas do Consorcio Valley Way, uma recusou-se a participar da
pesquisa, alegando ja ter participado excessivamente de trabalhos académicos. No entanto,
acredita-se que a opgdo desta empresa ndo venha alterar significativamente os resultados

alcangados.



37

4 CARACTERIZACAO DO CONSORCIO VALLEY WAY

A fim de visualizar na pratica os fundamentos que foram tratados anteriormente na
teoria, buscou-se realizar um estudo de caso. Para tanto, recorreu-se as empresas participantes

do Consorcio Téxtil Valley Way, de Brusque- SC.
4.1 Consorcio Valley Way

Este Consorcio ¢ formado, atualmente, por cinco empresas — Branki Roupas
Profissionais, Esta¢do 253 Comércio e Confecgdo, Téxtil Brusque, Tramma Malhas e Wicetex
Industria e Comércio de Malhas — e que estéo localizadas nos municipios de Brusque, Lages e
Guabiruba.

As empresas que participam do Consorcio atendem aos seguintes seguimentos:

-  Moda infantil e juvenil — Em malhas de algoddo, mista, sintéticos e tecidos

diversos;

- Moda Feminina — Em malhas, tecidos planos, algoddo, mistos e sintéticos;

- Moda Masculina — Em malhas, tecidos planos, algoddo, mistos e sintéticos; e,

- Mesa e Banho — Toalhas lisas de mesa e de felpas para banho.

A diregdo do consorcio é formada por uma equipe de nove pessoas, obedecendo a
seguinte estrutura:

¢ Diretoria Executiva:

- Presidente
- Diretor Administrativo
- Diretor Financeiro

¢ Conselho Fiscal:

- Constituido por trés membros efetivos, ndo integrantes da diretoria executiva.
¢ Conselho Consultivo e de Etica:
- Constituido por trés membros eleitos juntamente com a Diretoria Executiva.

Os membros participantes desta estrutura so titulares e, neste caso, ndo ha presenca
de suplentes. Caso haja necessidade de substituigdo de algum membro, o procedimento
seguira a orientagdo disposta no Estatuto do Consorcio.

O referido Consércio € regido por um Estatuto, conforme Anexo A, e também por um
Regimento Interno, que tem a finalidade de balizar as atividades desenvolvidas pelas

empresas que o integram.
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Atualmente, no Brasil a formagdo de redes de cooperagdo entre empresas tém sido
incentivada, com o que se alcanga uma maior de oferta de créditos, capacitagdo e assessoria
provenientes de servigos dos 6rgéos de apoio as empresas, como o SEBRAE, por exemplo.
Sendo assim, a iniciativa das empresas t€m sido bastante valorizadas, recebendo o respaldo de
orgdos capacitados para as auxiliarem nesta mudanga de posicionamento.

A iniciativa para a formagio do Consorcio foi da Associagdo de Micro e Pequenas
Empresas (AMPE) de Brusque, Instituicio Publica criada para empresarios de micro e
pequenas empresas com a finalidade de representar interesses dos seus segmentos. No
entanto, foi a Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC) que possibilitou
a concretizagdo do Consorcio, devido ao fomento proposto pela Agéncia de Promogdo de
Exportagdo do Brasil (APEX) visando ao desenvolvimento de consorcios de exportagio de
micro e pequenas empresas, principalmente para as nio exportadoras.

As empresas que hoje fazem parte do Consorcio aqui analisado jai sentiam esta
necessidade de se agruparem sob esta forma, tendo em vista, principalmente, conquistar o
mercado externo.

Percebe-se que muitas empresas pequenas muitas vezes, ndo raro, produzem produtos
de qualidade com pregos competitivos, mas ndo se sentem seguras em Sse langarem no
mercado externo devido ao risco de atuarem em um mercado desconhecido e, principalmente,
por ndo terem capacidade suficiente de assumirem custos altos e atenderem a uma demanda
acentuada.

As cinco empresas integrantes do Consorcio, ao compartilharem suas idéias e darem
os primeiros passos rumo a formago do consorcio, definiram, juntamente com a FIESC, que
o proposito da colaboragdo firmado entre elas através do Consorcio visava a diminui¢do dos
custos de exportagdo, ao fortalecimento de suas atividades para atenderem ao mercado, ao
aumento das vendas e ao aprendizado coletivo.

Estas idéias sdo compativeis com a posi¢do de Daemon (1993), ou seja, os consorcios
de exportagdo fazem com que cres¢a o poder de negociagdo e aumente a capacidade técnica e

financeira das empresas.
4.2 Etapas para a formacio do Consorcio
Conforme exposto anteriormente, a FIESC realizou, em mar¢o de 1999, um série de

encontros com os empresarios da Regido de Brusque com o objetivo de colocar a idéia do

consorcio, assim como as vantagens e facilidades para a formacio deste.
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A Regido tornou-se foco deste projeto por apresentar um acentuado numero de
pequenas empresas do setor téxtil, por reunir mao-de-obra capacitada e possuir infra-estrutura
minima necessaria para langar-se no comércio exterior.

Inicialmente, foram selecionadas 120 empresas do setor téxtil para participar dos
encontros. Na primeira reunido compareceram 40 empresas, sendo este um numero bem mais
reduzido do que foi contactado no inicio.

Em um primeiro momento, com este grupo realizaram-se palestras, reunides
individuais, aplicagdes de questionarios para identifica¢do do potencial de exportacdo de cada
uma delas e seu verdadeiro interesse no processo.

A segunda etapa consistiu no processo de capacitagdo das 17 pequenas empresas do
setor téxtil que aderiram ao programa. Nesta fase realizou-se um treinamento, no qual as
empresas passaram por um periodo de capacitagdo nas areas de produgio/qualidade, comércio
exterior, marketing, estilismo/moda e design. O treinamento havia sido planejado para 160:00
horas, porém, foi realizado num periodo bem mais extenso de 1.800:00 horas, iniciando em
setembro de 1999 e sendo concluido apenas em margo de 2000. Este tempo de treinamento foi
considerado muito longo pelos empresarios, além do treinamento haver sido bastante
profundo, fazendo com que alguns deles se sentissem temerosos com a idéia de participar da
formacgdo do Consoércio. Desta forma, no decorrer do treinamento, houve desisténcia de
algumas empresas, pois estas reconheceram que ndo estavam preparadas para a mudanga, ou
que ndo era ainda 0 momento, ou por outros motivos que as levaram a abandonar a idéia de
participar da formagdo Consorcio.

Alguns treinamentos e consultorias foram ministrados por consultores italianos
expondo sobre os modelos de consorcios de exportagdo na Italia, o papel dos organismos
publicos no fomento ao comércio exterior, destacando-se a experiéncia do consultor Lorenzo
Maggio, no Consorcio Vicenza Export daquele pais.

E interessante destacar a presenca desses consultores italianos devido ao sucesso da
experiéncia italiana em redes de cooperacdo, principalmente em consoércios. Conforme visto
anteriormente, foi nas regides centro-norte da Italia, chamada de Terceira Italia, onde
ocorreram as primeiras Redes Horizontais de Cooperago.

Outro consultor presente neste projeto foi Nicola Minervini, com um trabalho bastante
relevante para a formagio do consércio, devido ao seu know-how nesta area. As atividades do
consultor consistiram na prestagio de consultorias € apresentagio de seminarios sobre

associativismo, visando sensibilizar os empresarios sobre as vantagens de exportagdo em
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grupo. De acordo com suas idéias, o consoércio deve ser visto como uma forma eficiente e
mais barata de negociar produtos no mercado internacional.

O papel dos consultores foi importante, entretanto alguns empresarios ponderaram que
a sua presenca ndo fornece um apoio suficiente nesta fase inicial do Consorcio,
principalmente em se tratando de uma idéia nova para as empresas, como foi o caso em
estudo. Por mais que sejam apresentadas novas idéias e experiéncias, 0S empresarios sentem a
necessidade de um consultor mais presente, que ajude a criar uma base mais sélida do
Consorcio.

Apos esta segunda etapa, nove foram as empresas que associaram-se para formarem o
Consorcio Valley Way.

As agdes comerciais se iniciaram efetivamente em maio de 2000, com a realiza¢do de
estudos de mercado, contatos internacionais, formagdo de parcerias e identificagio de nichos.
Os paises alvos do Consorcio inicialmente eram os da América Latina, principalmente os
paises do Mercosul.

No primeiro ano de atividade do Consorcio Valley Way, nenhum negocio foi
concretizado. A partir do segundo semestre de 2002, todavia, alguns negocios ja comegaram a
ser realizados, e neste mesmo ano, exportaram-se 51.140 pegas para o Uruguai, Bolivia,
Argentina, Chile e Uruguai, totalizando um faturamento de U$ 126.022,89 (Cento e vinte e
seis mil e vinte e dois dolares e oitenta e nove cents).

Também em junho de 2002, o Consércio Valley Way sofreu algumas mudangas na sua
estrutura, formando-se assim um novo modelo de Consorcio, no qual houve a contratagdo de
varios agentes nos paises focados, eliminagdo da fungdo do gerente, reducdo dos custos,
presenca de um funcionario administrativo bem qualificado e treinado, viagens periddicas dos
proprios consorciados para acompanhamento dos agentes e visitas aos clientes e foco em
outros mercados juntamente com o Mercosul. Qutra constatagdo neste periodo foi que, dentre
as empresas que participaram da formagdo inicial do consorcio, oito dele sairam, ao mesmo
tempo que quatro novas empresas nele entraram, totalizando, assim, o nimero atual de cinco
empresas participantes.

Atualmente, os paises alvos do Consoércio Valley Way sdo: Chile, EUA (costa leste e
oeste), México, Panama, Portugal e paises membros do Mercosul.

Estes paises foram escolhidos devido a sua grande aceitagdo de produtos téxteis
brasileiros. Desta forma, os agentes do Consoércio estdo orientados a buscarem no mercado
que eles atuam, clientes médios que estejam de acordo com a capacidade de produgdo do

Consorcio, a fim de que este os possam atender com eficiéncia e qualidade.
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A seguir, na Tabela 1, apresenta-se os negocios realizados pelo Consorcio Valley

Way.

Tabela 1: Exportagdes realizadas.
Ano Pais Quantidade de Pecas | Valor Total — U$
2001 Uruguai / Bolivia / 51.140 126.022,89

Argentina / Chile
2002 Uruguai 1.518 3.608,68
2003 Argentina 4.000 15.200,00
Total das Exportacoes 144.831,57

Fonte: Valley Way (2003)

Os fatores que foram preponderantes para a realizagdo destas exportagdes resumem-se
ao preparo das empresas para O comércio exterior, na participacdo de feiras
(TEXFAIR/Blumenau, FENIT/S@o Paulo, FICEX/Rio de Janeiro ¢ Moda Brasil/Chile), na
convicgdo da necessidade de exportar e na impressdo conjunta de catalogos.

Uma empresa do Consoércio, porém, ainda ndo realizou vendas para o exterior. Suas
acdes comercias at¢ o momento estdo voltadas a uma adaptagdo de produtos vindos do
exterior e envio de amostras. As demais empresas, como ja demostrado, concretizaram vendas
para a Argentina, Uruguai, Bolivia e Chile.

A seguir, a Tabela 2 apresenta o volume da produgdo de cada empresa que foi
destinado a exportagéo.

Tabela 2: Volume da producdo destinado a exportagdo.

Volume Empresa A Empresa C Empresa D
1a10% X
11 a30% X X

As agles comerciais desempenhadas pelo Consorcio compreendem em missdes
empresariais, no qual os principais objetivos sdo estreitar relacionamentos entre potenciais
fornecedores e clientes, facilitar cooperagdes em nivel de complementa¢do industrial e
concretizar negocios. Ha, também, o desenvolvimento de publicidade e propaganda, em que
apos a elaboragdo de um programa de marketing, é feita a sua divulgagio na midia
internacional, especialmente por ocasides de feiras e congressos.

Desta forma identifica-se no Consoércio uma cooperagdo comercial, ja que, para o
Eurocentro de Cooperagdo Industrial (AL-INVEST, 2002), esta classificagio baseia-se
fundamentalmente na comercializag@o e distribuigdo de um determinado produto terminado

ou de um servigo.
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Nestas primeiras operagdes comerciais do Consorcio, apesar de se visualizar varios
aspectos positivos, também ocorreram alguns problemas que merecem ser mencionados. As
principais dificuldades ressaltadas pelos responsaveis pelo Consorcio de Exportagdo na
FIESC sdo a dificuldade de acesso a créditos para micro e pequenas empresas, além da falta
de preparo dos empresarios para o trabalho em grupo, buscando vantagens conjuntas.

De acordo com as empresas participantes do Consoércio Valley Way, os principais
problemas enfrentados neste sdo:

- Pouca unido do grupo: Principalmente no inicio das opera¢des, as empresas nao
tinham muita proximidade, e existia uma preocupagdo exclusiva com seus proprios interesses,
dificultando desta forma a maior interagdo do grupo;

- Falta de capacidade de investimento pelas empresas: Este ponto foi um tanto
polémico, porque alguns paises que seriam possiveis mercados para o Consorcio exigiam
muitas adaptagdes das empresas para os atenderem e, na maioria das vezes, as empresas ndo
desejavam ou ndo podiam realizar investimentos para adequarem-se a exigéncias externas;

- Dificuldade da contrapartida pelas empresas: As barreiras de comunicagido € a
preocupagdo com a concorréncia presenciadas no inicio do projeto, dificultaram a troca de
informagdes entre as empresas;

- Alto custo para envio de catalogos: A remessa de catalogos para os paises
estrangeiros eram bastante onerosos para as empresas;

- Problemas para antecipacio das colecdes: O desconhecimento do mercado externo
¢ a falta de pesquisas de moda dificultavam a criagdo de colegdes para estagdes futuras;

- Dificuldade de aceitagdo da coleg@o pelo cliente: A cultura de um pais, bem como
o tipo de produto que ele utiliza, pode dificultar a entrada de produtos brasileiros no exterior,
devido as diferengas de matéria-prima, modelos, dentre outros aspectos;

- N&o identificag¢@o da real necessidade do cliente (Precos x Produtos): Apesar de ter
sido realizada uma complexa pesquisa de marketing, ndo foi possivel identificar as reais
necessidades do cliente. Uma das razdes foi a falta de uma pesquisa local realizada por um
periodo sugerido de 30 dias no proprio pais alvo do Consorcio, com a explorag@o de clientes
potenciais e formagdo de contatos empresariais;

- Limite de crédito estabelecido pelos bancos: O limite do crédito dos bancos
apresenta-se muitas vezes incompativel com o vulto de negdcios gerados pelas empresas, o

que pode impedir o crescimento das mesmas; €,
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- Dificuldade em encontrar novos associados: Muitas pequenas empresas ainda
resistem em abrirem-se para o mercado externo, dificultando a associagdo de novas empresas
no Consorcio.

Muitos dos problemas mencionados anteriormente tém recebido a preocupagdo dos
empresarios. Todavia, estdo sendo buscadas formas de reverté-los, embora muitos deles ainda

dificultam o andamento das empresas e sio de dificil solugdo.

4.3 Perfil socio-econdmico das empresas participantes do Consércio

De acordo com a classificagdo sugerida pelo BNDES, pela qual a microempresa €
aquela com a receita operacional bruta menor ou igual a R$ 1.200.000,00 (Hum milhdo e
duzentos mil reais); a pequena empresa a que tem uma receita operacional bruta anual
superior a R$ 1.200.000,00 (Hum milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a
10.500.000,00 (Dez milhdes e quinhentos mil reais) e a média empresa aquela que tem uma
receita operacional bruta anual superior a 10.500.000,00 (Dez milh3es e quinhentos mil reais)
e inferior ou igual a 60.000.000,00 (Sessenta milhdes de reais), todas as empresas pesquisadas
que sdo participantes do Consorcio Valley Way se enquadram na classificagdo de pequena
empresa.

Observando o Quadro 3, pode-se concluir que, ao se avaliar as empresas por nimero
de funcionarios, e conforme classificagio do SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), a maior parte delas é considerada pequena empresa.

Quadro 3: Namero de funcionarios das empresas do Consorcio Valley Way

| Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Num‘ero, dp 31 50 4 42
funciondrios

Além dos funcionarios que atuam nas empresas, todas as pesquisadas contam com o
apoio de servigos terceirizados, e a justificativa € de que ndo seria conveniente manter
funciondrios para executarem tarefas de etapas intensivas, como costura e bordado, devido ao
alto custo. No entanto, cabe destacar que os servigos terceirizados sio contratados para a
execugdo de atividades fim das empresas, e ndo as atividades meio, 0 que caracteriza a
presenga de Consorcio Modular, que pode ser considerado uma nova modalidade na
concep¢do de parceria e cooperagdo entre empresas. O Consorcio Modular € caracterizado
pela presenca de funcionarios de diferentes empresas sob um mesmo teto, onde cada grupo

realiza uma etapa da produgfo de acordo com a sua especialidade.
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A Empresa C apresenta apenas 4 funcionarios, pelo fato que a maior parte do servigo ¢
terceirizado. Esta empresa vé inimeros beneficios na terceirizagdo, dentre os quais, destaca-se
a reducdo de custos. O empresario acredita também que o profissional terceirizado pode
agregar mais valor ao produto por ter mais idéias e cita o exemplo de que manter um
desenhista de moda como um funcionario da empresa pode diminuir o seu potencial criativo.

A maior parte das empresas participantes do Consorcio Valley Way estdo em atividade
ha mais de 15 anos, no entanto, apenas a Empresa C existe ha menos tempo, ou seja, 3 anos.

Dentre estas quatro empresas pesquisadas que integram o Consoércio, duas estdo
localizadas no municipio de Brusque (Empresa C e D) , uma esta localizada em Guabiruba,

municipio proximo de Brusque (Empresa A) e uma esta localizada em Lages (Empresa B).

4.4 Mudancas geradas pelo Consércio

Ao participarem do Consorcio Valley Way, as empresas sofreram algumas
modificagdes em suas estruturas, umas positivas, outras negativas, que, a seguir, serdo melhor

relatadas.

4.4.1 Classificacao do Consorcio Valley Way

Conforme visto anteriormente, o Consorcio Valley Way tem como seu principal
objetivo atuar no mercado externo, € para que isto seja possivel, as empresas procuram
organizar-se de forma a conseguir reduzir os custos e melhorar suas capacidades através da
troca de experiéncias e da unifo de forgas. Isto s6 € possivel porque a comunicagdo € aberta e
franca, conforme opinido undnime das empresas pesquisadas. As barreiras de comunicagio
presenciadas no inicio da formagdo do Consorcio foram vencidas, e a transparéncia dos
processos produtivos e demais informagdes permitiu que houvesse transferéncia de
capacidades e recursos entre as empresas.

Desta forma, ao analisar estes aspectos do Consorcio e os demais citados
anteriormente, pode-se enquadra-lo como um Consoércio Setorial € Comercial. De acordo com
Casarotto (1998), os consdrcios setoriais sdo aqueles que relinem empresas concorrentes €
complementares. No caso do Consorcio Valley Way, apenas duas empresas sdo concorrentes
diretas por ambas focarem o seguimento de moda feminina e masculina jovem. As demais

empresas atuam em seguimentos distintos como mesa e banho, moda masculina e feminina
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adulto, moda infantil. No entanto, sdo todas empresas téxteis € os seus conhecimentos e
experiéncias tornam-se complementares.

Segundo Minervini (1997), os consorcios podem ser classificados em Promocional,
Comercial Exportador e Unido de Empresas. O Promocional € operacionalizado por um
agente, que estuda as peculiaridades de cada negdcio e viabiliza a exportagdo de cada um,
mantendo suas individualidades. O Comercial consiste na formac¢do de uma frading para a
execugdo das atividades comerciais. A Unido de Empresas ¢ a sociedade constituida por meio
de um acordo operacional, visando participar de licitagdes internacionais. De acordo com
estas classificagdes, o ConsoOrcio Valley Way apresenta caracteristicas dos Consorcios
Promocional e Comercial, pois, além de formar-se uma trading para executar as atividades
comerciais, existe também um agente que estuda as peculiaridades de cada negbcio e viabiliza
a exportacdo de cada uma. Além disto, é caracterizado por ser um Consorcio Monossetorial,
pois agrupa empresas do mesmo setor, neste caso, o setor téxtil.

Cabe destacar que, por mais que as empresas atuem no mesmo setor, os produtos
comercializados apresentam peculiaridades que dificultam a atividade do agente comercial,
por ser um profissional que ndo dispde de conhecimentos profundos acerca de todos os
produtos negociados no Consorcio, além dele ter que lidar com consumidores de diferentes
segmentos.

Além (das classificagOes apresentadas anteriormente, o Consorcio Valley Way pode
ainda ser considerado uma Rede Horizontal de Cooperagio, pois segundo Santos et al (1994),
este modelo de cooperagdo pressupde que as relagdes de cooperagdo se ddo entre empresas
que produzem e oferecem produtos similares, pertencentes a um mesmo setor ou ramo de
atuacdo, isto €, entre uma empresa € seus proprios concorrentes. As redes horizontais de
cooperagdo sdo implantadas, na maioria das vezes, naquelas hipoteses em que as empresas,
isoladamente, apresentam dificuldades em adquirir e partilhar recursos escassos de produgio,
atender interna ou externamente ao mercado em que atuam e langar € manter nova linha de
produtos. E a analise dos objetivos do Consércio Valley Way e suas demais caracteristicas

indicam que o mesmo se enquadra adequadamente neste modelo de cooperagio.
4.4.2 Beneficios conquistados
Apos trés anos de operagdo do Consorcio, percebe-se que houve muitas conquistas,

com o mesmo se constituindo num dos poucos projetos de Consdrcio no Estado. Desta forma,

a falta de exemplos, de experiéncia e de conhecimento na area, ndo permitiu que fossem
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alcangados todos os objetivos desejados, mas certamente, as mudangas ocorridas mostraram-
se positivas.

Conforme a entrevista realizada com quatro empresas participantes do Consoércio, 0s
maiores beneficios alcangados foram a abertura de novos mercados, aquisi¢do de maior
conhecimento, tanto de exportacdo como do trabalho em equipe, o aumento das vendas e
margens de lucro e, também, maior crédito bancario.

Em relagdio a abertura de novos mercados, o Consorcio passou a explorar
principalmente o Mercosul, por ser este um bloco econdmico constituido por paises proximos
do Brasil e onde a cultura local ndo exigia alteragdes dos produtos fabricados pelas empresas.
No entanto, a crise na Argentina no ano de 2002, abalou profundamente as negocia¢des € 0
Consorcio teve que encerrar as atividades comerciais com o pais vizinho. Porém, diante das
recentes mudangas politicas ocorridas no pais, a Argentina pode vir a retomar suas
potencialidades no mercado consumidor dos produtos téxteis de Brusque.

Ja os demais paises do Mercosul continuam sendo os mercados que apresentam
melhores resultados para o Consércio , e isto pode ser visto na Tabela 1, que apresenta o
namero de exportagdes realizadas.

Ao atuarem em conjunto, as empresas passaram a conhecer melhor suas atividades, os
processos produtivos de cada empresa, os fornecedores, os custos envolvidos na produgdo, e
isto permitiu que houvesse uma aprendizagem entre elas. Esta constatagio foi destacada como
um beneficio conquistado pelas empresas do Consorcio Valley Way: a ampliagdo do
conhecimento. Contudo, tal conhecimento ndo limita-se apenas ao processo de producdo; vai
além, refere-se aos caminhos percorridos no processo de exportagdo. As empresas passaram a
dominar termos, legislagdes e informacgdes que antes ndo faziam parte dos seus negocios. As
pequenas empresas do Consorcio passaram a se preocupar com o comércio exterior, sendo
que em tempos atras isto era apenas preocupagdo de médias e grandes empresas.

Em decorréncia do aumento do mercado atendido pelas empresas, houve crescimento
nas vendas. Em fungdo disto, algumas empresas passaram a contratar mais mao-de-obra,
assim como também realizaram investimentos em novos equipamentos. O aumento das
vendas fez com que, algumas vezes, empresas do mesmo segmento atendessem
conjuntamente um Gnico pedido, como foi o caso da Empresa A junto com a Empresa C.

Nesta situagdo, um determinado cliente efetuou um pedido de uma quantidade de
produtos que a Empresa C, individualmente, ndo conseguiria atender. Apos verificar que a
empresa parceira dispunha de condi¢des como, matéria-prima e equipamentos para produzir o

mesmo produto, passou-se a fabricar conjuntamente camisas para atender aquele @nico
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pedido. Esta experiéncia obteve muito sucesso, fortalecendo o lago entre as empresas e
revelando uma nova forma de trabalho, sendo este um dos principais propoésitos dos
Consorcios, e também retratou o conceito de cooperagio industrial que sustenta-se
fundamentalmente nos aspectos produtivos, sendo o objetivo dos empresarios produzir um
determinado bem juntando os seus respectivos recursos e capacidades (AL-INVEST, 2002).

Outro beneficio que as empresas conquistaram apds iniciar a participagdo no
Consorcio foi o apoio financeiro da APEX e aumento do crédito bancario. Diversos gastos de
promogdo de exportagdo foram financiados por esta entidade, como, por exemplo, a viagem
do gerente do Consodrcio a Italia, onde, em 10 dias, conheceu a dinidmica dos consorcios
italianos. Esta viagem foi inteiramente financiada pela APEX. Outros projetos dentro do
Consércio Valley Way tém financiamento de apenas uma parte, com a participagdo da APEX
ficando proxima dos 50% do projeto.

Conforme opinido de apenas um empresario do Consércio, as pequenas empresas
passaram a ter um aumento no crédito bancario, em fungdo de numero de empresas
envolvidas, o que subentende-se maior volume de negocia¢des e operagdes bancarias.

Apesar do aumento do crédito, porém, alguns bancos procurados pelas empresas do
Consorcio ndo dispunham de informagdes claras referentes aos valores dos servigos bancarios
necessarios a concretizagdo de negocios com outros paises. Desta forma, surgiram algumas
surpresas para 0s empresarios, que viam, muitas vezes, seus lucros serem diluidos, devido ao
alto valor de taxas de servigos bancarios, apresentadas de forma obscura nos processos de
negociagao.

Ao serem questionados sobre os beneficios conquistados por meio do Consdrcio,
através de uma pergunta com multiplas respostas, seus integrantes ensejaram o seguinte
resultado, representado no Quadro 4.

Quadro 4: Beneficios conquistados ao participar do Consorcio Valley Way

Beneficios Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D
Novos canais de vendas X X
Novos parceiros X X
Novos .mercados X

Melhoria nas instala¢des da

empresa

Acesso a novas tecnologias

Maior capacitagio profissional X X
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Estas informagdes sdo complementares as respostas citadas anteriormente e que foram
coletadas nas entrevistas, através de perguntas abertas.

Na pesquisa, com relagdo as instalagdes existentes e a tecnologia, percebeu-se que a
maioria das empresas ndo verificou melhorias como beneficios conquistados através da
participagdo no Consorcio. Este fato foi identificado diante da constatagdio de que estas
empresas ja apresentavam uma estrutura que permitia maior produtividade, e as suas
tecnologias eram suficientes para o tipo de produgo executada, além de serem empresas que
estdo ha bastante tempo no mercado, e que, neste periodo, realizaram as adaptagdes
necessarias, ndo visando apenas a exportagdo, mas também, atender ao mercado interno.
Identificou-se que muitas empresas comecaram a fazer investimentos intensos em
modernizagdo a partir dos anos 90, o que contribuiu para esta posicdo atual.

Em relagdo ao aumento da capacitagdo profissional em 50% das empresas
pesquisadas, nota-se que tanto o profissional da area operacional como da area gerencial
procurggam aprimorar suas qualificagdes para que pudessem atender as exigéncias do
Consércio. Além disto, houve a contratagdo de novos profissionais especializados para
determinadas areas das empresas.

Cabe destacar, ainda, que ha profissionais no Consoércio que defendem a idéia de que a
empresa ndo deve fazer mudangas além da sua capacidade para adaptar-se a determinadas
exigéncias do Consorcio Valley Way, propostas pela FIESC. Considera-se que grandes
mudangas podem descaracterizar a empresa e até mesmo os produtos, merecendo estas
exigéncias uma melthor formulagio.

De acordo com as vantagens dos consorcios, destacadas por Infante (1984), na qual ele
considera promover a exportagdo de forma a atender grandes pedidos ou fazendo parte de
uma linha de produtos, no Consorcio Valley Way foi possivel identificar estas mesmas
vantagens. Alguns beneficios destacados pela FIESC, como concretizagdo de negdcios,
realizagdo de acordos de colaboragdo técnico-industrial, redugdo de riscos e custos para cada
uma das empresas e mudanga de atitude frente a internacionalizagdo também foram possiveis
identificar no Consoércio Valley Way.

Como resposta undnime dos participantes pesquisados do Consércio, a comunicag@o
entre eles € considerada aberta e franca. Nd@o presencia-se barreiras quanto ao fluxo de
informagSes. Os empresarios reianem-se quinzenalmente para trocar idéias, discutir as
dificuldades enfrentadas e para definir estratégias e planos de agéo.

Este contato periddico € imprescindivel para o sucesso do Consorcio, pois, caso

contrario, tornaria-se muito dificil alcangar os objetivos propostos.
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Além dos beneficios citados, € possivel identificar alguns aspectos negativos no
Consorcio, como também certas desvantagens em participar do mesmo consideradas por
alguns empresarios. Neste caso, 50% das empresas pesquisadas identificaram algumas
desvantagens em participar do Consorcio, enquanto que as demais empresas acham que néo
ha desvantagens em participar do Consércio Valley Way.

Como desvantagens, foi considerada a falta de um maior apoio por parte da APEX e o
fato de as empresas terem que se submeter a regras pré-estabelecidas.

Quanto ao primeiro ponto destacado, as empresas postulam uma maior proximidade da
APEX e uma flexibilizagdo na aprovagdo de projetos do Consoércio. Por exemplo, para que o
Consorcio pudesse receber financiamento da APEX, este 6rgdo exigiu que no primeiro ano do
Consorcio fosse exportado uma determinada quantidade. Mas se o Consércio ndo exportasse a
quantidade estabelecida, haveria restrigdes nos financiamentos. O problema que as empresas
consideram nesta situagdo é a falta de flexibilidade e compreensdo por se tratar de uma
experiéncia recente, onde as estimativas sdo um tanto incertas.

Em relagdo a submissdo das empresas a regras pré-estabelecidas, algumas empresas
pesquisadas acreditam que tais regras foram formuladas e dimensionadas sem relevar as
consideragdes dos empresarios participantes do Consércio, apesar deles terem participado
ativamente desta etapa. Desta forma, algumas empresas sentem-se presas a condigdes que nao
facilitam muito a sua operacionalizagdo no Consorcio.

De acordo com motivos que dificultam a formagdo e o desempenho de consércios, e
que foram levantados por seminarios organizados pelo SEBRAE na década de 80 por Infante,
alguns podem ser identificados nos Consorcio Valley Way, como a dificuldade com
financiamentos, incerteza em relagdo as mudangas para o futuro e escassez de talento
gerencial para administrar as operagdes.

Outros problemas citado pelo mesmo autor, como diferencas de tamanho das
empresas, ndo foi identificado no Consoércio como um problema. Porém, pode-se dizer que as
precaugdes dos empresarios quanto as informa¢des confidenciais da empresa foram superadas
no inicio da formagio do Consorcio.

Apos analisar os beneficios do Consodrcio e as suas principais desvantagens, torna-se
interessante destacar o que ainda pode ser criado ou melhorado pela cooperagdo entre as
empresas em termos de recursos, capacidades e beneficios, conforme opinido dos
empresarios.

No que tange a capacidades, os empresarios ndo sugeriram melhorias, 0 que permite

concluir que elas estdo sendo suficientemente capazes de executar suas atividades e que neste
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momento, a criagio de novas capacidades ou a melhoria das ja existentes nio se faz
necessario.

Tendo em vista a melhoria ou criagdo de recursos ou beneficios, as empresas
propugnam por um posicionamento de incentivo constante a unido do grupo, a fim de que
haja uma troca de idéias voltadas ao alcance de melhores resultados. Em relagdo aos
beneficios, acredita-se que pode-se melhorar o contato com a APEX e com a FIESC,
construindo assim um relacionamento mais proximo e de maior apoio para as pequenas

empresas.

4.5 Problemas enfrentados pelas pequenas empresas

Atualmente, no sistema econdmico brasileiro as micro e pequenas empresas sdo as que
mais enfrentam dificuldades, principalmente nos primeiros anos de vida. Dados revelam que
de cada 10 empresas que sdo criadas, 7 fecham as portas nos trés primeiros anos de vida.

Este fato demonstra um grande problema para o Pais, principalmente em se tratando
de um lugar onde o acesso ao emprego € restrito e as iniciativas empreendedoras muitas vezes
sdo sufocadas por dificuldades impostas.

Segundo pesquisa realizada nas pequenas empresas participantes do Consoércio Valley
Way, estas também revelaram inimeros problemas que sdo enfrentados constantemente, e que
muitas vezes as impedem de expandirem suas atividades e se fortalecerem para concorrer no
mercado acirrado.

Entre os problemas salientados pelas empresas pesquisadas destacam-se:

- Impostos: A elevada carga tributaria onera as atividades empresariais, dificulta a

realizagdo de investimentos para promover o seu crescimento e também influencia

negativamente na formacgao de pregos;

- Informalidade: A informalidade de atividades concorrentes promove uma disputa

injusta, onde as empresas legais estio em desvantagens diante dos custos reduzidos

dos mercados informais;

- Juros Altos: As altas taxas de juros dificultam a obtengdo de crédito, elevam os

pregos dos produtos € retraem o consumo, fazendo assim com que as empresas

busquem outras alternativas para continuarem atuando;

- Burocracia: O excesso de burocracia inerente ao processo de formalizagdo de uma

empresa, demanda muito tempo, € oneroso para o pequeno empresario, € muitas vezes

promove um atraso nas atividades da empresa. Isto ndo se restringe ao processo inicial
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de formaliza¢do, mas também nos procedimentos necessarios a seqii€ncia das
atividades da empresa,
- Dificuldade de crédito: As pequenas empresas sofrem inumeras restrigdes em obter
crédito, o que pode resultar, por exemplo, no impedimento de se obter novos
equipamentos, que dependem, na maioria das vezes, de financiamento. Nota-se que as
instituigdes financeiras geralmente exigem o mesmo tipo de garantia e nivel de renda
pedidos as grandes empresas.
- Falta de recursos: As operagdes das empresas muitas vezes sdo abaladas pela falta
de recursos, principalmente, capital de giro.
- Falta de conhecimento: Um fato comum nas historias de pequenas empresas € 0
empresario constituir uma empresa para satisfazer um desejo proprio, nio levando em
considerac@o as necessidades do mercado. O planejamento feito antes de iniciar um
negocio auxilia na prevengdo de possiveis problemas, assim como também fornece
uma visdo maior do mercado onde irar-se atuar, permitindo desta forma uma atuacdo
mais segura.

De acordo com a literatura pesquisada, observa-se que a maioria destes problemas
salientados foram Cdestacados também por diversos autores. Entre os principais problemas
levantados pelo SEBRAE, destacam-se a carga tributaria elevada, falta de capital de giro,
burocracia, recessdo econdmica, entre outros.

Os empresarios pesquisados foram estimulados a sugerir alternativas de solugdes para
os problemas citados por eles anteriormente, e o resultado obtido revela-se a seguir:

- Capacitacdo do empresario: Recomendou-se que os candidatos a empresarios

realizassem cursos de capacitagdo afim de diminuir o percentual de insucesso das

empresas, principalmente, nos primeiros anos de vida. Este medida tornaria mais
segura as decisdes do empresario, que levaria em consideragdo diversos aspectos no
desenvolvimento das atividades empresariais;

- Acompanhamento e orientagdo ao empresario: Acredita-se que os 6rgdos de apoio

ao empresario devam estar mais proximos e fornegam subsidios para que as empresas

possam se fortalecer principalmente no estagio inicial de suas atividades e nos
perfodos de expansdo da empresa;

- Reformas fiscais: Um ponto que tem sido bastante discutido sdo as reformas

fiscais. Alguns empresarios acreditam que as reformas poderdo beneficiar diretamente

as pequenas empresas, principalmente caso haja redu¢do de impostos e aumento de

beneficios para o pequeno empresario,
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- Redugio de gastos do Governo: Com a redugio de gastos do Governo e o maior
volume de recursos em caixa, acredita-se que o Governo realizara maiores
investimentos e programas que beneficiem as pequenas empresas.

Sendo assim, percebe-se que os pequenos empresarios apesar de enfrentarem inimeros
problemas e dificuldades, ainda vislumbram possiveis melhorias em suas condigdes e
demostram-se dispostos a participarem ativamente de todo processo de mudanga que possa
reverter-se em beneficios para suas empresas e seus setores de atuagio.

Nestes periodos de dificuldades, o fato destas empresas estarem atuando em conjunto,
segura um senso de unido e forga, fornecendo assim maiores subsidios para que se possa

enfrentar as barreiras através do apoio reciproco.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do que foi exposto no presente trabalho, pode-se concluir que o estudo de caso
realizado no Consorcio Valley Way conseguiu alcangar os objetivos da pesquisa, pois
possibilitou relatar a implantagdo do modelo de rede de cooperagio — Consoércio; foi possivel
caracterizar as empresas participantes do mesmo, assim como também listaram-se oOs
principais problemas enfrentados por estas; e, por fim, identificaram-se os beneficios gerados
pela rede de cooperagio.

Desta forma, as empresas participantes do Consorcio Valley Way sdo classificadas
como empresas de pequena porte, conforme classificagio apresentada pelo BNDES, e
possuem, em média, 32 funcionarios. A maioria s30 empresas que ja atuam ha mais de 15
anos e estdo localizadas nos municipios de Brusque, Guabiruba e Lages.

Um aspecto ja familiar aos empresarios brasileiros sdo os problemas enfrentados pelas
pequenas empresas. Sabe-se que por mais que elas sejam a maior fonte de emprego e renda do
pais, infelizmente ainda defrontam-se com problemas de ordem econdmica, social e politica.
No caso das empresas pesquisadas, foram levantados como principais problemas a elevada
carga tributaria, a informalidade de empresas concorrentes, os juros altos, o excesso de
burocracia, a dificuldade de crédito, a falta de recursos, de conhecimento e de experiéncia dos
empresarios.

E como forma de amenizar estes problemas e também ampliar a atuagdo das empresas
para o mercado externo, optou-se pela formag&o do Consoércio. Este, por sua vez, seguiu uma
série de etapas até chegar-se a sua forma final, passando por uma selegdo de empresas com
potencial exportador, capacitagdo e treinamento destas empresas, consultorias, realizagdo de
estudos de mercado, contatos internacionais, formagdo de parcerias e identificagdo de nichos,
para entdo iniciar-se o processo de concretizag¢do de negdcios no exterior.

Apos trés anos de formag@o, o Consoércio proporcionou inimeros beneficios para as
empresas participantes, no qual podem-se destacar a abertura de novos mercados,
aprendizagem coletiva, aumento das vendas e lucros, melhorias dos sistemas de produgao,
acesso ao crédito e maior capacitagdo profissional.

No entanto, percebe-se que além destes beneficios citados pelas empresas, ha também
um forte senso de cooperagdo entre elas, onde prevalece a consciéncia de que as empresas

atuando através de cooperacdo tornam-se mais competitivas do que atuando isoladamente.
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Conforme visto no decorrer do trabalho, existem diversos tipos de redes de
cooperagdo, mas nem por isto pode-se dizer que suas idéias nfo possam estar presentes de
forma compartilhada numa unica rede de cooperagio.

Segundo Casarotto (2001, p. 6), “um aglomerado ou cluster pode conter ainda varios
consorcios ou corresponder a um grande consércio. Um grande consoércio de marca regional
pode ser confundido com o proprio cluster abrangendo fabricantes, instituigdes de suporte”.

Desta forma, no Consorcio pesquisado, também observaram-se algumas caracteristicas
de cluster, pois a maioria das empresas esta localizada na Regido de Brusque e desenvolveu-
se a rede de cooperagdo sobre a vocagdo regional.

Outro aspecto que estd presente em todos os tipos de redes cooperagdo sdo as
parcerias. Conforme visto anteriormente, o Consoércio Valley Way, no inicio de suas agdes
comerciais, procurou realizar parcerias com fornecedores e agentes no exterior, de forma a
gerar maiores beneficios para ambas as partes.

Sendo assim, as redes de cooperacdo mostram-se como uma forma bem sucedida de
melhorar o desempenho das pequenas empresas, pois utilizam meios de minimizar
dificuldades de acesso as informagdes, acesso ao crédito e tecnologia, reduzindo custos com
fornecedores, promogdo de seus produtos e aumentando o seu poder de barganha e a
vantagem competitiva das empresas no mercado, apresentando-se, desta forma, como meios

de crescimento e, até mesmo, de sobrevivéncia para as PME’s.
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ESTATUTO DA ASSOCIACAO DE EXPORTADORES DE ARTIGOS TEXTEIS DO VALE
DO ITAJAI
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ESTATUTO SOCIAL

1) BRANKI ROUPAS PROFISSIONAIS LTDA.,

2) TRAMMA MALHAS LTDA.,

3) TEXTIL BRUSQUE LTDA.,

4) WICETEX IND. E COM. DE MALHAS LTDA.,
5) ESTACAOQ 253 COM. E CONFECCOES LTDA.,

tais pessoas sendo denominadas , coletivamente, como “Instituidores”,

Considerando que os instituidores sdo empresas do ramo de artigos téxteis , situadas na mesma base
geografica, que € o da regido do Estado de Santa Catarina;

Considerando que pretendem os instituidores, com eventuais outros futuros associados, cooperarem
ativamente para aumentar a capacidade de colocagio de seus produtos no mercado externo, explorando
em comum atividades de estimulo e promogéo a exportagio;

Resolvem, de comum acordo, constituir uma Associagdo de Promogio as Exportagdes, com base nas
seguintes clausulas:
CAPITULO I
DA CONSTITUICAO, SEDE, FORO E OBJETIVOS

Art. 1° A Associagdo tem por nome “Associagdo de Exportadores de Artigos Téxteis do Vale do
Itajai”, associagdo civil sem fins lucrativos, doravante designada “Associagdo”, sendo regida pelo
presente Estatuto e pelas leis e regulamentos da Republica Federativa do Brasil.

Art. 2° A Associagdo tem sede ¢ foro na cidade de Brusque, Estado de Santa Catarina, sito na Avenida
Primetro de Maio, n 670, centro, podendo mudar de sede, abrir filiais, agéncias, escritdrios, oficinas,
depositos e outras dependéncias em qualquer parte do territorio nacional ou do exterior, a juizo ¢ a
critério dos associados, observada as formalidades legais.

Art. 3° A duragio da Associagdo ¢ por prazo indeterminado.
Art. 4° A Associagdo tem por objeto, individualmente ou em associagdo com outras entidades:

I - contribuir para o incremento da exportagdo da economia da regido onde a Associagdo exerce
suas atividades, através de estimulo as atividades de capacitagdo profissional, aperfeigoamento
tecnoldgico, design e outras atividades de cunho econémico, social, educacional € tecnoldgicas de
interesse geral da comunidade;

II - realizar atividades de apoio a capacitagdo dos associados para a exportagio de seus produtos,
incluindo a contratagdo de pessoal para tais atividades, locagdo de escritorio, despesas de
comunicagio (fax, telefone, etc.), entre outras;

HI - desempenhar atividades direcionadas a melhoria da oferta exportavel;

IV - assessorar os associados quanto ao melhoramento técnico, industrial, comercial ¢
administrativo, com vistas a exportacio;

V - realizar ou fazer realizar estudos de mercado para selegdo de mercados prioritarios, para
posterior subsidio na defini¢do dos mercados a serem selecionados;

VI - coordenar a implantagdo de adequacdo dos produtos as necessidades dos mercados de
exportagio;

VII - importar € comprar matérias-primas, insumos necessarios, maquinas ¢ equipamentos;

VIII - criar os signos distintivos (selos, marcas comuns) € outros instrumentos de reconhecimento
de produto e de sua fonte, inclusive marca propria,
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IX - selecionar os produtos a serem inseridos no programa de exportagdo, pelo conteudo, prego,
qualidade, design, embalagem,

X - acompanhar as oportunidades internacionais ¢ identificar os principais eventos no Brasil € no
exterior, para participacio dos associados;

XI - organizar missGes empresariais, com o objetivo de buscar parcerias comerciais € técnico-
industriats, assim como rodadas de negdcios;

XII - avaliar a necessidade ¢ promover a contratagdo, pelos associados, de consultoria de
marketing, design, qualidade, produgdo ¢ comércio exterior;

XII - promover a realizagfio de seminarios com profissionais da area de design, marketing,
producdo, qualidade ¢ comércio exterior;

XIV - desempenhar outras atividades, sem fins lucrativos, em favor de seus associados ¢ para os
propositos de promogio a exportagdo;

XV - organizar catalogos proprios de produtos fabricados pelos associados;

XVI - utilizar meios modernos de comercializagdo, como comércio eletronico;

XVII - procurar manter o equilibrio técnico e organizacional entre os participantes da Associagéo;
XVIII - desenvolver agdes promocionais em favor da exportagdo como também a difusdo de dados
de interesse da Associac¢do para as empresas associadas;

XIX - criar ou contratar empresa comercial exportadora ou trading para realizar as exportagdes em
nome das empresas associadas.

CAPITULO 1T
DOS ASSOCIADOS

Art. 5° Sdo associados da Associagdo os seus instituidores, empresas produtoras de artigos téxteis do
estado de Santa Catarina, que a isso se propuserem.

Art. 6° As empresas serdo representadas na Associa¢do por seus titulares, socios gerentes, diretores ou
procuradores devidamente credenciados para este fim.

Paragrafo unico. A representagéo ¢ individual ¢ concedida a um exclui a do outro.
Art. 7° Os associados pagardo mensalidades segundo tabela que a Assembléia Geral estabelecer.

Art. 8° Os associados, para assegurarem as contrapartidas inerentes as atividades da Associagio,
poderdo decidir, periodicamente, em Assembléia Geral, com aprovagio de no minimo 2/3 dos
associados, quanto a participagdo dos mesmos em contribuigdes adicionais ao orcamento da
Associagdo, segundo a propor¢do que acordarem, através de contribuigdes em dinheiro, créditos,
servigos ou produtos.

Paragrafo unico. As contribuigdes deverdo ser sempre efetuadas simultancamente por todos os
associados, de forma a manter intacta a propor¢do da participagdo de cada um no orgamento.

Art. 9° O interessado a associar-se devera apresentar uma solicitagdo escrita a Diretoria Executiva da
Associacio.

§ 1° Na solicitagdo, o candidato devera expressar seu conhecimento ao funcionamento da
Associagdo, ao Estatuto, ¢ de aceitar sem reserva as condigles.

§ 2° O procedimento adotado para adesdo de novo associado ¢ aquele presente no art. 45,
paragrafo unico.

Art. 10. S3o direitos dos associados:

I - participar, opinar ¢ votar na Assembléia Geral,



63

I - utilizar-se de todos os servigos criados, prestados ¢ mantidos pela Associagio.

Paragrafo unico. Somente podem votar ¢ serem votados, para cargos da administragdo, os
associados regularmente inscrito no quadro social, ha mais de 6 (seis) meses ¢ quites com sua
contribuigio.

Art. 11. S30 deveres dos associados:

I - pagar as mensalidades previstas no art. 7°;

II - cumprir este Estatuto ¢ o Regulamento Interno;

III - acatar as resolugdes da Diretoria Executiva ¢ da Assembléia Geral;

IV - transmitir a Diretoria Executiva, ao Conselho Fiscal, a0 Conselho Consultivo ¢ de Etica ¢ a
Assembléia Geral informagdes quando solicitadas referentes a Associagio;

V - favorecer os interesses da Associacio.

Art. 12. Poderio ser excluidos do quadro social, os associados :

I - que deixarem de recolher as mensalidades por mais de 3 (trés) meses consecutivos, apds
adverténcia escrita com 15 (quinze) dias de antecedéncia, por carta registrada;

I - que mantiverem conduta contraria aos objetivos da Associagdo,

IIT - que ndo tenham observado rigorosamente o estabelecido neste Estatuto e no

Regimento Interno;

IV - que tenham perdido qualquer um dos requisitos a admissdo a Associagio,

V - que tiverem sua faléncia decretada pela Justiga.

§ 1° As exclusdes serdo feitas por proposi¢io da Diretoria Executiva, encaminhadas e referendadas
pela Assembléia Geral.

§ 2° E facultado, ao associado excluido, cessada a causa da exclusdo, pleitear, mediante prévia
justificagdo, sua readmissdo no quadro social.

Art. 13. O associado podera pedir sua exclusio da Associa¢do, comunicando por carta registrada, até 2
(dois) meses antes do fechamento do balango anual, tendo efeito o desligamento a partir da data do
fechamento do balango.

Art. 14. Em caso de transferéncia da empresa do associado, o comprador tomara lugar no contrato da
Associagio.

Paragrafo tnico. Podera o mesmo pedir sua exclusdo do quadro social, informando com, pelo
menos, 2 (dois) meses de antecedéncia do fechamento do balango anual.

Art. 15. Em caso de exclus@o ou desligamento do associado nenhuma quantia sera devida pela
Associagdo ao associado.

Paragrafo unico. A exclusdo ndo exime a empresa das obrigagdes (comercial, social, etc.)
anteriormente assumidas.

Art. 16. Os associados ndo tem qualquer responsabilidade, primaria, subsidiaria, ou de qualquer
natureza, quantos aos débitos e obrigagdes da Associagdo, ¢ ndo terdo débitos financeiros para com ela,
salvo as obrigagdes estipuladas na forma deste estatuto ¢ do Regimento Interno.

CA}’iTULO 111
DO PATRIMONIO E DA RECEITA
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Art. 17. O patriménio da Associagdo ¢ constituido:

I - pelas dotacdes iniciais, em bens méveis e imodveis € em dinheiro, que lhe forem concedidas;
1I - por doagdes, auxilios, subvengdes € legados que lhe venham a ser feitos;
III - por bens e direitos que venha a adquirir.

Art. 18. Constituem receitas da Associagdo:

I - as provenientes da administragdo do seu patrimonio;

II - as contribui¢des a qualquer titulo que lhe forem feitas por pessoas fisicas ou juridicas, publicas
ou privadas, nacionais, estrangeiras ou internacionais;

III - os percentuais definidos em contrato de negécios realizados pelas empresas;

IV - as decorrentes do exercicio de suas atividades.

Art. 19. O patrimdnio ¢ as receitas da Associagdo s6 podem ser aplicados na realizagdo de scus
objetivos no art. 4° deste estatuto.

CAPITULO IV
DA ADMINISTRACAO

Art. 20. A estrutura organizacional basica da Associagdo compdem-se dos seguintes orgdos :

I - Assembléia Geral,

1I - Diretoria Executiva;

I - Conselho Fiscal;

IV - Conselho Consultivo e de Etica.

Art. 21. Os membros dos 6rgdos de que trata o art. 20, no exercicio regular de suas atribuigdes e
competéncia, bem como seus associados, nio respondem solidaria ou subsidiariamente pelas
obrigacdes ou encargos da Associagio.

CAPITULO V
DA ASSEMBLEIA GERAL

Art. 22. A Assembléia Geral € soberana em suas resolugdes, nos limites deste Estatuto e das leis em
vigor ¢ os seus trabalhos serdo dirigidos pela respectiva mesa, composta pelo Presidente da Associagdo,
que tem a faculdade de fazer-se substituir no desempenho dessa atribui¢do, e por 2 (dois) membros
integrantes do Conselho Consultivo ¢ de Etica ¢ do Conselho Fiscal a seu convite ou de quem o
substituir.

Art. 23. A Assembléia Geral reunir-se-a ordinariamente a cada 3 (trés) meses por deliberagdo do
Presidente da Associacdo e extraordinariamente, por convocagdo de 1/3 (um tergo) dos associados ou
do Presidente, para finalidade expressa na convocagio.

Art. 24. A Assembléia Geral ordinaria compete:

I - eleger os membros da Diretoria Executiva;

II - eleger os membros do Conselho Fiscal;

III - eleger os membros do Conselho Consultivo ¢ de Etica;

IV - aprovar e alterar o Estatuto ¢ o Regimento Interno da Associacio,

V - decidir sobre qualquer alteragdo ou modificagdo, acréscimo ou eliminagdo dos objetos da
Associagdo, conforme o descrito no art. 4° do presente;
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VI - aprovar as mensalidade estabelecidas pela Diretoria Executiva,

VII - apreciar a proposta de exclusdo de associado que ndo trabalhe para os objetivos da
Associagio;

VIII - resolver, em ultima instancia, os conflitos entre os demais 6rgéos;

IX - decidir sobre a dissolugdo da Associagio;

X - apreciar relatorio anual, as contas ¢ o balango anual da Associagdo, apresentadas pela
Diretoria Executiva ¢ os pareceres ¢ sugestdes do Conselho Fiscal.

Art. 25. A convocagdo de Assembléia Geral sera feita com antecedéncia minima de 10 (dez) dias, por
comunicagdo através de carta com AR ( Aviso de Recebimento), ou através de fax, desde que
devidamente comprovado.

Art. 26. A Assembléia Geral s6 podera funcionar ordinariamente com a presenga de, no minimo, metade
mais um de seus associados, instalando-se, em segunda convocagio, pelo menos uma hora depois, com
qualquer niimero de votantes.

Paragrafo tnico. A Assembléia Geral para posse dos membros da Dirctoria Executiva, do
Conselho Consultivo e de Etica e do Conselho Fiscal, sera realizada com qualquer nimero de
sOclos presentes.

Art. 27. Excetuada a situagdo do art. 45 do presente Estatuto, a Assembléia Geral deliberara por
maioria dos socios presentes, cabendo ao Presidente da Associagio o voto de qualidade.

Art. 28. As atas da Assembléia Geral serfo assinadas pelos membros da Mesa Diretora dos trabalhos.

CAPITULO VI
DA DIRETORIA EXECUTIVA

Art. 29. A Diretoria serd composta de um Presidente, um Diretor Administrativo ¢ um Diretor
Tesoureiro, eleitos pela Assembléia Geral.

Art. 30. O mandato dos membros que compdem a Diretoria Executiva ¢ de 2 (dois) anos, admitida a
recondugdo.

Art. 31. A Diretoria Executiva reunir-se-a trimestralmente ou extraordinariamente, quando convocada
pelo Presidente ou 1/3 (um tergo) de seus membros, registrando-se em livro proprio a ata dos trabalhos.

Art. 32. Compete a Diretoria Executiva:

I - administrar a Associagéo, deliberando por maioria de votos;

II - cumprir e fazer cumprir este Estatuto, suas proprias decisdes e as das Assembléia Geral;

IIT - admitir e excluir associados, na forma dos arts. 9° e 12 deste Estatuto;

IV - elaborar quaisquer regulamentos e regimentos necessarios ao bom andamento dos servigos da
Associagdo;

V - apresentar a Assembléia Geral relatorio e contas de sua gestdo, com parecer do  Conselho
Fiscal;

VI - ouvir o Conselho Consultivo e de Etica em todos os assuntos que forem de sua algada,

VII - estabelecer o valor das mensalidades, que devera ser aprovado pela Assembléia Geral;

VIII - superintender ¢ gerir a contabilidade, observando os preceitos legais;

IX - ter sob sua guarda e responsabilidade os valores da Associagéo;

X - elaboragio do balango anual da Associagdo;
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XI - a escolha do Gerente de Administragdo, entre profissionais com experiéncia em comércio
exterior, qualificados e capacitados, sem quaisquer vinculos com as empresas participantes da
Associagdo, que tem a fungdo de Diregdo, na unidade de gerenciamento da Associagdo e aquelas
atribuidas pela Diretoria Executiva.

Art. 33. Compete ao Presidente:

I — dingir a associagdo representando-a ativa ¢ passivamente, em juizo ou fora dele, podendo
delegar poderes aos demais membros da Diretoria, na forma deste Estatuto;

II - convocar a Diretoria executiva, o Conselho Fiscal, o Conselho Consultivo ¢ de Etica e a
Assembléia Geral, na forma prevista neste Estatuto;

III - presidir as reunides da Diretoria ¢ da Assembléia Geral;

IV - assinar, em nome da Associa¢io, os instrumentos, balancetes ¢ balangos destinados a
publicidade;

V - apresentar, anualmente a Assembléia Geral o relatorio de sua gestdo;

Art. 34. Compete ao Diretor Administrativo:

I - superintender os trabalhos internos da Associagio;

II - assinar com o Presidente os titulos e demais obrigagdes da Associa¢do;
HI - fornecer ao Presidente dados para seu relatério anual,

IV - substituir o Presidente em suas faltas ou impedimentos.

Art. 35. Compete ao Diretor Tesoureiro:

I — ter sob sua guarda os valores da Associagio;

II - os recebimentos e pagamentos das contas visadas pelo presidente;

I - superintendéncia e responsabilidade contabil e fiscal da Associagéo;

IV — dirigir o levantamento do balango anual, que sera anexado ao relatério do presidente.
Art. 36. Compete ao Presidente, conjuntamente com o Diretor Tesoureiro, movimentar os fundos da
Associacio em instituicGes bancarias, assinando os respectivos cheques ¢ documentos contabeis.

Paragrafo unico. Na falta ou impedimento do Presidente ou do Diretor Tesoureiro cabera ao
Diretor Administrativo movimentar os fundos da Associagdo conjuntamente com o outro membro da
Diretoria Executiva.

CAPITULO V11
DO CONSELHO FISCAL

Art. 37. O Conselho Fiscal ¢ constituido de 3 (trés) membros efetivos, com mandato bicnal, admitida a
recondugdo, sendo necessariamente pessoas diferentes daquelas integrantes da Diretoria Executiva.

Paragrafo tinico. O Conselho Fiscal reunir-se-a trimestralmente para deliberar assuntos de
sua alcada.

Art. 38. Compete ao Conselho Fiscal:
I - examinar e emitir parecer sobre as contas apresentadas pela Diretoria Executiva, observando os

preceitos legais;
I - examinar e emitir parecer sobre proposta orgamentaria elaborada pela Diretoria Executiva.
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CAPITULO VIII ,
DO CONSELHO CONSULTIVO E DE ETICA

Art. 39. O Conselho Consultivo ¢ constituido por 3 (trés) membros cleitos juntamente com a Diretoria
Executiva, com mandato bienal, sendo admitida a reeleigdo.

Paragrafo tinico. O Conselho Consultivo reunir-se-a de 3 (trés) em 3 (trés) meses, ¢
extraordinariamente convocado pelo Presidente da Associagao.

Art. 40. Compete ao Conselho Consultivo e de Etica:

I - opinar sobre todos os assuntos determinados neste Estatuto ou quaisquer outros que a Diretoria
julgar conveniente;

I - representar a Diretoria Executiva ou a Assembléia Geral sobre assunto que julgue de interesse
da Associagio;

III - analisar condutas anti-éticas dos integrantes e recomendar penalidades, conforme previsto no
Regulamento, que serdo analisadas ¢ aprovadas pela Assembléia Geral.

CAPITULO IX
DA ELEICAO DA DIRETORIA EXECUTIVA,
DO CONSELHO FISCAL E DO CONSELHO
CONSULTIVO E DE ETICA

Art. 41. Os membros da Diretoria Executiva, do Conselho Consultivo e de Etica ¢ do Conselho Fiscal
serdo votados em Assembléia Geral.

Art. 42. A eleigido € processada por voto secreto, vedado o voto por procuragio ou correspondéncias,
considerando-se eleito o candidato que obtiver maioria simples de votos.

Art. 43. Terminada a eleigio, lavrar-se-a uma ata descrevendo os trabalhos e reproduzindo o resultado
da votagdo que ¢ enviada a Presidéncia da Associacdo, para que convoque os eleitos € marque a data da
posse.

§ 1° No caso de qualquer dos eleitos deixar de tomar posse no dia marcado ou nio justificar
perante a Diretoria, dentro de 30 (trinta) dias a contar dessa data, perde o mandato,
automaticamente.

§ 2° Ocorrendo vagas na Diretoria Executiva, no Conselho Consultivo ¢ de Etica e no Conselho
Fiscal, estas serdo preenchidas mediante indicagdo da mesma, s6 se procedendo a nova eleigio,
quando aquelas excederem de 1/3 (um tergo) dos seus componentes, escolhidos através do pleito.

CAPITULO X
DA PERDA DO MANDATO

Art. 44 Os membros da Diretoria Executiva, do Conselho Consultivo ¢ de Etica e do Conselho Fiscal,
perderdo, automaticamente, os seus mandatos:

I - quando deixarem de representar a empresa associada:
II - quando a empresa deixar de pertencer ao quadro social,
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II - quando faltarem a 2 (duas) reunides consecutivas ou a 4 (quatro) alternadas, sem causa
justificada,

IV - quando praticarem conduta anti-ética, apos julgamento do Conselho Consultivo ¢ de Etica ¢
ratifica¢do da Assembléia Geral.

CAPITULO X1 ,
DAS DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art. 45 O exercicio financeiro coincide com o ano civil, levantando-se o balango geral no dia 31 de
dezembro de cada ano.

Art. 46. Salvo hipétese de imperativo legal, este Estatuto sé podera ser alterado por proposta da
Dirctoria Executiva em Assembléia Geral, especialmente convocada, devendo a deliberagdo ser
aprovada por, no minimo, 2/3 (dois tergos) dos associados presentes

Paragrafo unico. A eventual deliberagio para a dissolugdo da Associagio, altera¢do do
Regimento Interno, adesdo de novo associado € as contribui¢bes que trata o art. 8°, s6
podera ser votada nas condi¢Ges do presente artigo.

Art. 47. Na hipotese de dissolugdo da Associagdo, o procedimento estabelecido em Lei devera ser
adotado. A Associagdo ndo devera ser dissolvida por saida, interdigdo ou morte de qualquer dos
associados.

Art. 48. No caso de dissolugio, o patrimdénio da Associacio ¢é transferido a Federagio das
Industrias de Santa Catarina - FIESC, para prosseguir na busca dos objetivos das Indastrias
téxteis de Santa Catarina.

Art.49. O valor das mensalidades previstas no art. 7°, durante a existéncia do PROJETO CONSORCIO
DE EXPORTACAO PARA PEQUENAS EMPRESAS DO SEGMENTO DO VESTUARIO, CALCADOS
E ARTEFATOS DE TECIDOS , sera estabelecido pela Federagdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina — FIESC, no inicio do exercicio financeiro da Associa¢do ¢ deverdo manter-se fixas por 12
meses.

Art. 50. Durante a vigéncia do PROJETO CONSORCIO DE EXPORTACAO PARA PEQUENAS
EMPRESAS DO SEGMENTO DO VESTUARIO, CALCADOS E ARTEFATOS DE TECIDOS a
Associagio deverd apresentar a FIESC um relatorio mensal contendo as despesas que serdo realizadas
no més posterior, para sua apreciagdo ¢ aprovagdo. Sendo aprovado, a FIESC liberara os consecutivos
recursos, caso contrario, a Diretoria Executiva devera realizar as mudangas necessarias.

§ 1° Caso ocorra algum gasto extra, ndo previsto no relatério, a Dirctoria Executiva devera
mformar a FIESC para esta verificar a viabilidade ou ndo da liberagdo do recurso.

§ 2° A Associago devera prestar contas mensalmente & FIESC de cada parcela e da totalidade dos
recursos deste convénio, incluidos eventuais ganhos de aplicagbes financeiras, inclusive com
demonstragdo da alocagdo ¢ emprego dos recursos de contrapartida, até 30 (trinta) dias da data
fixada para sua aplicagdo, o que sera condigiio para prosseguimento normal de parceria ¢ liberagio
dos recursos subsequentes, sem prejuizo da presta de contas ao término do prazo de vigéncia deste
convénio, para que em seguida a FIESC possa prestar contas 8 APEX.

Art. 51. Ndo ¢ remunerado o exercicio das atividades exercidas pelos membros da Diretoria Executiva,
do Conselho Consultivo e de Etica e do Conselho Fiscal.
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Art. 52. A relagdo de trabalho prestado a Associagdo ¢é regida pela CLT, podendo ser contratados
consultores autonomos. :

Art. 53. Os associados, os Dirctores ¢ eventuais outros representantes da Associagio ficam
expressamente proibidos de usar o nome da Associagdo em quaisquer negocios alheios aos objetivos e
finalidades da Associagdo, conforme descrito no art. 4° do presente, ou no que diz respeito a garantias,

fiangas e avais em beneficios aos associados, Diretores ou Representantes, ou de quaisquer terceiros.

Art. 54. Os casos omissos neste Estatuto serfo resolvidos pela Assembléia Geral, de acordo com a
legislagdo e principios gerais de direito.

Art. 55. O presente Estatuto ¢ complementado pelas disposigdes do Codigo Civil Patrio.

Art. 56. As partes elegem o foro da comarca de Florianépolis, com rentincia a qualquer outro, por mais
privilegiado que seja, para dirimir quaisquer duvidas oriundas do presente contrato.

Art. 57. O presente Estatuto entrara em vigor na data de seu registro em cartorio.

E por estarem assim justos e contratados, assinam o presente em 3 (trés) vias, de igual teor e para um
s6 efeito, na presenga de 2 (duas ) testemunhas.

Brusque, 23 de maio de 2000.

Presidente Larissa Miguel da Silveira
OAB/SC 14.567



ANEXO B
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QUESTIONARIO

Empresa:
Colaborador:

1- De quem surgiu a iniciativa para o desenvolvimento do Consoércio Valley Way?
( ) Propria empresa.

( ) Instituigdo Privada.

Qual?
() Instituigdo Pablica.
Qual?

2- Qual foi o(s) motivos(s) para a formagdo do Consorcio?

3- Na sua visdo, qual é o proposito da colaboragio firmada entre as empresas, através do Consorcio?

4- Quais foram as trés principais dificuldades encontradas pela empresa no periodo de implantagdo do
Consorcio Valley Way?

5- Quais sdo os principais mercados visados pelo Consorcio?

6- A empresa ja realizou a¢des comerciais através do Consorcio?
( ) Sim. Qual (s)?

( ) Nio . Por que? (passar p/ questdo 9)

7- Existe alguma venda efetivada ou algum contrato fechado?
( ) Sim
( ) Néo. Por que? (passar p/ questio 9)

8- Desta venda realizada, qual volume, aproximado, da produg¢éo foi destinado a exportagio?
( ) Nenhum

()1%a10%

()11%a30%

()31%a50%

( ) mais de 50%.

9- Quais os principais beneficios que a empresa conquistou apods iniciar a sua participagdo no
Consorcio Valley Way?
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10- Apos iniciar a participagdo no Consorcio, a empresa passou a ter:
( ) novos canais de vendas

( ) novos parceiros

( ) novos mercados

( ) melhoria nas instalagdes da empresa

( ) acesso a novas tecnologias

( ) maior capacitagdo profissional

11- Quais sdo as principais desvantagens que a empresa considera ao participar do Consorcio?

12- Qual é o grau de entendimento que os parceiros tém de suas atividades?
( ) Muito entendimento

( ) Pouco entendimento

( ) Razoavel entendimento

13- O que ainda pode ser criado ou melhorado pela cooperagdo em termos de:
a) recursos?

b) capacidades?

¢) beneficios?

14- Existe transferéncia de capacidade e recursos entre as empresas?
( ) Sim
( ) Nao

15- A comunicagdo entre as empresas participantes do consorcio ¢ aberta ¢ franca?
( ) Sim

( )Nio

( ) Mais ou menos

16- As empresas sdo concorrentes direta?
( ) Sim
( ) Nio

17- De que forma o Consorcio € gerenciado?

18- De acordo com sua experiéncia empresarial, quais os quatro principais problemas enfrentados
pelas pequenas € médias empresas ?
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19- Quais alternativas de solugdo vocé considera importantes para amenizar os problemas citados
anteriormente?

20- Ha quanto tempo a empresa esta em atividade?
( )de0a2anos

( Yde3a6anos

( Yde 7 a 10 anos

( Yde 11 a 14 anos

( ) actma de 15 anos

21- A empresa € classificada como:
( ) microempresa ( receita operacional bruta anual inferior ou igual a R$ 1.2000.000,00%).
( ) pequena empresa (receita operacional bruta anual superior a R$ 1.200.000,00 e inferior ou igual a
10.500.000,00%).
( ) média empresa (receita operacional bruta anual superior a 10.500.000,00 ¢ inferior ou igual a
60.000.000,00%).
( ) grande empresa ( receita operacional bruta anual superior a 60.000.000,00%).
* Fonte: BNDES ’

22- Qual é o numero de funcionarios da empresa?
funcionarios.



