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“A persisténcia € o menor caminho do éxito”
(Charles Chaplin)



RESUMO

Este estudo teve por objetivo descrever, segundo a abordagem de redes, a
configuracdo de negocios da Feira de Flores da CEAGESP. Atributos como
longevidade, poder de atracdo de clientes e periodicidade de funcionamento em
espaco alugado motivaram o estudo de sua caracterizacdo. A metodologia adotada
foi o de estudo de caso unico, em virtude de o interesse analitico se dar ao nivel da
configuracdo de negocios da feira como um todo. A coleta de dados foi realizada
junto aos pequenos empresarios que a compdem, em conjunto com sindicatos e
orgdos governamentais que regulam o negoOcio, por meio de entrevistas em
profundidade, acompanhamento de reunides e exame de dados secundarios. Os
resultados indicaram que a Feira de Flores apresenta mais caracteristicas de um
cluster do que de uma rede, devido a presenca mais intensa de fundamentos de

competitividade relativos ao primeiro tipo de configuragédo de negocios.

Palavras chaves: Redes de Negdcios. Clusters. Configuracao de negécios.



ABSTRACT

This study aimed at describing a Brazilian fair trade of flowers named Feira de Flores
da CEAGESP, using the network approach. Attributes such as longevity, customer
power attraction and periodic working time at a rented space composed the motives
for carrying out the study. The research was conducted as a single case study,
because the analytical interest was directed to the fair trade as a whole. Data
collection was carried out by interviewing and accompanying meetings of the industry
small business owners that compose the fair trade. Unions and industry regulatory
agencies were also interviewed. In complementation secondary data were also
examined. The results indicated that the fair trade of flowers can be characterized
more as a business cluster than as a business network, due to the greater presence

of competitive foundations of the former business configuration.

Key words: Business Networks. Clusters. Business configuration .
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1 INTRODUCAO

Em praticamente todo o mundo podem ser encontradas feiras nas quais
produtores do setor primario, periodicamente, ofertam sua producéo diretamente aos
consumidores, sem recorrer a intermediarios. De acordo com Pirenne (1936), as
feiras tiveram origem no século IX na Europa, onde os mercados locais eram

organizados para suprir a populacao local com géneros de primeira necessidade.

As feiras podem ofertar uma ampla gama de produtos, que variam desde
vegetais, carnes e peixes, até roupas e produtos para o lar. Adicionalmente, podem
ser encontradas feiras que se especializam em determinados tipos de produtos,
como a Feira das Flores da Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de Sao
Paulo (CEAGESP). A cidade de Sao Paulo experimentou diversos tipos de comércio
varejista em diferentes momentos de sua historia: as quitandas, os mercados, 0s
vendedores ambulantes (GUIMARAES, 1969; KOZLOWSKI, 1976).

De acordo com Amaral (2007), pequenos negdcios independentes tém
dificuldades de se manter no mercado e novas formas de varejo vém surgindo e se
desenvolvendo como alternativa para favorecer a competitividade e a longevidade
dos pequenos negdcios. As feiras livres surgiram, como um novo formato de varejo,
e foram oficializadas em 1914, a partir de uma reivindicacdo do movimento grevista
de 1917, conforme depoimento de Edgard Leuenroth, importante lider anarquista
desse movimento, como meio de baratear a oferta de géneros de primeira
necessidade (PINHEIRO e HALL, 1979). As feiras livres ainda se mantém, mesmo
com o surgimento de grandes redes de varejo e hortifrutis, pois ainda € possivel
negociar a compra diretamente com o feirante, buscando assim, os melhores pregos

e vantagens, o que se torna algo Unico e diferente das grandes redes.

Segundo Guimardes (2010), as feiras enfrentam diversos riscos,
principalmente devido ao cenario econdmico, que promove alta competicdo no
comércio. A longevidade dos negocios estd relacionada a aprendizagem
organizacional, a relagbes com o meio empresarial, para manter sélidas parcerias
que trazem valor agregado aos produtos ou servicos disponibilizados por uma
organizacdo (THEISS, 2004). A competividade esta centrada no desafio e na

capacidade das organizagdes, em buscarem novas tecnologias, novos mercados e
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novos meétodos de gerenciamento. (ZACARELLI,1995). A Feira de Flores que
atualmente ocupa parte da CEAGESP existe ha 46 anos e abastece consumidores e
empresas de uma extensa area metropolitana, o que pode ser considerado um
indicador de sua importancia em seu ramo de atividades e também da sua
capacidade de competir. O espaco destinado a feira concentra produtores do estado
de Sao Paulo, que se reinem apenas duas vezes por semana, para que sua
producdo de plantas e flores seja vendida. A importancia e a representatividade
deste negdcio podem ter influenciado novos empreendedores do setor a montarem
seus negocios, visando a oportunidade de ingressar em um mercado que tem boas
perspectivas de crescimento. O mercado de flores movimenta cerca de R$ 3,8
bilhdes por ano, segundo dados da Associacdo Brasileira do Agronegocio de Flores
e Plantas (ABAFEP), e que tem perspectiva de crescimento entre 12% a 15% ao

ano.

Algumas das caracteristicas relacionadas a Feira de Flores sdo comuns entre
0s conceitos de Arranjos Produtivos Locais, Clusters e Redes de Negocios. Os
clusters e as redes sdo conceitos proximos, segundo alguns pesquisadores, como
Ebers e Jarillo (1998); outros autores, como Amato Neto (2000) consideram que um
cluster pode ser reconhecido como um tipo particular de rede que, de forma ampla,

seria uma concentracao setorial e geografica de empresas (AMATO NETO, 2000).

A operacéo conjunta de todos os produtores em um espago que a rigor ndo
lhes pertence e que é usado apenas duas vezes por semana, como é 0 caso da
Feira de Flores da CEAGESP, estrutura uma configuracdo de negécios que suscita
interesse de analise. Por outro lado, observa-se também a existéncia de
relacionamento coeso entre os produtores h4 mais de quatro décadas. Por esses
motivos, entende-se como oportuna a analise da Feira das Flores da CEAGESP
como uma rede de negécios (ZACCARELLI et al., 2008; GULATI, NOHRIA,
ZAHEER, 2000; BALESTRIN, VARGAS, 2004).

A Feira das Flores da CEAGESP, dada sua natureza, que envolve diversos
tipos de empresas, com relacionamentos entre Si e que ocorre sempre N0 Mesmo

local, sera analisada segundo a perspectiva das Redes de Negdcios.
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1.1 Questéo de Pesquisa
E expressa por: “Como os participantes da Feira de Flores da CEAGESP

contribuiram para o surgimento, o desenvolvimento e a manutencdo de sua atual

configuracéo de negocios segundo abordagem de redes?”

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é descrever, segundo a abordagem de redes, a
configuragcdo de negdcios da Feira de Flores da CEAGESP de Sé&o Paulo.

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos adotados nessa investigacdo foram constituidos por:

1. Descrever o historico da configuracdo de negdcios proposta, desde seu
inicio até o formato atual conforme a abordagem de redes.

2. ldentificar fatores que podem prejudicar a configuracao de negécios atual;

3. Identificar fatores que contribuem para fortalecer a configuragéo atual;

1.4 Justificativa

A presente investigacdo contribui para aprofundar o entendimento de
estruturas de negécios interligados, identificando aspectos de redes, bem como seu
surgimento, desenvolvimento e manutencdo. Especificamente, a Feira de Flores da
CEAGESP constitui um caso relativamente raro, pelo fato de diversos produtores se
reunirem duas vezes por semana para vender sua producao de flores e plantas, no

mesmo local, ha mais de quatro décadas.

Desse modo, o estudo se torna relevante, pois além das caracteristicas
mencionadas, se trata de uma configuracdo de negocios longeva. Além disso, é o
principal fornecedor de flores e plantas na regido mais rica do pais, a capital do

estado de Sao Paulo. Acredita-se, desse modo, que a compreensao da evolucéo e
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da estrutura dessa configuracdo como uma possivel rede de negdcios, ou outro

formato, como por exemplo, um cluster, constitua um conhecimento proveitoso.

1.5 Delimitacdo e escopo da pesquisa

O periodo analisado compreende o tempo de existéncia da Feira de Flores da
CEAGESP, isto € de 1967 aos dias atuais. Dessa forma, sera possivel analisar a

constituicdo e longevidade de negdcios referentes a Feira de Flores.

Além desta Introducdo, o trabalho apresenta a Revisdo da Literatura no
capitulo 2, no qual sdo analisados textos relacionados ao tema, bem como, exposto
o referencial tedrico que baseara tais analises, discorrendo sobre a teoria de redes,
e suas caracteristicas. No capitulo 3, serd descrita a abordagem metodol6gica
utilizada, e nos capitulos 4 e 5, respectivamente, serdo apresentados e analisados

os dados, seguidos da conclusao e das referéncias utilizadas na pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Encontram-se na literatura algumas denominacdes sobre tipos de
aglomeracdes, sendo as mais comuns 0s Arranjos Produtivos Locais (APLS),
clusters (aglomeracbes), e Redes de Negocios (AMATO NETO, 2000; EBERS,
JARILLO, 1998; ZACARELLI et al.,, 2008; BALESTRIN, VARGAS, 2004; GULATI,
NOHRIA, ZAHEER, 2000), que serdo descritos no decorrer deste capitulo, com o
objetivo de esclarecer diferencas. Deve-se destacar que ha aspectos que distinguem

0s termos.

Um aspecto que diferencia as trés primeiras expressfes € o fato de tratarem
de grupamentos cujos participantes estdo em uma mesma regido. Para as Redes de
Negécios, isto ndo acontece necessariamente. Pode-se dizer, por outro lado, que
em todas as situacOes esta presente o esforco de atuacdo conjunta entre as
organizacdes participantes, ainda que também possa variar significativamente a

natureza das acgdes conjuntas.

LIMA (2011) afirma que estas aglomeracfes, APLs, clusters e Redes de
Negécios, podem se manifestar de diversas maneiras e estdo condicionados a
diversos fatores que podem dificultar a formulacdo de um modelo de gestéo.
Entretanto, as Redes de Negdécios podem trazer as pequenas empresas, a
possibilidade de aprendizado conjunto por meio das trocas de experiéncias entre
seus participantes, aprimorando, dessa forma, habilidades de seus membros
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Os APLs, clusters e Redes de Negocios constituem configuracbes de
negocios que oferecem possibilidades de aprendizado conjunto por meio da troca de
experiéncias entre seus participantes, bem como, a promoc¢do de encontros em
espacos de interacao que viabilizem o contato direto entre os empresarios e a troca
de informagbes por intermédio do compartiihamento de ideias de modo tacito
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).

O desafio para configuragbes de negocios em geral, no entanto, €
desenvolver uma cultura de cooperagdo. A prevaléncia de uma atitude competitiva
em detrimento da cooperagcdo entre participantes de uma rede pode levar a uma

evolucdo lenta nas trocas de informagOes e conhecimentos e, consequentemente,
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ao desenvolvimento das capacidades das proprias empresas participantes
(KHANNA, GULATTI, NOHRIA, 1998).

AMATO NETO (2008) indica que quando as empresas trabalham em

cooperacao, algumas necessidades séo atendidas:

e Combinar diferentes competéncias e utilizar know-how de outras

empresas que compdem a rede;

e Dividir custos para realizar pesquisas tecnolégicas, tornando comum o

desenvolvimento e os conhecimentos alcancados;

e Partilhar riscos e despesas ao explorar novas oportunidades, realizando

experiéncias em comum;

e Apresentar uma linha de produtos de qualidade superior e mais

diversificada;
e Exercer maior pressao no mercado, aumentando a forga competitiva;

e Criar sinergia compartilhando recursos, destacando especialmente

agueles que estao sendo subutilizados;
e Organizar e fortalecer o poder de compra;
e Obter mais forca e ser mais representativo no mercado internacional.

Desse modo, entende-se que a cooperacdo traz beneficios para todos, pois
as empresas tornam-se muito mais fortes e competitivas, podendo assim, manter-se

no mercado.

Nas proximas trés secdes sdo descritos e comparados os trés tipos de
configuracbes de negdécios conjuntos jA& mencionados nesta introducdo: APLs,
clusters e Redes de Negdcios. Tais configuracfes possuem alguns elementos em
comum e outros que os distinguem e servirdo como base para a analise dos dados

coletados em campo e alcance dos objetivos propostos.

2.1 Arranjos Produtivos Locais (APLS)

Neste topico apresentados conceitos relativos aos APLs, suas fungdes e

tipologia.
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2.1.1 Conceitos

O conceito de APL se assemelha ao de clusters e de Redes de Negdcios,
pois todos compdem alguma forma de aglomeracédo e as diferencas aparecem no
tipo de negodcio, complementariedade, relacionamentos e governanca. De acordo
com o conceito de APL apresentado pelo BNDES - Banco Nacional de

Desenvolvimento Econdmico e Social :

APL é uma concentragdo geografica de empresas e instituicbes que se
relacionam em um setor particular. Inclui, em geral, fornecedores
especializados, universidades, associacbes de classe, instituicbes
governamentais e outras organizagcfes que proveem educacéo, informacao,
conhecimento e/ou apoio técnico e entretenimento (BNDES, 2012).

A concentracdo geografica pode apresentar vantagens internas e externas.
As vantagens externas tém origem nas condi¢cdes fisicas favoraveis, como
proximidade em relagdo as fontes de matéria prima, disponibilidade de meios de
transporte, mercados consumidores, mao de obra, fornecedores de equipamentos e
insumos. (MARSHALL, 1982). As vantagens internas representam o equilibrio entre

competicdo e cooperagao.

Para Caporali e Volker (2004, p.11) o APL:

Constitui um tipo particular de cluster, formado por pequenas e médias
empresas, agrupadas em torno de uma profissdo ou de um negécio, onde
se enfatiza o papel desempenhado pelos relacionamentos — formais e
informais — entre empresas e demais instituicdes envolvidas. As firmas
compartilham uma cultura comum e interagem, como um grupo, com o
ambiente sociocultural local.

7

Para Marshall (1982) e Porter (1998), a localizacdo geografica também é
importante e a aglomeracdo de empresas gera vantagens competitivas através da

interacdo que existe entre as empresas que a compdem.

Os arranjos produtivos locais (APLs) relnem empresas que possuem
atividades afins, num mesmo espaco ou territorio, e que cooperam entre si. Segundo
Cassiolato e Lastres (2003), os APLs facilitam a promoc¢&o da competitividade e o
desenvolvimento sustentavel das pequenas e médias empresas. Os autores ainda
definem as diretrizes de um APL como sendo: governanga; cooperacao; inovacao;

aprendizagem; competitividade, que, quando aplicadas, permitem que as micro e
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pequenas empresas (MPE) se tornem mais competitivas, através de seu

desenvolvimento tecnolégico.

Cassiolato e Lastres (2003), apresentam uma definicdo de APL do Grupo
RedeSist:

Arranjos Produtivos Locais sdo aglomeracbes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais — com foco em um conjunto especifico de
atividades econdbmicas — que apresentam vinculos mesmo que incipientes.
Geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de empresas — que
podem ser desde produtoras de bens e servicos finais até fornecedoras de
insumos e equipamentos, prestadoras e consultoria e servicos,
comercializadoras, cliente, entre outros — e suas variadas formas de
representacdo e associa¢do. Incluem também diversas outras instituicdes
politicas e privadas para: formagdo e capacitacdo de recursos humanos
(como escolas técnicas e universidades); pesquisa, desenvolvimento e
engenharia: politica, promocéo e financiamento.

Em trabalho anterior, Cassiolato e Lastres (1999), afirmam que os APLs
possuem énfase no aprendizado, inovacdo e ocupacdo de territério, e tém como
proposta entender sistemas e arranjos produtivos locais, com base em aspectos

inovadores e de mudanca tecnoldgica:
e Inovagdo e conhecimento - elementos centrais da dinamica e
crescimento das nacdes, empresas ou setores;

e Inovacao e aprendizado - sdo processos dependentes de interacoes, e

sofrem influéncia econémica, social ou politica;

e Agentes que dependem de um campo de experiéncia, de aprendizado

anterior;

e Conhecimentos tacitos de carater localizado e especifico possuem
importante papel para o sucesso inovador e sdo dificeis de serem

transferidos.

As MPEs optam pela aglomeracdo, como forma de alcancar resultados
positivos e, principalmente, ganhar competitividade, para se manterem no setor de

atuacao. Alguns resultados que podem ser obtidos em um APL:
¢ Resultados financeiros positivos;
e Cooperacao;

e Obtencéo de conhecimento.
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Lima (2011), afirma que os APLs desenvolvem a gestao de acordo com suas
caracteristicas, regido, e atividade econémica, ndo podendo ser aplicados a outro
APL, pois as caracteristicas podem ndo ser as mesmas e nao trardo oS mesmos

resultados.

Amato Neto (2008) afirma que:

Diante da necessidade imperiosa de aprimorar o desempenho de sua
balanca comercial, o Brasil pode encontrar nestes modelos de arranjos
produtivos uma possibilidade de competir globalmente com maior sucesso
comercial, mas também obter resultados so6cio econol micos positivos,
engajando as pequenas e médias empresas (PMEs) aos diferentes
participantes.

A coordenacdo de um APL possui algumas funcbes que devem ser
observadas pelos seus administradores, como forma de aumentar a produtividade,
bem como, a interacdo entre os atores do APL. E com base no conhecimento e
aplicacao de regras comuns a todos os atores do APL que a troca de conhecimentos
pode ser estimulada de forma plena (SYDOW E WINDELER, 1994).

Sydow e Windeler (1994) apresentam os mecanismos de coordenacao de um
APL, através de suas quatro fungBes béasicas que, quando bem desenvolvidas,
podem estimular e promover as trocas de informacdes e conhecimentos entre 0s
participantes do APL. A realizacdo de acdes conjuntas requer a existéncia de
conhecimentos pertinentes e métodos para coordenacao, sendo assim, se podem
definir as seguintes funcgdes:

e Selecdo: Escolha de parceiros/participantes. Para serem aceitos,
necessitam ter os mesmos objetivos que os demais, e serem 0S mesmos
durante a gestdo e desenvolvimento do influenciada por fatores ligados a

sua cultura organizacional.

e Alocacao: Distribuicio das tarefas e responsabilidades entre os

participantes, de acordo com suas competéncias.

e Regulacdo: S&o as regras que deverdo ser seguidas por todos os
integrantes, servem como parametro para a resolucdo dos conflitos, que
podem ser o estopim dos problemas de trocas de conhecimento e

informacgdes entre os participantes da Rede.
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e Avaliacdo: Avaliacdo entre os participantes. Deve-se levar em conta 0s
mecanismos da coordenacdo, assim como a performance dos
participantes, troca de informacdes e conhecimentos entre o0s

participantes.

2.1.2 Tipologia de APLs

A cooperacéo, competicao e tecnologia podem ser observadas em empresas
questdo organizadas em APLs, é possivel observar em quais niveis estdo. A
intensidade destes niveis estdo relacionados ao tipo de organizacdo dos APLs.
(SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004).

A tipologia proposta por Mytelka e Farinelli (2000) € uma das mais utilizadas e
se apresenta em trés niveis de intensidade de ligacdo entre as empresas, e forcas e

fraquezas no APL, como niveis de tecnologia, tamanho da empresas, competicao e

cooperacao.
Quadro 1 — Tipologia de APLs
APLs
NIVEIS INFORMAIS ORGANIZADOS INOVADORES
Tecnologia Pequena Média Média
LigacOes entre as empresas Algum Algum Algum
Nowvos produtos Poucos ou nenhum Alguns Continuamente

Fonte: Mytelka e Farinelli (2000).

Os tipos de organizacdo de APLs indicam a capacidade das empresas
trabalharem em conjunto. De acordo com Mytelka e Farinelli (2000), os APLs séo
formados principalmente por MPEs, que possam ter um baixo nivel tecnolégico, ou
gestores sem nenhum tipo de experiéncia ou capacitacdo, assim como mao de obra
desqualificada. A organizacdo dos APLs podem transformar pequenas empresas, e

fazer que com que sejam altamente competitivas.

2.2 Clusters

Neste topico sdo apresentados 0s conceitos e tipos basicos de clusters de
negocios.
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2.2.1 Conceitos

Os clusters séo “concentragdes geograficas de companhias e instituicbes
interconectadas em um campo particular” (PORTER, 1998), ou, mais genericamente,
‘concentragdes setoriais e espaciais de firmas” (SCHMITZ; NADVI, 1999) que
desenvolvem uma “eficiéncia coletiva”, que ndo é possivel se ndo houver um
relacionamento entre as firmas que o compéem (ALTENBURG; MEYER-STAMER,
1999).

A proximidade geografica entre as empresas € capaz de criar um ambiente
propicio & inovagéo (STEINLE; SCHIELE, 2002) e favoravel a geracao de spillovers
de conhecimento (AUDRETSCH; FELDMAN, 1996), a cooperagdo entre 0S
membros do cluster (NADVI,1999; RABELLOTTI, 1999) e de “produzir sinergia”
(ROSENFELD, 1997).

Porter (1998) destaca algumas caracteristicas importantes em relacdo aos
clusters como o ganho de eficiéncia coletiva, que é entendido como vantagem
competitiva das economias locais e da acdo conjunta, isto é, aspectos setoriais e

geograficos estdo presentes.

Amato Neto (2000) discorre sobre a dificuldade de caracterizar um cluster,
devido aos sistemas produtivos que nem sempre estdo separados por categorias de
dispersdo ou aglomeracdo. O autor diz que esta dificuldade néo altera o alcance da
eficiéncia coletiva, isto €, o resultado de processos internos das relacdes entre as

empresas participantes.

Para Parrilli, Sacchetti (2008) os clusters caracterizam-se como ambientes
produtivos nos quais pequenas e médias empresas tornam-se mais competitivas,
devido as caracteristicas de proximidade e de relacionamentos. Bell (2005) aponta
que as empresas participantes de um cluster tém maior acesso as informacdes,

devido ao relacionamento existente e aos processos.

Na literatura de estratégia, as vantagens que as empresas agrupadas
geograficamente apresentam s&do apontadas como indutoras de aumentos na
capacidade de competir (PULLES, SCHIELE, 2013; ZACCARELLI, 2004; SCHMITZ,
1999; PORTER, 1990). Tal fato tem levado pesquisadores de diversos ramos da
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area de estratégia a estudar o fenbmeno dos clusters, sendo exemplos disso Pulles
e Schiele (2013), que usaram a abordagem da Resource Based View (RBV) para
examinar a alocacéo preferencial de recursos nos clusters; e Porter (1990), que
analisou a vantagem competitiva de clusters regionais e desenvolveu o modelo do

diamante.

Para os autores Zacarelli et al. (2008, p.44), um cluster compde-se de
entidades supra empresariais, com caracteristicas de proximidade geografica e
compatibilidade de produtos. Os autores definem uma entidade supra empresarial

como:

Sistema instituido pela inter-relacdo de um conjunto de negdcios
relacionados a determinado produto, linha, categoria ou mercado, em que o
processo de integracdo e a dindmica das relacdes entre as organizagfes
implicam efeitos sistémicos de amplificacdo da capacidade competitiva do
sistema e de seus componentes em relacdo a empresas situadas externa a
ele.

J& Altenburg e Meyer-Stamer (1999) definem cluster como uma “aglomeragao
consideravel de firmas em uma area espacialmente delimitada na qual ha um perfil
diferenciado de especializacdo e existem negdcios e especializacdo entre empresas

de forma substancial’.

Pesquisadores do varejo descrevem como clusters, centros comerciais nao
planejados que se desenvolvem espontaneamente em locais de alta concentragéo
demogréfica, proximos as intersec¢cfes da malha viaria (PARENTE, 2000). Essas
aglomeracdes de lojas aumentam a atratividade local, tanto para os clientes que tém
um proposito Unico de compras, como também para aqueles com propdsitos
multiplos (ARENTZE et al., 2005). Ao mesmo tempo em que “oferece aos clientes
boa sele¢do de mercadorias e servigos”, o conjunto de lojas também “permite que os
varejistas tenham bons lucros” (LEVY; WEITZ, 2000, p. 235).

Embora os clusters de manufaturas sejam objeto de estudo em diversas
pesquisas, como nos estudos sobre ceramica, fabricas de robds, equipamentos
meédicos, maquinas impressoras e sapatos (PORTER, 1990; MILANEZE, BATALHA,
2008, ALTENBURG, MEYER-STAMER, 1999; KNORRINGA, 1999; SCHIMITZ,
NADVI, 1999), os clusters de lojas vendendo o mesmo tipo de produto também
passaram a interessar aos pesquisadores pelo fato de serem frequentes nas regides

metropolitanas.
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Sao exemplos disso os estudos realizados por Biba et al. (2008), que ao
analisarem o varejo de Quebec, no Canada, concluiram que as ruas com clusters
varejistas sofrem menos com a concorréncia dos shopping centers do que grandes
lojas isoladas; Horton (1968), que observou nos clusters varejistas, um potencial
para “aumentar o volume de vendas e, presumivelmente a capacidade de atragéo de
cada uma das lojas”, e Siqueira et al. (2012) verificaram que lojas de carros usados
localizadas em um cluster em S&o Paulo tém resultados financeiros superiores aos

de lojas isoladas.

As ligacbes entre as empresas podem ser duradouras e possuir uma
significancia estratégica que estimule mais empresas a aderir a elas. As ligacbes
podem assumir a forma de aliancas estratégicas, joint ventures, parcerias de longo
prazo com fornecedores ou outras (GULATI, NOHRIA, ZAHEER, 2000).

2.2.2 Tipologia de clusters

Clusters podem ser classificados segundo suas fases de desenvolvimento.
Enright (2001 apud Isbasoiu, 2007) propde trés fases para tal, que se encontram
apresentadas no Quadro 2, juntamente com uma breve descricdo de cada uma
delas. Schmitz e Nadvi (1999) reconhecem duas fases para o0s clusters: incipientes

ou maduros.

Zacarelli et al. (2008) também reconhecem duas fases, uma correspondente a
fase latente de Enright (2001), e outra na qual pode ser observado um
comportamento sistémico no cluster onde as vantagens da aglomeracao tornam-se

perceptiveis.

Quadro 2 — Tipologia de clusters, por fases de desenvolvimento

TIPO DE CLUSTER CARACTERISTICAS

POTENCIAL Algumas oportunidades e alguns elementos-chave estao presentes associados ao local

Concentracdo com nimero elevado de negdcios, mas com nivel reduzido de interagéo,
devido a falta de confianca, baixa cooperacao e altos custos de transa¢éo

EM OPERACAO [Distrito industrial adequadamente desenvolvido

LATENTE

Fonte: Enright (2001, apud ISBASOIU, 2007).



25

E preciso considerar que os clusters apresentam fases de desenvolvimento
diferentes e que isso deve ser levado em conta de acordo com as propostas de
intervencao. Andriani et al. (2005) indicam duas questdes importantes: 12 Como 0s
clusters surgem? e 22 O que acontece quando clusters embrionarios se tornam
sistemas localizados de producé&o mais desenvolvidos? Os autores identificaram que
os clusters surgem a partir de combinacfes entre forca de trabalho especializada,
oportunidades tecnolégicas ou de mercado, demanda e acesso a mercados; e que
se tornam sistemas localizados de producdo mais desenvolvidos por meio de

modelos estaveis de interacdes entre diferentes stakeholders.

2.3 Redes de Negocios

A seguir sdo apresentados conceitos e tipologias que caracterizam as Redes

de Negadcios.

2.3.1 Conceitos

O estudo sobre redes exige a compreensao de seu significado, sua estrutura,
0 grau de comprometimento entre seus participantes e em qual estagio se encontra

a rede. Os paragrafos a seguir procuram dar conta dessa tarefa.

Para Penrose (1995 [1959] apud PARRILLI; SACCHETTI, 2008), as redes
existem especificamente por causa da coordenacdo voluntaria e estratégica das

competéncias e atividades entre elas.

Tichy, Tushman e Fombrun (1979), ja& pesquisavam Redes de Negdcios,
numa época em que havia mais estabilidade de mercado, sem muitas oscila¢des e
intervencdes por parte do governo. Todavia, alguns anos depois, devido a
necessidade de aumento da producdo para atender novos mercados, o nivel de
competicdo se acirrou, pois havia grande niumero de empresas disputando a mesma
fatia de mercado. Diante dessa situacdo, as empresas precisaram unir suas forcas,

trocando informagdes para que juntas pudessem atender as demandas de mercado.

Segundo Tichy, Tushman e Fombrun (1979, p-507), “a analise de redes diz

respeito a estrutura e padronizacdo dessas relacdes e procura identificar tanto as
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suas causas como as consequéncias”. A partir dessa fundamentacdo, procura-se
entender como as empresas se relacionam e como estdo organizadas na rede,

analisando inclusive o seu papel.

O estudo sobre as Redes de Negocios ganhou importancia a partir do
momento em que as redes passaram a gerar ganhos competitivos as empresas
participantes. Os casos de sucesso dos Distritos Industriais italianos e do Vale do
Silicio, nos Estados Unidos (GRANDORI; SODA, 1995) contribuiram para o aumento
do interesse pelo tema. Em ambos os casos, foi possivel notar que a participacédo de
empresas nesse tipo de configuracdo de negocios trouxe aos seus membros,

vantagens competitivas.

Em um de seus formatos, a Rede de Negocios pode ser constituida por
pequenas empresas, melhorando desse modo a produtividade e a competitividade
do conjunto, que pode competir em igualdade de condicbes com grandes empresas.

De acordo com Castells (1999), uma rede sera tdo sélida quanto a ligacao
entre seus participantes, isto €, com comunicacao, percepcao de interdependéncia e

interacao.

O tema Rede de Negodcios tem sido estudado e compreendido por diversos
autores como uma nova direcdo que esta sendo tomada por muitas organizacdes
em todo o mundo. E isso ocorre em detrimento dos modelos organizacionais
tradicionais que apresentam restricoes e limitagdes na atual conjuntura empresarial.
(AGUIAR; CANDIDO; ARAUJO, 2008, p. 140). Assim, o ambiente organizacional
pode ser explicado por um conjunto de empresas interligadas, e as atitudes e
comportamentos podem ser entendidas a partir do relacionamento entre o0s

participantes da rede.

Uma rede, quando considerada de forma abstrata, € um conjunto de nos
interconectados (CASTELLS, 1999) pelos relacionamentos existentes entre eles
(FOMBRUN, 1982). Sado as formas de organizacdo mais flexiveis e adaptaveis,

capazes de evoluir com o ambiente e com os nés que a compdem.

Nas ciéncias sociais, uma rede pode ser um conjunto de pessoas e empresas
interligadas (BALESTRIN; VARGAS, 2004) que desenvolveu lacos recorrentes ao

servir um mercado particular, cujo conjunto, por sua vez, pode ser entendido como
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uma Rede de Negocios (EBERS; JARILLO,1997). Nelas, a interdependéncia é
indissociavel, pois 0 recurso que uma empresa necessita esta nas outras, ou nas
acOes conjuntas executadas por elas. O produto final somente € possivel com a

participacéo de todos. A cooperacao deve ser mais forte que a competicao.

Para compreender Redes de Negdécios é fundamental que se analisem as
relacdes entre os participantes, os fluxos e 0s recursos envolvidos. Bastos (2002) diz
gque o comprometimento nas relagcdes existe em quaisquer organizacdes em rede.
Isso porque o0s participantes se envolvem com as diretrizes organizacionais

estabelecidas, a fim de buscar em conjunto os resultados esperados por ela.

Granovetter (1985) contribui com essa conceituacdo ao afirmar as relacfes
pessoais sdo importantes e geram confiangca entre os participantes. Um dos
primeiros passos para se formar uma rede séo as relagdes de confianga com outras

pessoas que possuem interesses em comum.

E possivel que, a partir da ac&o conjunta entre empresas, ou seja, da atuagio

em redes, ter como resultado alguns dos beneficios que seguem:

e Acesso a insumos e mao de obra especializada: a concentracao de
empresas em uma regido permite uma especializacdo dos trabalhadores
desta regiao (MARSHALL, 1984; PORTER, 1998).

e Escala de poder e mercado: € o resultado do crescimento do numero de
participantes na rede. Quanto maior for o nUmero de empresas maior sera
a capacidade de obter escala e poder de mercado (BALESTRIN,
VERSCHOORE, 2008; CUNHA, 2002).

e Acesso a informacdo/aprendizagem: informacdes técnicas, de
mercado, de gestdo e de outros tipos sdo compartilhadas entre os
membros da rede, gerando acdes que podem mobilizar sua capacidade
inovadora. Isso traz aumento de produtividade e aprimora a capacidade
de gestdo dos participantes, com reducdo de custos (PORTER, 1998;
BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008; MARSHALL, 1984; KRUGMAN,
1991; SCHIMITZ, 1995).
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e Relacbes sociais: aprofundamento dos relacionamentos na rede gera
aumento da confianca e cooperacdo entre os membros, conduzindo a
relacBes de parcerias que transcendem o aspecto meramente econémico
das transactes (BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008; KRUGMAN, 1991).

e Acesso a solucgdes e infraestrutura: servigos, produtos e infraestrutura
estdo a disposicdo dos participantes e proporcionam a eles o
desenvolvimento de suas capacidades. Tais elementos poderiam ser
dispendiosos em caso de atuagdo individual (PORTER, 1998;
BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008; SCHMITZ, 1995).

Schimitz (1995) aponta para os ganhos diferenciados obtidos pelas empresas
participantes das redes de empresas. Para o autor, alguns dos beneficios obtidos
sdo alvos das empresas. Tais beneficios foram classificados pelo autor como
economias internas. Assim, os ganhos obtidos, mas ndo planejados pelas empresas
participantes das redes foram classificados pelo autor como economias externas. E
a soma desses participantes é chamada por ele de eficiéncia coletiva. No entanto, a
simples concentracdo de empresas ndo € garantia de eficiéncia coletiva, mas um

fator importante para que essa se torne possivel.
Para Aranha (2009), as redes tém suas bases nos seguintes principios:

e Sao invisiveis, complexas e ndo se pode ver onde terminam. A
vantagem desse principio € que a privacidade € preservada. Em

contrapartida é preciso agir as cegas, 0 que é um problema para o

dominio do processo, pois ndo se consegue monitorar o sistema.

e As pessoas se vinculam a pessoas parecidas. E normal que procurem
pessoas que lhe inspiram confianca, isto €, semelhantes a elas. Essa
caracteristica das redes dificulta a troca pessoal de informacdo entre

grupos diferentes.

e Pessoas parecidas formam um conjunto de pessoas que tém algo
em comum. Quanto mais parecidas sdo as pessoas, melhor a
comunicagdo e mais afinidade ha entre elas, favorecendo a

homogeneidade e a coeséao.
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e InformacbBes tornam-se prisioneiras dos pequenos grupos. As
pessoas mais proximas conversam com quem esta em redor e, muitas
vezes, nao ficam sabendo das noticias de outros grupos. As implicacdes

desse principio estdo na formacao de culturas locais, dialetos, etc.

e Os lideres de opinido criam atalhos entre redes. Uma pessoa pode
saber uma coisa em um lugar e divulgar no outro. Assim, é preciso
identificar as pessoas que executam essa tarefa e criar atalhos

deliberadamente.

A perspectiva do autor colabora com a ideia de apresentar a rede como uma
associacdo de pessoas que se inter-relacionam para priorizar a socializacao,
considerando um conjunto social que tem principios, ideologias e valores em

comuns.

Verschoore e Balestrin (2008) desenvolveram um mapa conceitual que
apresenta evidéncias relativas aos principais beneficios obtidos pelas redes de
empresas. Duas variaveis importantes contribuem para determinar o volume de
beneficios a serem obtidos pelas empresas: o numero de participantes e o tempo de
existéncia da rede. A Figura 01 apresenta como as variaveis interferem no processo

de obtencao de ganhos competitivos.

Figura 1 — Mapa conceitual de ganhos competitivos
r

Ganhos de
. Acesso a Eszcala e Poder
= Solugbes de Mercado
[ =
=
(s
=
= Reducio da Aprendizagem &
= Custos & Inovacio
g Riscos
=
i
5
= RelacHes Sociais

Anos de Existéncia da Rede

Fonte: Verschoore e Balestrin (2008).
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As redes, com pouco tempo de existéncia, ttm como prioridade buscar
reducdes de custos e oferecer solugdes aos seus associados. (ARANHA, 2009;
VERSCHOORE e BALESTRIN, 2008).

Beneficios como relacdes sociais, aprendizagem e inovacdo sédo obtidos com
0 amadurecimento da rede, assim como 0s ganhos de escala e poder de mercado
que dependem do seu tempo de existéncia e principalmente do numero de
participantes (VERSCHOORE E BALESTRIN, 2008). Assim, para os autores, a
obtencédo de vantagens competitivas varia de acordo com o seu nivel de evolucéo,

sendo que em cada momento a rede terd um objetivo especifico.

Quanto aos motivos que levam as empresas a se unirem e constituirem uma
rede, os autores listam os principais participantes contingenciais baseados em

pesquisa desenvolvida por OLIVER (1990), como segue:

e Necessidade: reducdo da dependéncia de recursos entre 0s

participantes.
e Assimetria: exercer poder ou controle sobre outra organizacgao.

e Reciprocidade: promocdo de melhor relacionamento entre o0s

participantes visando a troca de informacdes.

e Eficiéncia: obtencdo de vantagem econdmica, a partir de melhores

recursos e acesso a novos fornecedores.

e Estabilidade: reducdo da incerteza competitiva através da padronizacao
de produtos/servigos dos diversos participantes.

e Legitimidade: melhoria na imagem das empresas participantes junto ao

mercado.

No que se refere aos objetivos dos participantes de uma Rede de Negdcios,
um aspecto relevante para Castells (1999) € que ha a necessidade da existéncia de
similaridade entre os objetivos da mesma e o0s objetivos individuais das empresas

participantes.

Em relacdo a coordenacdo de uma Rede de Negoécios, alguns aspectos
devem ser observados pelos seus administradores, como forma de aumentar a

produtividade, bem como, a interacdo entre os participantes da Rede de Negdcios.
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E com base no conhecimento e aplicagdo de regras comuns a todos 0s
participantes que a troca de conhecimentos pode ser estimulada de forma plena
(SYDOW E WINDELER, 1994). Esses autores também afirmam que os mecanismos
de coordenacdo de uma rede de negocios desempenham funcdes basicas que, se
forem bem-desenvolvidas e respeitadas, promovem e estimulam trocas de

informacgdes e conhecimentos entre os participantes.

Além desses aspectos, os mecanismos de coordenagdo também poderéo ser
utilizados para o alinhamento dos objetivos da rede e de seus participantes. Sao
elas: sistemas de incentivo, sistemas de selecdo de novos integrantes, planejamento

estratégico, dentre outros.

Batalha (2001) define redes de empresas como “estrutura de ligagdo entre
atores de um sistema social qualquer”, isto €, os participantes de uma rede possuem
alguma forma de relacionamento entre eles. Para Mintzberg & Quinn (2001), as
relacfes laterais sdo mais importantes que as verticais nas organizacdes em rede,
assim como a hierarquias estdo no mesmo nivel, ninguém tera privilégios. A
integragdo entre as empresas nao deve ser vista somente como uma forma de
dependéncia, mas sim pela visdo sistémica, onde o que prevalece é o todo, que €
mais que a soma das partes. (TRISTAO, 2000). Tudo é compartilhado, desde

resultados financeiros positivos até os riscos.

2.3.2 Tipologia de Redes de Negocios

Além dos conceitos basicos que norteiam o conceito de Rede de Negocios,
deve-se também ter atencdo para a formacéo das redes no mundo empresarial, e
quais aspectos podem caracterizar sua formacdo. As perspectivas descritas a seguir
permitem conhecer melhor o que vem a ser uma Rede de Negdcios e 0s tipos que

se pode identificar.

Powell (1990) desenvolve a visao dos custos de transacdo modificada, na
qgual as redes oferecem vantagens de acordo com atributos especificos que
combinam caracteristicas de hierarquias e de mercado, isto €, sao flexiveis, mas
também mantém caracteristicas de hierarquias que favorecem o comprometimento,

nao pela burocracia, mas pelos interesses mutuos dos participantes.
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7

J& para Granovetter (1985), o papel das relagdes sociais é importante na
formacao das redes, isto quer dizer que, em todas as transagcdes, mesmo que sejam
econdmicas, as relacdes sociais estao presentes, e sdo encontradas em relacées de
cooperacdo e de competicdo, relacbes tacitas e, também, acordos formais. O
estudo sobre a Feira de Flores da CEAGESP se baseia na vertente das relacdes
sociais de redes. Perry (1999) define quatro tipos de redes, que podem agir tanto na
diminuicdo de custos, como melhorar as relacées sociais, para que a rede possa

sobreviver. Tal definicdo pode ser observada no quadro 03, a seguir.

Quadro 3 — Tipos de Redes de Negocios

TIPOS LACOS ORGANIZACIONAIS EXEMPLOS CARACTERISTICAS

OrganizagGes formadas por

. B na famili ntat Relaca nfian
FAMILIARQUETNICO  |Coocadonatamiliae contalos | o v nicas ounegocios. | v Ue conflenca e
pessoais - comprometimento
familiares
Proximidade Geografica e e . Variag&o dos lagos que unem 0s
LOCAL OU AGLOMERADO Vale do Silicio, terceira Italia

comprometimento mutuo participantes
Lacos de investimento ou de

Joint ventures, Camaras de

ORGANIZACIONAL prosperidade, sociedade em - - Cooperacdo
o N Comércio, Grupos de Negacios
associagdes industriais
Interagdo para ampliar o papel de L . I
COMPRADOR/FORNECEDOR w0p Piar o pap Terceirizagao relacional Terceirizagdo

forncecedores e terceiros

Fonte: PERRY(1999).

Para Nadvi (1999), outros vinculos podem unir as empresas participantes de

uma rede de negocios, assim como apresentado no quadro 04.

Quadro 4 — Tipos de vinculos que unem as empresas

TIPO VINCULO CARACTERISTICAS

Enwvolve processos como gestdo de estoques,
desenwolvimento de produtos, controle de qualidade e
gestdo de marketing.

Atividades relacionadas a atividade empresarial, todas
estdo no mesmo nivel.

Entre as empresas, seus fornecedores e

VERTICAL
compradores

HRIZONTAL |Envolve empresas que competem entre Si

Envolve empresas do mesmo nivel,
fornecedores e compradores

Fonte: NADVI (1999).

MULTILATERAL Facilita 0 acesso a informagéo
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Outros autores, também buscaram classificar as Redes de Negocios para
chegar a um melhor entendimento sobre o assunto. Grandori e Soda (1995)

classificaram as Redes de Negdécios conforme se pode ver no quadro 05 a seguir.

Quadro 5 — Classificacdo de Redes de Negocios

CLASSIFICACAO REGRAS SUBDIVISAO CARACTERISTICAS

Todos os participantes tem a mesma

Simetricas capacidade de influéncia.

N&o ha regulamento entre os
participantes Ha um contrato formal entre os

participantes, que cuida das

Assimétricas especificagdes de produtos ou senigos,

mas néo sobre o relacionamento entre
empresas

REDES SOCIAIS

Desenwolvimento de acordos formais

Simétricas
entre empresas

Redes de agéncias, licenciamento e

H& um contrato formal, que Assimétricas .
franquias

define especificagfes de
REDES BUROCRATICAS fornef:imento, orgarliza(;éo, e
condi¢Bes de relacionamento

ici e Joint Ventures utilizadas em pesquisa e
entre os participantes da | proprietarias Simétricas . . oM pesquIs:
rede. desenvolvimento e inovagéo tecnologica

Proprietarias Assimétricas | Acordos entre investidores e parceiros

Fonte: Grandori; Soda (1995).

2.4 Relag¢des Sociais

As relacfes sociais promovem seguranca entre as empresas participantes de
uma rede, e as incentivam a correr riscos a longo prazo, pois juntas tornam-se mais

competitivas e compartilham recursos entre si. (DAFT, 2008).

Algumas razbes para tal fato sdo levadas em consideracdo, quando as
empresas decidem se relacionar: (1). Busca pelo melhor preco junto a fornecedores;
(2) Troca de informacbes e conhecimento; (3) Maior probabilidade de inovacgao,
tanto para produtos ou servigcos, como para processos internos; (4) Facilidade de

acesso a novos mercados e tecnologias; (5) Acesso a recursos e programas
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governamentais; (6) Reducdo de riscos; e (7) Inovacdo e geracdo de empregos.
(BALESTRIN; VARGAS, 2004; CASTELLS, 1999; DAFT, 2008; OLIVER, 1990).

O relacionamento entre empresas deve enfatizar a confianga, a negociacao

justa, e a conquista de lucros para todos envolvidos (DAFT, 2008).

Coleman (1990) afirma que as capacidades individual e coletiva podem ser
potencializadas pelo excesso de confianca e capital social existente em um grupo de
pessoas. O autor ainda diz que o capital social € um recurso que auxilia no alcance
dos objetivos pessoais, pois sem ele, o custo para se chegar onde quer seria muito

mais alto.

Um outro ponto positivo relacionado a organizacdo de empresas em rede, €
que elas representam uma forma de gerar relacdes sociais eficazes através do
conhecimento adquirido, permitindo o contato pessoal entre empresarios, e a
discussédo, de forma clara e honesta, sobre problemas ou oportunidades que
envolvem os negaocios dos participantes (PERROW,1992).

Ainda um outro ponto positivo esta relacionado ao oportunismo, que neste
tipo de relacionamento € deletério, pois ndo se est sozinho, e sim em grupo, o que
impede acbes de egoismo ou individualismo. Uma acéo reflete para o todo, portanto
deve ser a mais precisa possivel. (AXELROD, 1990). De acordo com Gulati, Nohria
e Zaheer (2000), o custo do comportamento oportunista € maior para as empresas
associadas em redes de cooperacao; sendo assim, é algo que deve ser eliminado

de um relacionamento entre empresas.

As empresas podem buscar interacdo com outras empresas além da sua
regido para adquirir conhecimentos raros ou especificos. Para esse objetivo, a
proximidade espacial contaria menos do que a proximidade institucional e social.

Essas proximidades poderiam ser obtidas em redes néo locais (VISSER, 2009).

A Figura 02 apresenta um modelo, desenvolvido por Visser (2009), com um
espectro que varia da situacao tradicional do cluster regional até um conjunto de
empresas reunidas em uma rede extra regional, desenvolvida a partir dos

relacionamentos.
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Figura 2 — Definindo clusters e redes: concentracéo espacial x relacionamentos

CONCENTRACAO DESENVOLVIMENTO
ESPACIAL RELACIONAL

¥
! 2, Aglomeragiio

1. Areas urbanas,
formagdes e

3. Aglomeragdio 4. Redes de i

5. Redes extra

outros processos! baseada em com base na negheios locaiS 08 | rapionais (e redes
simples de co "7y processos locais de constituicio regionais (e.g. i dt,“-mm“imf

. ] v anto expansio. da rede local. terceirizacdes). r
lecalizagio. \ pan i

Fonte: Adaptado pela autora de VISSER, 2009.

2.4.1 Confianca

A confianga tem sido analisada no ambiente empresarial, assim como nas
relacdes entre seus parceiros, o que fez com que surgissem muitas definicdes sobre
0 que ¢é confianca, devido as diversas areas de conhecimento. (SINGH,;
SIRDESHMUKH, 2000, p. 154).

Rousseau et al. (1998) afirmam a existéncia de duas condigbes para o
surgimento e existéncia da confianga: a primeira seria 0 risco, pois a confian¢ga néao
seria necessaria se ndo houvesse risco; e a segunda, seria a Interdependéncia,

pois nunca se esta sozinho, a anuéncia da outra parte é necessaria.

Alguns autores admitem que a confianca € fundamental nas relacdes
empresariais (GARBARINO; JOHNSON, 1999; HUNT, 1994; PERRY,2004).

Mayer, Davis; Schoorman (1995, p. 710) ressaltam que:

Trabalhar juntos muitas vezes envolve a interdependéncia e as pessoas
devem, portanto, depender dos outros em varias maneiras de realizar seus
objetivos pessoais e organizacionais. Varias teorias surgiram para
descrever mecanismos para minimizar o risco inerente nas relacdes de
trabalho. Essas teorias séo concebidas para regular, fazer cumprir, ou para
incentivar o cumprimento para evitar as consequéncias de quebra de
confianca. A fim de evitar comportamentos independentes, bem como
potencial litigios, muitas firmas utilizam mecanismos de controle e contratos,
e assim, eles alteram os seus processos de tomada de decisé@o, processos
internos, sistemas de recompensa, e estruturas.
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A confianca pode ser considerada um grande propulsor de sucesso em varias
Redes de Negdcios, pois trabalhar em conjunto, em prol de um objetivo Unico exige
certa maturidade das empresas envolvidas. Todos devem participar da tomada de
deciséo, e buscar por algo que seja bom para todos, e deixar de lado os interesses

pessoais.

A confianga encoraja, minimiza as incertezas de futuro, e tende a reduzir
ocorréncias oportunistas (BATTARCHERJEE, 2002; RATNASINGAM, 2003). A
caracteristica principal das rela¢des de confianca € sua natureza de reciprocidade.

Gulati (1995) afirma que a confianca provém de um relacionamento
interpessoal e é peculiar as relacdes sociais. Em outro trabalho, o mesmo autor
(GULATI, 1998) afirma que a confianca existente entre empresas esta relacionada a
seguranca que o outro pode lhe proporcionar. Assim, se ha confianga, ndo existem
razbes para vulnerabilidade e oportunismos entre os participantes. A confianga

minimiza a acdo de oportunistas.

Locke (2001) diz que a confianca em Redes de NegoOcios € um processo
sequencial que se origina nos interesses pessoais dos participantes, mas necessita
da participacdo de uma instituicdo de governanca e de mecanismos de controle para
evitar acbes oportunistas. Desse modo, 0 comportamento oportunista diminui a
confianca, as possibilidades de cooperacdo e, consequentemente, os beneficios
proporcionados aos membros da rede de negocios (LOCKE, 2001; NEUMANN,
HEXSEL E BALESTRIN, 2008). Em complementacédo, pode-se dizer que quando ha
confianga entre os participantes, o bom relacionamento interpessoal, acaba

favorecendo o relacionamento Inter organizacional (GULATI e NICKERGER,2008).

Ainda de acordo com Humprey e Schmitz(1998), as sancdes e a confianca
aumentam a interacdo e a interdependéncia entre as empresas participantes de uma
rede, pois uma sanc¢do formal garante por escrito o que foi combinado, e quanto
maior o grau de confianga, maior a interdependéncia e a interagédo. A confianga gera
comprometimento e assim, 0S compromissos sdo respeitados pelos participantes
gue compdem a rede. (AMATO, 2000)

O Quadro 06 apresenta as dimensdes que a confianga pode ter.
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Quadro 6 — Dimensdes da Confianca

CONFIANCA INTERPESSOAL

INDIVIDUO INDIVIDUO
ou ou
EMPRESA e ——— EMPRESA
A CONFIANCA INTERPESSOAL B

CONFIANCA INSTITUCIONAL

Fonte: HUMPHREY e SCHMITZ. Trust and inter-firma relations in developing and transitions
economies. UK:IDS-University of Sussex, 1998.

A confianca apresenta duas variaveis possiveis: (1) Cognitiva, calculada,
racional ou objetiva; (2) Emocional, relacional ou subjetiva (MCALLISTER, 1995;
RATNASINGAM, 2003). Kramer(1999) apresenta seis tipos de confianca descritos
no Quadro 07:

Quadro 7 — Tipos de confianca e suas caracteristicas

Tipo Caracteristicas

Predisposicdo para confiar em uma determinada

Disposicao para confianca . - .
pOsi¢ao p ¢ situacdo. Anula as incertezas.

Baseado no histérico Informag¢des indicam menor risco.

Papel assumido por alguém em uma empresa pode

Baseada em papéis .
demonstrar confianca.

Baseado em regras Regras formais que regulam o comportamento.
Baseado em categorias Categoria social na organizacao: Profisséao, sexo, etc.
Baseado em terceiros Quando pode ser exercida por um terceiro.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Kramer (1999, p. 575 -581).

2.4.2 Comprometimento

7

A confiangca é base para um relacionamento estavel entre pessoas e
empresas, se ela existe, 0 comprometimento emerge e faz com que as pessoas e as
empresas se concentrem na vontade de manter um relacionamento duradouro

(BATESON, 2001). Assim, a confianca estimula o comprometimento.

Morgan e Hunt (1994) afirmam que o comprometimento € a vontade de se

manter um bom relacionamento. Para os autores, a confianga e 0 comprometimento
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sustentam uma relacdo, pois fornecem recursos na mesma intensidade, ou seja,
intensificam os valores corporativos e evitam o oportunismo. E a oportunidade de se

manterem competitivos.

Granoveter (1985) diz que o comprometimento entre os participantes surge
por acaso devido ao relacionamento existente entre as partes, assim como a

amizade. Assim, a confianga e cooperagcao sdo caminhos naturais.

Outra definicdo sobre comprometimento é defendida por Bowen &
Schoemaker (1998), que afirmam ser necessario manter o relacionamento e fazer
tudo por ele. O comprometimento também pode significar a motivagdo que uma
empresa ou pessoa tém em se relacionar com outra. (GROONROS, 1990).

O comprometimento apresenta alguns aspectos comportamentais como:
trabalho em conjunto, alcance de metas, aceitacdo de normas, vontade de manter o
relacionamento (MORGAN & HUNT,1994; WHITE & SCHNEIDER, 2000).

De acordo com a analise realizada por Alves (2009), a partir de conceitos
apresentados por autores como Ruyter e Semejin (2002) e Gilliland e Bello (2002),

identificou-se os seguintes tipos de comportamento:

e Emocional — baseado em sentimentos, afeicao;

e Calculativo — relacionado aos parceiros, e aos investimentos envolvidos

no relacionamento;

e Moral — sentimento de obrigacdo em relacdo a permanéncia no

relacionamento;

e Instrumental — relacionado ao fato de permanecer no grupo por puni¢cao

ou premiacao;

e Comportamental — quando um parceiro percebe as necessidades do

outro;

e Resisténcia — resisténcia a mudancas, a experimentar algo novo.
2.5 Governanca para Redes de Negocios

Para que um grupo de empresas ou pessoas trabalhem em conjunto, se faz

necessaria a existéncia de regras, normas e direcionamento, isto é, de governanca.
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Encontram-se muitas ideias relacionadas a governanca com 0s processos de
gestdo. Mas Alvarez, Silva e Proenca (2002) ressaltam que o modelo de gestao
pode envolver missao, valores, estrutura, cultura, clima, controle, hierarquias e os

sistemas de informacéo para fortalecer o alinhamento com as diretrizes.

A estruturacdo de uma rede ndo é determinada apenas por fatores externos,
mas também, pela competicdo como fator de evolu¢cdo de comportamento entre os
participantes, pelas questdes tecnoldgicas e o surgimento das normas especificas.
(KOGUT, 2000).

De acordo com Carnauba, Boaventura, Telles e Rezende (2012), a
governanca de redes se refere a como sera coordenada, isto €, como 0 grupo sera

coordenado, suas regras, normas, € ndo apenas uma parte dela.

A rede é composta por empresas interdependentes e a atuacdo da
governanca em uma configuracdo de negocios nem sempre € diretamente
observavel, pois pode se manifestar de forma indireta e ndo explicita (ZACARELLI et
al., 2008). Isto normalmente acontece devido a dificuldade de identificar e determinar

os limites da governanca em agrupamentos inter organizacionais.

Alguns critérios devem ser observados no processo de desenvolvimento de
uma rede, tais como: confian¢a, cooperacao, relacionamentos, inovacéo, sistema de
informacdes, caracteristicas sociais, politicas, e mecanismos de composi¢cdo da
rede. (JONES; HESTERLEY; BORGATTI, 1997). Estes sé&o elementos fundamentais
para o desenvolvimento assim como a governanca que organiza todos o0s

mecanismos de funcionamento da rede.

Os autores apresentaram também as principais estruturas de governanca que
tém sido analisadas em estudos de Redes de Negdcios. Estes mesmos autores
identificaram para cada tematica, uma definicdo de governanca para redes,
explicando como estdo organizados. Desta forma, os autores ainda direcionaram
novos estudos que explorem a tematica, mesmo ainda que haja uma preocupacao
com o problema da assimetria de informacdo em redes, como um problema na
determinacdo da estrutura de governanca. A estruturacdo aponta que o0 que
acontece numa rede nao é aleatorio, pois € o espelho da divisdo de trabalho por
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meio das tarefas,
BORGATTI, 1997).

mas sem serem padronizadas. (JONES, HESTERLY e

O quadro 08 apresenta o resumo do estudo realizado por Jones, Hesterley e
Borgatti (1997), onde sado identificados os diferentes temas, definicbes para

governanca em rede, énfases e conceitos relacionados, como intera¢cao nas trocas e

relacionamentos e os fluxos de recursos entre as unidades independentes.

Quadro 8 — Tematicas, definicbes, énfases e conceitos relacionados para redes

Dubini & Aldrich, 1991

Redes

individuos, grupos e
organizag0es.

pessoas ou emresas.

Gerlach & Lincoln,

Relacionamentos estratégicos e

Relagdo estratégica de

de comunicagéo.

R ) DEFINICOES DE . CONCEITO
REFERENCIA TEMATICA GOVERNANCA DE REDE ENFASE RELACIONADO
Grupo limitado ou ilimitado de
Alter e Hage, 1993 [Interorganizacional o[gan|zagoes q~u & por,deﬁ.mgao, G.r upamgnto nao
580 coletivos ndo hierarquicos de|Hierarquico
unidades legalmente separadas. Padrio de interagio nas
Grupos de empresas  |trocas €
Grupos de empresas ou ou unidades relacionamentos
Miles & Snow, 1986; |OrganizagBes da |unidades especializadas, especializadas,
1992 Rede coordenados por mecanismos  |coordenados por
de mercado. mecanismos de
mercado.
RelacGes padronizadas entre «
Relagdo entre grupos,

Alianca Capitalista |de longo prazo através de um
1992 longo prazo
amplo espectro de mercados.
Empresas ligadas entre si, em
Granovetter, 1994,  |Grupos de alguns aspectos formais e / ou  |Nivel intermediério de
1995 Negdcios informais, por um nivel ligagdo
intermediario de ligagao.
Kreiner & Schultz, Redes Colaboragdo informal Colaboragdo informal  |Fluxos de recursos entre
1993 interorganizacional interorganizacional as unidades
independentes
Trocas recorrentes a longo
prazo, que criam
Formas de Rede |interdependéncias que repousam|Trocas a longo prazo
Larson, 1992 o o A
Organizacional  |sobre o emaranhado de criam interdependéncia.
obrigacdes, expectativas,
reputacéo e interesses mutuos
Padres laterais ou horizontais
Formas de . . .
o de troca; fluxos independentes  (Padrdes laterais ou
Powell, 1990 Organizagéo da : . . )
Rede de recursos, linhas reciprocas  [horizontasi de troca

Fonte: Adaptado pela autora. JONES, C; HESTERLY, W.S.; BORGATTI, (1997).
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Além disso, Park (1996) afirma que as redes podem apresentar um modo de

governanca bilateral ou trilateral, como apresentado no Quadro 09.

Quadro 9 — Governanca Bilateral e Trilateral

LATERAL TRILATERAL

D= E) @%ﬁ

Fonte: Park (1996).

A governanca bilateral é dividida entre os lideres das empresas participantes,
sem que haja a necessidade de uma entidade autbnhoma que monitore as decisdes;
e a governanca trilateral necessita desta entidade autbnoma de gestdo para
monitorar as decisdes e o comportamento das empresas participantes (PARK,1996).
O autor afirma também que o equilibrio entre a interdependéncia das relacdes e a
estrutura de governanca adotado nas redes melhora o desempenho inter

organizacional.

A perspectiva de governanca concentra-se sobre atributos dos participantes
em rede e sobre a forma e conteddo de seus relacionamentos em um contexto
institucional particular (OLIVER e EBERS, 1998).

2.6 Capacidade competitiva

Como lidar com a competividade tem sido a grande preocupacao das
empresas que desejam manter seu posicionamento em um mercado, pois nem
sempre a experiéncia fard& com que tudo seja alcangado. A concorréncia esta por
todos os lados e as empresas precisam estar atentas aos minimos movimentos, pois

podem ser surpreendidos por um concorrente, e este pode tomar seu lugar.

As empresas precisaram se adaptar as mudancas de mercado, as exigéncias

dos consumidores, atender a niveis elevados de qualidade, e fazer ofertas



42

adequadas a seus clientes. As condicbes que baseiam tais ofertas podem ser
alteradas rapidamente, mediante a necessidade de manter seu posicionamento no

mercado.

Antigamente, ndo existiam tantos produtos ou servi¢os, ndo havia uma grande
variedade de marcas, e nem o consumidor tinha tanta importancia como tem hoje.
Os mercados foram evoluindo conforme suas necessidades, de acordo com as

tendéncias que foram surgindo. A inovacéo tornou-se algo fundamental.

Encontram-se na literatura muitas abordagens referentes as competéncias
como forma de elevar a competitividade. Senge (1990) analisou a aquisicdo de
competéncias através de mecanismos internos de aprendizagem individual e
coletiva. Segundo Zafarian (1999) a competéncia relaciona-se a inteligéncia de
colocar em pratica todos os conhecimentos adquiridos, e quanto maior for a

complexidade das situagdes, mais forte esta se torna.

Davi Ricardo (1965) afirma que a competitividade é analisada por meio das
vantagens comparativas, e se estabelece através do processo de troca, onde todos

os envolvidos sdo beneficiados.

Para Prahalad, Hamel (1990), a competividade esté relacionada a forma de
sustentacao das capacidades internas, através das competéncias essenciais de uma

empresa, e da forma que organiza seu posicionamento no mercado.

Barney (1991) aponta a competitividade como a criagao de valor de algo que
ainda ninguém praticou. O autor identificou beneficios relacionados a criagdo de
valor somente serdo sustentaveis, quando ndo puderem ser substituidos, imitados e

guando apresentarem valor e raridade.

Para Porter (1993), a competitividade esta relacionada a produtividade, e a
capacidade de alcancar uma participacdo de mercado, aumentando-a de acordo
com o tempo. O autor submete a competitividade em cinco for¢cas: novos entrantes,
poder de negociacdo com os compradores e fornecedores, concorréncia e produtos
substitutos. Estas forgas determinam desempenho, precos, custos, e tudo o que for

necessario para competir.
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Os autores Silva, GOmez e Souza (2004) afirmam que:

A construcdo das competéncias € um processo em que a companhia
desenvolve uma configuracdo estratégica procurando atingir e exercitar os
objetivos estratégicos. Esse processo compreende, de um lado, o objetivo
estratégico presente, e de outro lado, produzindo outputs, o objetivo
estratégico futuro e suas perspectivas. Essa construcéo de competéncias se
da através da combinacao mais efetiva dos fatores tangiveis e intangiveis.

A competitividade também ¢é entendida como a capacidade que a empresa
tem de formular e implementar estratégias concorrenciais, que ampliem ou
conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel, no mercado
(HAGUENAUER, FERRAZ E KUPFER, 1996).

A competitividade se manifesta de maneira inteligente, por meio de uma
andlise dos pontos fortes e fracos, e do continuo esforco para atender as
necessidades de consumidores. (ZAIRI, 1997).

No cenério econbmico atual, em que cooperacdo entre as empresas € um
fator de sobrevivéncia, a competitividade é resultado da soma de conhecimentos, de
recursos e de vantagens competitivas de varios atores reunidos e do modo como
esses grupos se posicionam para atuar no mercado. Para Lorange e Roos (1996) a
cooperacao entre as empresas de uma rede é um importante caminho para o
aumento de competitividade, que acontece por meio das trocas de informacdao,
recursos e tecnologia. Em funcéo disso, sdo apresentados na sequéncia aspectos
de competitividade para os trés tipos de grupos de empresa descritos: APLS,

clusters e redes de negdcios.

2.6.1 APLs

Ser competitivo é tudo o que as pequenas e médias empresas mais desejam,
e 0s APLs podem oferecer a competividade desejada através da inovacgéo,
cooperacdo, ocupacdo de territorio e do conhecimento. Com base no modelo
Diamante, criado por Porter (1990), alguns aspectos foram determinados, como

forma de se medir a competitividade de um APL, como no quadro 10 a seguir:
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Quadro 10 — Determinantes do Modelo Diamante e aspectos de analise

FACE DO DIAMANTE

ASPECTOS DE ANALISE

Condicdes dos fatores

Quantidade e custo dos fatores (insumos):
- recursos naturais;

- recursos humanos;

- recursos de capital;

- infraestrutura fisica;

- infraestrutura administrativa;

- infraestrutura de informagao;

- infraestrutura cientifica e tecnoldgica;
Qualidade dos fatores;

Especialidade dos fatores.

Condicbes de demanda

Clientes sofisticados e exigentes;

Antecipacdo as demandas;

Demanda pouco comum em segmentos especiali-zados
gue possam ser atendidos.

Estratégia e rivalidade da empresa

Arivalidade capacitada e competitiva permite:

- menores custos;

- maior qualidade;

- resultando em inovagao;

- NOVOS processos e produtos;

- anulam as vantagens tradicionais da localizacao.

Setores correlatos e de apoio

Presenca de fornecedores capazes (na localidade);
Presenca de setores correlatos competitivos.

Fonte: Correa, D.A.; Gastaldon, O. (2009, p.97).

No Quadro 10, os fatores analisados revelam os motivos pelos quais as

pequenas e médias empresas se unem, aumentando assim sua competitividade.

Correa e Gastaldon (2009) indicam que a capacidade competitiva de um APL

pode derivar dos seguintes aspectos:

Mao de obra especializada ou habilidade especificas, de acordo com as

necessidades do APL;

Disponibilidade de matéria prima;

Fornecedores especializados;

Conhecimento relacionado as atividades do APL.
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Para Corréa e Gastaldon (2009), sao aspectos importantes para que as
empresas conquistem maior vantagem e participagdo competitivas no mercado em
que atuam, além da fidelizacdo de consumidores. Segundo Porter (1998), outras
vantagens derivam da atuacdo de um APL, e que contribuem para aumentar o
potencial competitivo: Ganhos de escala; Divisdo de riscos; Reducdo de custos;
Maior facilidade na obtencdo de informagbes; Desenvolvimento de capacidades e
habilidades via aprendizagem com o0s demais participantes; Maior poder de

barganha; Maior facilidade de exportacéo.

2.6.2 Clusters

Os clusters tém sido analisados como um ambiente que proporciona
vantagens competitivas. A competitividade esta relacionada as empresas, setores ou

regides que se unem, a fim de se firmar no mercado (SCHWANITZ et al. 2002).

A competi¢do deve ser entendida ndo mais como uma empresa competindo
com outra, mas como um sistema do qual faz parte, isto €, competindo com os
sistemas dos concorrentes (SZAFIR-GOLDSTEIN; TOLEDO, 2001).

Os autores atribuem aos clusters uma capacidade de competir elevada e lista
condicbes que seriam as fontes dessa vantagem. As condicfes, empresas ou
negécios estabelecidos numa mesma éarea geografica, desenvolvem de forma
natural o comportamento de um sistema, e seus efeitos sdo benéficos sobre a
competividade do grupo. (ZACARELLI et al. 2008).

As 11 condicbes citadas por Zaccarelli et al. (2008) receberam a
denominacdo de fundamentos. Para esses autores, “o fundamento deve ser
entendido como uma condi¢ao vinculada a competitividade do agrupamento, cluster
ou rede, de carater potencializador da capacidade competitiva” (p. 26). No Quadro
11 apresenta-se a visdo de autores em relacdo a competitividade dos clusters, e a

proximidade que existe nas condi¢cdes propostas por cada um deles.
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Quadro 11 — Condi¢cdes de competitividade para os clusters

SCHIMITZ (1992)

PORTER (1990)

ZACCARELLI (2008)

Concentracao Geografica

Presenca de empresas de
varios tamanhos

Flexibilidade de quantidade e
diferenciacdo do produto

Presenca de terceirizacao

Trabalho de forma integrada
dos fornecedores e
prestadores de servicos

Facilidade de entrada de
novas firmas no agrupamento

Acesso a informacao

Concentracdo Geografica

Existéncia de forncecedores
especializados de insumos e
servicos

Acesso a instituictes
financeiras

Presenca de empresas de
setores correlatos e fabrcantes
de produtos correlatos

Existéncia de asoociacdes de
empresas

Entidades de educacéo e
treinamento

Associa¢fes de normatizacéo

Concentracdo geografica

Abrangéncia na regido de
negdcios relevantes

Especializacdo das empresas
presentes na rede

Auséncia de posicdes
privilegiadas entre os
membros

Complementariedade dos
negocios pela utilizagéo de
subprodutos

Cooperagéo entre as
empresas

Substituicdo seletiva de
negocios

Uniformidade do nivel
tecnolégico

Cultura da comunidade
adaptada ao cluster

Carater evolucionario pela
introduc&o de novas
tecnologias

Estratégias de resultado
orientadas ao cluster.

Fonte: Zaccarelli et al. (2008).

As empresas buscam cada vez mais melhorar sua eficiéncia operacional e

desenvolver novas competéncias, devido a concorréncia e a competitividade. As
empresas tem se organizado em parcerias e buscam por novas estratégias, que as
facam ser cada vez mais competitivas, e ndo perder seu espago no mercado. O
quadro 12 apresenta os fundamentos relacionados aos efeitos, assim como ao foco

gue devem ter para alcancar a lucratividade.
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Quadro 12 — Fundamentos, impacto na competitividade e foco

FUNDAMENTOS IMPACTO NA COMPETITIVIDADE - EFEITOS FOCO
Embora a maioria dos produtores seja de Ferraz de
Vaconcelos, Suzano, Cotia e Mogi das cruzes, também
1 |Concentragéo geogréfica |havendo alguns de Campinas e Holambra, a oferta de
produtos ocorre de forma concentrada no pavilhdo do
CEAGESP.
No pavilhdo onde a feira é realizada relinem-se mais de
Abrangéncia de negécios mll produtores gue vendem plantas para palsaglsmo, e
2 | .. . jardinagem, flores de corte e para ornamentacéo. Ha
vidveis e relevantes
bancas que vendem vasos, adubos, embalagens para
presente, ornamentos e lanches.
Os comerciantes se especializaram em tipos de
3 Especializagdo das produtos, por exemplo, ha bancas especializadas em
empresas gramineas, flores de corte ou pequenos arbustos. O
layout da feira é feito segundo essas especialidades.
N&o hé diferenciacéo entre os boxes, que tem medida AMPLIACAO DA
Equilibrio com auséncia |P2dré de 2m x 2m. O produtor pode obiter licengas CAPACIDADE PARA
4 de nosicaes orivilegiadas para uso de mais de um boxes. A setorizacdo da feira COMPETIR
POSIGOES privieg ndo denota condigdes privilegiadas de visibilidade para
alguma banca.
5 Complementariedade por|Favorecimento da presenca e estabelecimento de
utilizag&o de subprodutos |novos negdcios e aporte de receita adicional
Cooperagao entre Aumento da capacidade competitiva do cluster de
6 |empresas do cluster de  |forma integrada, devido & impossibilidade de contencéo
negocios de troca de informages entre negdcios.
. Substituicdo seletiva de |Extingdo de negécios com baixa competitividade por
negécios do cluster fechamento da empresa ou mudanca de controle.
. . . Estimulo ao desenvolvimento tecnologico e, em fungao
Uniformidade do nivel o e L .
8 L. da proximidade geografica e logica, transferéncia de
tecnoldgico . . -
tecnologia para os demais negécios.
. Aumento da motivacao e satisfa¢cdo com o
Cultura da comunidade . . ~
9 reconhecimento da comunidade em rela¢do ao status
adaptada ao cluster Lo )
atribuido relacionado ao trabalho.
Carater evolucionario |Diferencial competitivo resultante de inovacéo (reducéo
10 |por introducdo de novas  |de custos, manutenc¢do ou ampliagdo de mercados,
tecnologias extensé&o de oferta, etc.) PRESERVACAO DA
Diferencial competitivo gerido sob uma perspectiva da LUCRATIVIDADE
1 Estratégia de resultado |ampliagdo da capacidade de competir ponderada pelo
orientada para o cluster  |resultado integrado do cluster em termos de lucro
agregado

Fonte: Zacarelli et al. (2008).

Parker (1999) chama a atencdo para o fato de que empresas que sejam

rivais, podem trabalhar de forma cooperada, criar vantagens competitivas, e estar a

frente do mercado de atuacao.
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2.6.3 Redes de Negocios

A capacidade de competicdo das Redes de Negdécios deve ser analisada a
partir das razbes que levaram as empresas a se unirem, assim como fatores e

condi¢des que fazem com que a vantagem competitiva apareca.

A competitividade em redes pode ser explicada a partir da abordagem
econOmica e a teoria de custos de transacgéo, conceitos defendidos por Williamsom
(1979). Entende-se a partir desta perspectiva, que as Redes de Negdécios
apresentem uma forma irregular de governanca econémica, entre os extremos de
mercado e de hierarquia. (PEREIRA, RODRIGO, CASSANEGO JUNIOR, 2013).

Dutra et al., (2008) indicam que as empresas se especializam naquilo que
realmente sabem fazer, e se unem a um conjunto empresarial mais competitivo,
como forma de dominar a concorréncia de outras redes ou de empresas isoladas.
Tornam-se mais fortes. Os recursos relevantes utilizados para o alcance dos
objetivos de uma rede sdo fundamentais para que tenham vantagem competitiva
(OJASALO, 2003).

Zacarelli e Dutra (2008, p-11), apontam que:

A necessidade de enfrentar a competicdo em mercados globais provocou
nas Ultimas duas décadas, mudancas aceleradas nos modelos de gestdo e
de operacdo das empresas. Em termos de gestdo, as empresas
promoveram mudangas em suas fabricas e operagfes. Introduziram as
familias de produtos e servicos globais, integraram suas respectivas
cadeias de fornecedores com os recursos da tecnologia da informacdo, e,
reduziram custos dentre outros. O pensamento estratégico dos executivos
mudou bastante.

Os autores atribuem as Redes de Negdécios uma capacidade de competir
elevada e lista condicbes que seriam as fontes dessa vantagem. Analogamente ao
que foi realizado para clusters, sédo apresentados os fundamentos que baseiam a
avaliacado da competitividade de Redes de Negocios, segundo Zacarelli et al. (2008).
No caso das Redes de Negocios, a literatura também menciona fontes da

capacidade de competir, como apresentado no Quadro 13.
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Quadro 13 — Condicdes de competitividade para as Redes de Negdcios

Singh(1998)

Ahuja(2000)

Zacarelli et al (2008)

e A presenca de ativos
especificos da relacéo entre as
firmas.

¢ O desenvolvimento de
rotinas para compartilhamento e
conhecimento

e A existéncia de recursos
complementares entre as
empresas

¢ Uma governanca eficaz

e O acesso a ativos
necessarios.

e Apossibilidade de aprender
novas habilidades.

e A administracdo da
dependéncia de outras firmas.

¢ A manutencdo da paridade
com os concorrentes.

o Fidelizagc&o crescente entre 0s
fornecedores e clientes.

¢ Compra direta de insumos
dos produtores.

¢ Abrangéncia de neg6cios
presentes na rede.

o Especializacdo das empresas
darede

e Agilidade na substituicdo de
empresas

¢ Homogeneidade da
intensidade dos fluxos

¢ Inovacéo para alinhamento de
negdécios

e Aperfeicoamento por
introducdo de novas tecnologias.
e Compartilhamento de

investimentos, riscos e lucros.

e Estratégia de grupo para
competir como rede.

Fonte: Zaccarelli et al. (2008).

As estratégias nascem de vantagens competitivas ja existentes, procura-se apenas

aproveitar o que ja existe, e fazer com que durem por um periodo de tempo, e que possam

trazer algum tipo de resultado positivo. (ZACARELLI et al. 2008, p. 214). Segundo os

autores, o estrategista € quem deve saber identificar a melhor vantagem competitiva, para

obter os melhores resultados, e as vezes pode acontecer de identificar uma vantagem que

estava sendo desperdicada, e a coloca em ativagéo, trazendo mais resultados.

Zacarelli et al (2008) afirmam que:

A busca por fontes de vantagem competitiva cria a possibilidade de uma
nova empresa se inserir no agrupamento de negécios, surgindo um
empreendedor para iniciar essa hova empresa ou de acontecer a ampliacao
da capacidade de empresas ja existentes no agrupamento.
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Com base nos estudos realizados por Zacarelli et al., (2008), o Quadro 14 apresenta
0 impacto na competitividade de cada fundamento e a sua relagdo com a capacidade de
competicdo e preservagdo de lucratividade, isto €, qual o foco que cada um deve ter para
obtenc&o de sucesso.

Quadro 14 — Fundamentos e competitividade em redes

IMPACTO NA COMPETITIVIDADE - EFEITOS -
FUNDAMENTOS
CONCEITO FOCo
Percepcdo dos clientes de variedade superior,
1 [Concentragdo geografica poder de escolha de fornecedor ampliado e
maior confiabilidade de precos.
Custos de busca e acesso menores para cliente;
) Abrangéncia de negdcios reducédo da necessidade de estoques elevados
viaveis e relevantes ou prazos de reposicdo (proximidade de
fornecedores)
Especializacdo dos negdcios favorece reducéo
3 |Especializacdo das empresas d.e o.les.peisas agregadas Qe operagao e
diminui¢&o do volume de investimento
necessario.
4 Equilibrio com auséncia de Lucros equilibrados e ndo relativamente altos,
posices privilegiadas devidos a competicdo entre 0s negécios.
¢ |Complementariedade por Favorecimento da presenca e estabelecimento AMPLIACAO DA
utilizac8o de subprodutos de novos negobcios e aporte de receita adicional CAPACIDADE PARA
Aumento da capacidade competitiva do cluster COMPETIR
6 Cooperagéo entre empresas  |de forma integrada, devido a impossibilidade de
do cluster de negécios contengdo de troca de informacdes entre
negadcios.
Substituico seletiva de Exting8o de negdcios com baixa competitividade
7 L por fechamento da empresa ou mudanca de
negocios do cluster
controle.
Estimulo ao desenvolvimento tecnolégico e, em
8 Uniformidade do nivel funcao da proximidade geografica e légica,
tecnoldgico transferéncia de tecnologia para os demais
negacios.
Cultura da comunidade Aumento pla motivacéo e sgnsfagao com o
9 reconhecimento da comunidade em relagdo ao
adaptada ao cluster 0o .
status atribuido relacionado ao trabalho.
. L Diferencial competitivo resultante de inovacéo
Caréter evolucionario por ~ ~ o
10 | . . |(redugdo de custoa, manutencao ou ampliagcdo
introdugdo de novas tecnologias de mercados, extensdo de oferta, etc.)
Diferencial ’ o m t; ' PRESERVAGAO DA
N iferencial competitivo 9er| 0 sob uma LUCRATIVIDADE
1 Estratégia de resultado perspectiva da ampliacéo da capacidade de
orientada para o cluster competir ponderada pelo resultado integrado do
cluster em termos de lucro agregado

Fonte: Zacarelli et al. (2008, p.217-218).

Nos ultimos anos, houve a necessidade de aprimorar 0os processos de gestao
e operacdo, devido as mudancas provocadas pela globalizacdo de negocios.

Pequenas empresas podiam ter potencial, mas ndo conseguiriam se manter, se nao
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trabalhassem em conjunto com outras. Desta forma, as empresas conseguiram
reduzir custos, integraram seus processos, e se tornaram mais fortes para competir

num mercado global.

A competicdo € vista quando uma empresa compete com outra, N0 Mesmo
mercado. Em alguns setores, as empresas passaram a se organizar grupalmente
formando Redes Empresariais, comumente chamadas de Redes de Negdcios, para
competir com as redes formadas pelos seus concorrentes. (ZACARELLI, DUTRA,
SANTOS, 2008).

A competitividade esta relacionada aos aglomerados devido as
caracteristicas que apresentam, assim como a localizagdo, conhecimentos,
cooperacéo e especialidade de producio (CORREA, GASTALDON, 2011).

De acordo com Balestrin e Verschoore (2008), os resultados obtidos em redes
de cooperacdo sdo o grande foco de atencdo para os estudos de relacdes
interorganizacionais. As pesquisas de Human e Provan (1997) identificaram que a
ideia de cooperacao entre empresas surgiu ao final da década de 1990, devido a

necessidade de potencializar a capacidade de competicao.

Com base em pesquisas anteriores, os autores identificaram os resultados
possiveis que podem ser alcancados por meio das redes, comparando 0s resultados
das empresas participantes com os das concorrentes. A partir desta identificacao
afirmam que a participacdo em redes de cooperacéo pode ser muito vantajoso, pois

se torna um instrumento de ganhos de competitividade para empresas menores.

Balestrin e Verschoore (2008) identificaram cinco ganhos competitivos para
as empresas em redes, e que relnem conjunto de variaveis que afetam o ganho

competitivo, que tem origem na cooperacao entre as empresas participantes.



Quadro 15 - Sintese de ganhos competitivos em redes de cooperacao

GANHOS
COMPETITIVOS

DEFINICAO

VARIAVEIS

REFERENCIAS

ESCALA DE PODER

Beneficios obtidos em
decorréncia do crescimento
do nimero de associados da
rede. Quanto maior o nimero

*Poder de barganha
*Relacbes comerciais

*Representatividade

Dimaggio e Powell(1963)

Best (1990)

Waarden (1992)

Lorenzoni e Baden-Fuller (1995)

E MERCADO de empresas, maior a *Credibilidade Human e Provan (1997)
capacidade da rede em obter o Campbell e Goold (1999)
ganhos de escala e de poder *Legitimidade Macadar (2004)
de mercado. *Forca de Mercado Bohe e Silva (2004)
Os senicos, os produtos e a |*Capacitagao Best (1990)
ACESSO infra-estrutura *;ZAO”EU'FO”aS Rockart e Short (1991)
. - *Marketing
A SOLUGOES disponibilizados pela rede “Prospecco de Handy (1997)
para 0 desenwolvimento de oportunidades Olson (1999)
seus associados. *Garantia de crédito Balestro (2004)
O compartilhamento de Powell (1987;1998)
L o *Disseminacao de lorenzoni e Baden-Fuller (1995)
iséias e de experiéncias informagdes Kraatz (1998)
APRENDIZAGEM entre os associados e as  |*Inovagdes c.olet.itvas Wildeman (1998)
E INOVAGAO ) _ *Benchmarking interno e  |Beeby e Booth (2000)
agbes de cunho inovador |extero Phan e Peridis (2000)
desenvohidas em conjunton *Ampliacéo de valor Aratjo (2000)
agregado Polt (2001)
pelos participantes. Balestrin (2005)
*Atividades Miles e SNow(1986)
compartilhadas Lorenzoni e Bade-Fuller(1995)
A vantagem de dividir entre| kraatz (1998)
REDUCAO DE|°S associados 0s custos e .Confl.anga €m Novos Wildeman (1998)
0s riscos de determinadas|investimentos Beeby e Booth(2000)
CUSTOS E RISCOS . , . L
acbes e inwestimentos *Complementariedade Phan e Peridis (2000)
comuns aos participantes. ‘Facilidade transacional Araljo (2000)
Polt (2001)
*Produtividade Balestrin (2005)
O aprofundamento das *Limitacdo do Williamson(1985)
relagdes entre os individuos, |[OPortunismo Coleman (1990)
o crescimento do sentimento | Ampliacdo da confianca |Axelrod (199)
*Acumulo de capital Perrow (1992)

RELAGCOES SOCIAIS

de familia e a ewolugdo das
relagdes do grupo para além
daquelas puramente
econdmicas.

social

* Lacos familiares
* Reciprocidade

* Coeséo Interna

Ring e Van de Ven (1994)
Lado, Boyd e Hanlon (1997)
Gulati, Nohria e Zaheer (2000)
Bohe e Silva (2004)

Fonte: Balestrin e Verschoore (2008).
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

3.1 Tipo de pesquisa

Para o presente estudo foi adotada a pesquisa qualitativa, de carater
descritivo j& que a mesma foi considerada como sendo a mais por ser um processo

de entendimento que

[...] explora um problema social ou humano, no qual o pesquisador constroi
um quadro complexo, holistico, analisa palavras, relata pontos de vista
detalhados dos informantes e conduz o estudo no local natural [..]
(CRESWELL, 1998, p.15).

Martins (2009, p. 62) afirma que, alguns dados podem ser altamente
complexos e de dificil quantificacdo, pois relacionam a fun¢fes internas de uma
organizagdo e para estes casos, uma abordagem qualitativa torna-se mais

adequado, pois ainda segundo o autor:

O tratamento de eventos complexos pressupde um maior nivel de
detalhamento das relacdes dentro das organizacdes, entre os individuos e
organizacdo, bem como os relacionamentos que estabelecem com o meio
ambiente em que estdo inseridos. (MARTINS, 2009).

7

Tendo em vista o objetivo definido para o estudo, que é a descricdo da
configuracéo de negécios da Feira das Flores da CEAGESP, a pesquisa também se
caracteriza como exploratoria, pois proporcionou maior familiaridade com o objeto de
estudo, por meio das analises realizadas envolvendo levantamento bibliogréfico, e

entrevistas com pessoas experientes no problema pesquisado. (GIL, 2008)

3.2 Estratégia de pesquisa

Para Yin (2010), em estudos de caso, as questdes “como” e “por qué”,
indicam situacfes de pesquisa em que ha pouco controle sobre eventos e variaveis
estudados e enfoque em fendbmenos atuais no contexto da vida real. Para o autor

vale ainda ressaltar:
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[...] que o Estudo de caso permite que os investigadores retenham as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, como os
ciclos de vida, o comportamento dos pequenos grupos, 0S Processos
organizacionais e administrativos, a mudanca da vizinhanca, o desempenho
escolar, as relacdes internacionais e a maturacdo das industrias. (YIN,
2010, p. 24)

Considerando esses conceitos, a estratégia de pesquisa adotada para esta
dissertacao foi o estudo de caso Unico, com apenas uma unidade de analise, pois se
trata de descrever uma configuracdo de negocios segundo a abordagem de redes.
Desse modo, o0 nivel de analise se da em relacdo ao todo da configuracdo de
negocios, embora ela seja composta por muitos pequenos negoécios. Os dados
foram coletados ao nivel desses pequenos negdécios, mas se referem a ao todo da
Feira de Flores da CEAGESP ou seja, a unidade de analise desta dissertacéo é a

prépria configuracao.

Indicados o tipo e a estratégia de pesquisa, sdo detalhados na sequéncia os

procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.3 Coleta de dados

Primeiramente foram pesquisadas informacdes secundarias existentes em
sitios na Internet, publicacfes e visitas a Feira das Flores da CEAGESP a fim de
obter um conhecimento inicial que permitisse o planejamento do estudo. Apos essa
etapa, foi preparado o roteiro de entrevistas, com base no referencial teérico, e que

consistiu de questionamentos sobre:

a) Informacdes relativas a historia da Feira das Flores da CEAGESP:
capacidade de competir; a fonte dessa capacidade; seus aspectos mais
positivos; existéncia dessa condicdo (vantajosa) desde o inicio da feira;
aperfeicoamentos desenvolvidos ao longo do tempo; ocorréncia, em
algum momento no passado, de fatos ou eventos que alteraram
substancialmente a feira (incidente critico); seus aspectos mais negativos;

impacto desses aspectos na capacidade da rede de concorrer.
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b) Informacgbes relativas a estrutura da Feira das Flores da CEAGESP:
guantidade de sujeitos com o0s quais existem ligacbes mais fortes;
existéncia de um (ou mais) sujeito com maior influéncia e lideranca;
existéncia de apoio e/ou controle de instituicbes externas (secretarias de
governo, sindicatos, ONGs etc); posi¢cdo do sujeito analisado na estrutura
da Feira das Flores.

c) Informacdes relativas ao relacionamento entre os sujeitos da Feira das
Flores da CEAGESP: concorréncia entre 0s sujeitos; cooperacao entre os

sujeitos; comprometimento entre o0s sujeitos.

d) Informacdes relativas aos fatores que que podem fortalecer ou
enfraquecer a configuracdo de negocios da Feira de Flores da CEAGESP:

Concorréncias interna e externa; oferta de produtos; cooperacéo.

A coleta de dados sobre a configuracdo da Feira de Flores exigiu colaboragao
e conhecimento aprofundado por parte dos produtores e representantes. Para
auxiliar nesse processo, escolheu-se como instrumento de coleta, a entrevista
pessoal semiestruturada com produtores e representantes envolvidos, que possuam

conhecimento sobre o funcionamento da Feira de Flores.

Além de contribuirem com informagfes para o atingimento dos objetivos do
estudo, os entrevistados também indicaram mais um ou dois atores para adicionar

novas perspectivas e confirmar as informacdes fornecidas.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente pela autora do trabalho, com o
suporte de um roteiro de perguntas previamente elaborado, gravadas e
posteriormente transcritas. As transcricbes foram utilizadas para a analise e

elaboracao das conclusoes.
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Quadro 16 — Guia para coleta e analise de dados primarios

N° | OBJETIVOS ESPECIFICOS

COLETA E ANALISE DE DADOS

1 |Descrever o historico da
configuracéo de negbcios
proposta, desde seu inicio até o
formato atual conforme a
abordagem de redes.

*E um negdcio herdado da sua familia? Caso no seja, o que te
levou a vender sua produgéo aqui no Ceagesp?

*Existe algum tipo de regra ou controle formal, para que um novo
produtor possa vender sua produ¢ao aqui?

*Caso existam regras ou um controle formal, elas favorecem os
produtores? De que forma?

* VJocés contam com o0 apoio ou controle de instituicdes externas,
como Sindicatos, ONGs ou Secretarias do Governo? Quais?

* No caso de controle ou apoio das instituicBes externas, o que
elas favorecem os produtores?

2 |ldentificar fatores que podem
prejudicar configuracéo de
negoécios atual;

* Vocés contam com o apoio ou controle de instituicbes externas,
como Sindicatos, ONGs ou Secretarias do Governo? Quais?

* Caso exista algum apoio de instituicbes externas, elas
favorecem os produtores? Como?

*H4 lideranga entre os produtores?

*H& algum tipo de cooperagédo entre os produtores, isto € vocés
se gjudam? Como?

*A concorréncia externa atrapalha o desempenho da Feira de
Flores?

w

Identificar fatores que
contribuem para fortalecer a
configuragéo atual;

* A Feira de Flores é um pélo atrativo para consumidores? Por
que?

*Qualidade dos produtos

*Precos justos.

*Poderiam ser acrescentados outros fatores como variedade e
atendimento?

3.4 Entrevistas

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistadas foram realizadas com os produtores em janeiro de 2014,

durante o horério de funcionamento da Feira de Flores no CEAGESP. A duracéo de

cada entrevista dependia da disponibilidade de cada produtor. A escolha dos

entrevistados foi aleatdria, e em pontos diferentes do pavilhdo de produtores da

CEAGESP, para que nao houvesse influéncia durante a entrevista.

No mesmo periodo, foi entrevistado o Sr. Paulo Murad, que esta a frente do

Sindicato Atacadista de Comércio de Flores e Plantas do Estado de Sao Paulo —

SINCOMFLORES. Esse orgédo auxilia a regulamentacdo e funcionamento da Feira

de Flores, mas nao foi permitido que participasse de reunides com produtores.
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3.5 Analise dos dados

A analise de dados deste estudo seguiu estratégia proposta por Yin (2010)
denominada 'desenvolvimento da descricdo do caso', que necessita uma estrutura
tedrica (construida na revisao bibliogréafica), que permite a comparagcédo dos dados e
fatos recolhidos em campo com conceitos estabelecidos na parte tedrica e que

auxiliam na narrativa descritiva e analitica deste estudo. (YIN, 2010).
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O item 4.1. apresentara dados secundarios, que auxiliaram na formatacao
deste estudo, e em seguida, no item 4.2 serdo apresentados os dados primarios,

que respondem a questéo de pesquisa do estudo.

4.1 Apresentacdo dos dados secundarios

Os dados secundarios sédo apresentados em duas etapas: A primeira sobre o
histérico do agronegdcio de plantas e flores, e a segunda sobre a histéria da Feira
de Flores da CEAGESP. Estes dados justificam a importancia do mercado de flores

e seu crescimento.

4.1.1 Histérico do agronegdcio de plantas e flores

Para justificar a existéncia da Feira de Flores da CEAGESP é preciso
conhecer a evolugdo do agronegécio de flores e plantas ornamentais. Este
segmento vem se expandindo devido as condi¢des climaticas no pais, que sao muito
favoraveis para o cultivo de flores e plantas, que se adaptam aos climas tropical e
temperado brasileiro. Em funcdo disso, elas podem ser produzidas a um custo
reduzido, sendo que o CEAGESP tem sido um dos principais locais de escoamento

da producéo paulista, e de alguns outros estados.

De acordo com Franca e Maia (2008), a floricultura vem se consolidando
como uma atividade econbmica relevante, porém o principal aspecto deste
segmento € seu lado social. O agronegocio de flores e plantas ornamentais € uma
atividade dominada por pequenos produtores rurais o que contribui para uma melhor
distribuicdo de renda. Pequenos produtores podem contratar cerca de dez a quinze
pessoas por hectare. (VENCATO et al, 2006). Estes pequenos produtores, tém
como alvo o mercado interno e se concentram na regiao sudeste, principalmente no
estado de Sao Paulo. Conforme o Quadro 17 observa-se que a atividade de floristas

nao é tao recente.
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Quadro 17 — Historico de producéo

ANO PRODUTOR/REGIAO PRODUTO

1870 Binot, Petropolis (RJ) Orquideas

1893 Dierberger Dalias
Boettcher, Sdo Paulo (SP) e depois em Cotia (SP)

1929 | (Roselandia) Rosas

1948 Imigrantes holandeses, em Holambra (SP) Flores em geral

Fonte: Revista SEBRAE de agronegdcios (2005).

Os irmaos Boettcher, pioneiros no cultivo de rosas desenvolveram varias
atividades para promover suas rosas, como por exemplo exposi¢cdes, abertura da
fazenda para visitagdes publicas, promocao da festa anual das rosas, realizacédo de
cursos para floristas, paisagistas e outros interessados. (REVISTA SEBRAE DE
AGRONEGOCIOS, 2005).

De acordo com Vencato et al. (2006), a producado de flores até a metade da
década de 1960 era conduzida ainda de forma muito amadora. Eram cultivadas em
chacaras, estavam préximas as capitais estaduais, particularmente do sul e do

sudeste do Pais.

Os imigrantes tiveram um papel fundamental no processo de organizacdo e
crescimento da floricultura brasileira, entre eles, os italianos, os aleméaes e,
principalmente, os japoneses (VENCATO et al, 2006). Em 1948, imigrantes
holandeses se instalaram no leste paulista e fundaram a Cooperativa Agropecuaria
de Holambra, dedicada a vérias atividades entre elas as flores. Com a Cooperativa a

floricultura teve outro grande impulso (VENCATO et al., 2006).

A Cooperativa de Holambra responde atualmente por cerca de 60% da
producdo de flores no Brasil. Em 1991 foi criada uma empresa para se dedicar
especificamente a comercializacdo dos produtos, a Veiling (REVISTA SEBRAE DE
AGRONEGOCIOS, 2005).

A diversidade de clima e solo tem possibilitado ao Brasil o cultivo de diversas
espécies de flores e plantas ornamentais, de origens nativas e exéticas, de clima
temperado e tropical. A producéo brasileira est4 assim dividida: flores de corte, flores

de vaso, sementes, plantas de interiores, plantas de paisagismo e folhagens
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(BUAINAIN; BATALHA, 2007). O Quadro 18 apresenta alguns dados relevantes

sobre o segmento:

Quadro 18 — Informacdes relevantes sobre o segmento de flores

Distribuicao 304 municipios

4 mil / distribuico

Empregos 51 mil / comércio varejista

58 mil / producao

7 mil / atividades relacionadas

Fonte: Revista SEBRAE de agronegdcios (2005).

De acordo com Buainain; Batalha (2007), Sdo Paulo é o maior estado

produtor, consumidor e exportador de flores e plantas ornamentais do Brasil e

concentra cerca de 75% da producéo nacional. Os principais polos séo as regioes

de Atibaia, Grande Sao Paulo, Vale do Ribeira, Paranapanema, Campinas e

Rodovia Dutra. No quadro 19, apresentam-se as regides e seus principais cultivos.

Quadro 19 — Produtos x Regido

REGIOES

PRODUTOS

Atibaia

Flores de corte, Rosas, orquideas, Crisdntemos e vasos.

Grande Sao Paulo

Plantas para paisagismo, forragéo e flores de corte.

Vale do Ribeira

Plantas para paisagismo, e flores tropicais como anturios e
helicbnias

Paranapanema

Flores de corte e vasos

Campinas

Plantas para paisagismo e bromélias

Fonte: Revista SEBRAE de agronegdcios, 2005

4.1.2 Historia da Feira de Flores da CEAGESP

A histéria da Feira de Flores envolvem fatos politicos, localizagdo e problemas

relacionados a inundagdo. Em sua primeira fase, ela acontecia no Mercado da

Cantareira. Esse local era referéncia de venda desses produtos, mas havia

necessidade de um lugar maior, mais bem-estruturado e de facil acesso, além de

nao sofrer com inundacdes. Houve resisténcia para mudanca de local, ndo s6 dos
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floristas, mas também dos demais atores que ali trabalhavam: os produtores de
hortifrutigranjeiros. Por fim, em 1965 foi criado o CEAGESP, localizado na Vila
Leopoldina provendo acesso aos produtores e clientes pelas marginais dos rios

Tieté e Pinheiros e algumas estradas.

Inicialmente apenas os hortifrutigranjeiros foram transferidos para a
CEAGESP, pois os produtores de flores resistiram por acharem o CEAGESP
distante, o que dificultaria a visita de seus compradores. Assim, eles foram
transferidos para a Praca Charles Muller, onde ficaram até 1967. Nessa época o
governo estadual decidiu que deveriam ser transferidos definitivamente para o

CEAGESP. Nesta época eram apenas cento e quarenta e sete produtores.

Assim, desde 1967, a Feira de Flores ocupa um espaco coberto no
CEAGESP, em Sé&o Paulo, com cerca de 20.000 m?, chamado Mercado Livre do
Produtor (MLP), que abriga as tercas e sextas feiras, das 5:00 as 10:30 h, cerca de
1.000 produtores de flores e plantas, e 100 comerciantes de aderecos, vasos,
artesanatos, velas, fitas e embalagens, e recebe cerca de 50.000 visitantes por dia,

desde floristas, empresas de decoragéao, paisagistas, e consumidores individuais.

Na Feira das Flores da CEAGESP sé&o vendidos produtos de forma proxima a
do atacado, como rosas, que podem ser encontradas em macos de 60 botdes, ou
violetas, em caixas com 15 unidades. Entretanto, também é possivel encontrar
macos menores e outras variedades de flores e plantas vendidas por unidade. De
acordo com o Sr. Paulo Murad, que estd a frente do Sindicato Atacadista de
Comeércio de Flores e Plantas do Estado de S&o Paulo — SINCOMFLORES, desde
1997, a feira movimenta cerca de 200 milhdes de reais ao ano, com

aproximadamente 50 mil visitantes por més.

Durante as visitas realizadas, percebeu-se que a distribuicdo dos vendedores
dentro do pavilhdo é setorizada por tipo de produtos, existindo setores especificos
para flores de corte, flores para vasos, plantas rasteiras, flores para eventos,

arranjos de flores, arbustos, arvores (mudas ou adultas), embalagens e decoracéao.
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Figura 3 — Vista do pavilhdo Mercado Livre do Produtor (MLP)

T

il

LS

Fonte: SINCONFLORES

Os trabalhos na Feira de Flores se iniciam ainda de madrugada, quando os
produtores chegam, organizam seus produtos nos respectivos boxes e aguardam os
clientes, que incluem desde floristas, empresas de decoracdo, eventos, paisagistas
a consumidores finais. A logistica é fundamental nesse processo, pois 0s caminhfes
sdo de varios tamanhos, devido aos tipos de produtos comercializados, como
palmeiras reais adultas, que chegam a ter cinco metros de altura, ou pequenos

vasos com violetas, ou plantas leguminosas.

O pavilhdo onde se concentra a feira, por ndo ter sido modernizado, ja ndo
comporta mais o0s grandes atacadistas, 0 que prejudica os produtores e o

atendimento aos visitantes e por consequéncia o faturamento geral.

O Sr. Paulo Murad, do SINCOFLORES, vem tentando junto aos produtores
melhorar as condi¢cdes de comercializacdo no CEAGESP. Uma das iniciativas foi
criar um website, com informacdes sobre os produtores, dicas sobre plantas, flores,

precos, e que fosse usado como canal de comunicagdo com o produtor.
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4.1.2.1 Organizagao da Feira de Flores da CEAGESP

Sao cerca de 20.000m2, e a organizacado € necessaria, ndo somente para 0s
consumidores, mas para os produtores também. Eles estdo organizados por setores,
e cada um ocupa o0 box para a venda de seus produtos. O box mede 2m x 2m, e
eles pagam um valor mensal, referente ao uso, no valor de R$ 700,00. Alguns,

possuem mais de um box.

Figura 4 — Mapa da Feira de Flores

Entrada pela Av. Gastao
Vidigal, n2 1946

Fonte: Elaborado pela autora.

O pavilhdo esta subdividido em areas: (1) Vasos, terra, pedregulhos, vasos e
artigos para decoracéo; (2) Arbustos, forrageiras, trepadeiras, frutiferas e plantas de
maior porte; (3) Flores de corte, diversos tipos de arranjos prontos para serem
utilizados, e (4) Plantas ornamentais e gramas, na area externa. A setorizacdo forma

grandes corredores, por onde passam consumidores, empresas e entregadores.

Os produtores tém horario para entrar no pavilhdo, e arrumar o box. A entrada
€ permitida a partir das 2h. A Feira de Flores abre para o atendimento aos clientes a

partir das 5h, e encerram suas atividades as 10h, sempre as tercas e sextas feiras.

4.1.2.2 Comercializacéo

Os produtos da Feira de Flores sédo reconhecidos pelo frescor, qualidade,
durabilidade, e preco justo. A comercializacdo dos produtos segue tanto no atacado
como no varejo. Desta forma, eles conseguem atender o publico que se divide em

consumidores finais, e empresas de decoragao.
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A figura 05 apresenta exemplo dos precos praticados na Feira de Flores, e

divulgado no website da CEAGESP.

Figura 5 — Exemplo de pregos praticados na Feira de Flores
Categoria: Flores Data: 29/04/2014

Produto Classificacdo Uni/Peso Menor Comun Maior Quilo

ALSTROMERIA 0.4/MC 9.98 11.19 12.29 27.98
ANGELICA 1.5/Dz 6.17 7.17 8.17 4.78
ANTURIO CABO CURTO 0.15/Dz 12.7 15.65 18.06 104.33
ANTURIO CABO LONGO 0.15/DZ 34.65 38.72 42.81 258.13
ANTURIO CABO MEDIO 0.15/Dz 24.55 27.55 30.29 183.67
AZALEA DOBRADA 5/CX 29.81 39.81 49.81 7.96
BEGONIA 6/CX 325 345 375 5%75]
BICO DE PAPAGAI 6/CX 30 33 36 5.50
BOCA DE LEAO 0.3/MC 4.26 5.26 6.26 17.53
BRANQUINHA 2.4/PCT 7 8 9 3.33
CRAVINA 1/Dz 11.14 12.14 13.14 12.14
CRAVO COMUM 0.25/DZ 8.46 9.46 10.46 37.84
CRISANTEMO COMUM 1.5/PCT 14.59 15.59 16.59 10.39
CRISANTEMO CRESPO 1.5/PCT 14.53 15.53 16.53 10.35
CRISANTEMO INDIANOPOLES 0.2/DZ 14.86 15.81 16.86 79.05
CRISANTEMO JAPONES 0.2/DZ 14.82 15.82 16.82 79.10
CRISANTEMO MACARRAO 1.5/PCT 14.72 15.72 16.72 10.48
CRISANTEMO MANTEIGA 1.5/PCT 14.65 15.65 16.65 10.43
CRISANTEMO MARGARIDA 1.5/PCT 14.44 15.44 16.44 10.29
CRISANTEMO POLARES 1.5/PCT 14.71 15.71 16.71 10.47

Fonte: CEAGESP (http: www.ceagesp.gov.br).

Os precos apresentados no exemplo acima, referem-se ao atacado, e variam

de acordo com cada tipo de produto e quantidade oferecida.

4.1.2.3 Servigos disponiveis

Alguns servicos sdo necessarios para o bom funcionamento da Feira de
Flores, assim como estacionamento e carregadores, e outros sdo complementares

como bancas de alimentacéo.

A entrada principal para a Feira de Flores est4 situada na Av. Gastao Vidigal,
onde se encontra o0 primeiro bolsdo de estacionamento, que fica bem ao lado do
pavilhdo. Quando este fica lotado, os visitantes s&o deslocados para outros

estacionamentos no CEAGESP.

Dependendo do tamanho da compra que o consumidor for fazer, ele pode

contratar um carregador. Em meio a multiddo é facil identifica-los, pois estédo
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vestidos com jalecos amarelos. Eles carregam as compras em carrinhos com

estrutura de madeira, e cobram R$ 25,00 por viagem.

Num espago proximo a Feira de Flores, pode-se encontrar lanchonetes e
barracas que vendem pastel de feira. E uma opcdo para os que trabalham no

CEAGESP, e que visitam a feira.
4.2 Apresentacao e analise dos dados primarios

A partir desta etapa, as informacfes sédo primarias e foram coletadas por meio
de entrevistas e acompanhamento de reunifes, que foram gravadas e transcritas.
Foram entrevistados 20 produtores, em dias alternados, de especialidades

diferentes.
4.2.1 Entrevistados

A seguir estdo relacionados os aspectos abordados na proposta de entrevista

semiestruturada apresentado no quadro 16, na pagina 59.

e Informacgdes iniciais

Os entrevistados foram selecionados de setores diferentes da feira, para que
nao houvesse influéncia nas respostas. Informacdes como nome e idade ndo foram
revelados, mas produtos e regido de origem sdo mencionados no decorrer do

estudo.

E importante ressaltar, que durante o processo de entrevistas encontraram-se
muitas dificuldades para que as entrevistas fossem realizadas, pois 0s produtores
somente aceitavam participar durante o periodo em que estavam comercializando
seus produtos no CEAGESP. Alguns se mostraram mais receptivos, outros nem
tanto, mas se acredita que a partir da décima-oitava entrevista se tenha alcancado o
ponto de saturacdo, isto €, ndo houve, a partir dai, novidades ou informacdes
complementares a pesquisa. Como forma de buscar novas informacdes, as
perguntas foram reformuladas, os dias de entrevistas foram alternados, mas as

informagdes continuaram sendo as mesmas.



66

e Origem e Inicio do negocio

A Feira de Flores existe desde 1967, e durante as entrevistas, foram
identificados produtores que ha muito tempo exercem suas atividades no
CEAGESP. Foram identificados entre os entrevistados alguns produtores que
assumiram os negocios da familia, outros pela atratividade e rentabilidade do
negocio. Regidbes como Suzano, Ferraz de Vasconcelos, Cotia, Mogi das Cruzes,
Atibaia, Sdo Roque, Piedade e Campinas determinam a origem dos produtores
entrevistados. Alguns produtores que exercem suas atividades h& mais de 35 anos,
e outros com menos tempo. O mais recente entrevistado, vende sua produgéo no
CEAGESP ha quatro anos.

e Regras existentes

Devido a quantidade de produtores e comerciantes que trabalham no periodo
de funcionamento da Feria de Flores, ha necessidade de controle de entrada e
saida, horario para descarregar mercadorias e de uso dos boxes. O uso do box é
exclusivo dos permissionarios da CEAGESP, durante o periodo de funcionamento
da Feira de Flores, isto é, das 5h as 10h. O espaco de um box equivale a 2m2, ndo
sendo necesséario demarcar o chdo pois 0 espaco de cada um € respeitado por
todos os pequenos empresarios. Cada box custa em média R$ 700,00 por més ao
permissionario. Segundo os produtores, neste valor estdo incluidos servigcos de
limpeza e seguranca oferecidos pela CEAGESP. Os direitos sdo apenas de uso, e
guando o produtor ndo deseja mais continuar, ndo pode oferecer o espacgo a outras
pessoas, pois de acordo com o presidente do SINCOMFLORES, sempre ha uma fila

de espera por estes boxes. A substituicdo de produtores é pequena.

Outro fator de organizacgéo esta relacionado ao horéario de entrada e saida dos
caminhdes para descarregar 0os produtos. A entrada é permitida a partir das 2h da
manha, pois antes da Feira de Flores, acontece outra feira que eles chamam de
paralela, e que termina as 2hs. A feira paralela é exclusiva para empresarios do
setor. Os produtos apenas séo transferidos de caminhdo para caminhéo, pois sao na
maioria das vezes encomendas de clientes fixos. Neste caso, os produtos ficam

expostos no préprio caminhao.

No caso da Feira das Flores, apdés os caminhfes entrarem no pavilhdo

Mercado Livre do Produtor (MLP), os produtos somente podem ser expostos uma
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hora e meia antes do inicio da feira. Segundo os produtores, alguns respeitam 0s
horarios, outros ndo, pois deixam os boxes prontos antes mesmo do permitido. O

horéario de saida também tem que ser respeitado, isto € as 10h.

e Comercializagao

A forma de comercializar os produtos ndo foi alterada desde o inicio das
atividades da feira das Flores. Eles vendem as flores de corte em magos de 60, 24
ou 12 unidades, dependendo do tipo de produto, 0s pequenos vasos de violetas sao
vendidos em caixas com 12 ou 15 unidades, os vasos de buchinho séo vendidos por
unidade, assim como as grandes palmeiras reais. Encontra-se também galhos de
orquidea, que sdo usados em decoracao, e que sdo vendidos em macos de cinco
unidades.

A forma de comercializacdo, de acordo com o0s produtores, ndo deve ser
alterada, pois acreditam que o negdcio poderia ser descaracterizado, eles perderiam

com isto, pois desta forma atendem tanto a empresas como consumidores finais.

O pagamento pode ser em dinheiro, cheque ou em alguns boxes, pode-se
encontrar a opcdo de maquinas para pagamento com cartdes de crédito ou débito.

As compras a crédito somente séo realizadas quando o montante é muito grande.

e Apoio de instituicdes externas

O SINCOMFLORES - Sindicato Atacadista de Comércio de Flores e Plantas
do Estado de S&o Paulo, representado pelo seu presidente, diz que procura apoiar
os produtores em todas as decisbes que possam trazer beneficios para o trabalho
de todos.

A preocupacdo do SINCOMFLORES esta em melhorar todas as condi¢cdes
para que a Feira de Flores seja cada vez mais profissional. Em entrevista, o Sr.
Paulo Murad, presidente do SINCOMFLORES, mostrou essa preocupagdo, mas
apontou que os produtores nao tém interesse em mudancas, por temerem que
avancgos tecnoldgicos possam mudar a forma de trabalho, que é a mesma desde o
inicio de funcionamento da feira. As mudancas propostas vdo desde tipos de
comercializacao, disposicédo de produtos, variedade, disponibilidade de informacgbes

no website, cotacdo de precos até o atendimento ao consumidor ou empresas.
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Segundo o presidente do SINCOMFLORES, os produtores acham que
perderiam com tanta modernidade e mudancas e que o formato deve ser o mesmo,
pois funciona bem ha muito tempo. Quando o SINCOMFLORES organizou o
website, o intuito era de facilitar o acesso aos produtores, pois 0s consumidores ou
empresas poderiam procurar por especialidades e negociar antes mesmo do periodo

da feira, apresentando assim, um trabalho mais profissional.

Em entrevista com os produtores, quando questionados sobre os trabalhos do
SINCOMFLORES, eles afirmam que nada é feito em prol deles, e sim a favor dos
interesses da CEAGESP. Percebeu-se divergéncia de opinides e de interesses e em
momento algum foi possivel verificar um ponto de equilibrio entre as partes. Os
produtores que se associam ao SINCOMFLORES pagam uma taxa mensal de R$

45,00 por més.

e Lideranca entre os produtores

Quando as liderangas sao identificadas em um grande grupo, podem trazer
beneficios em termos de negociagcdo por melhores condi¢cdes de trabalho,
organizacdo e melhores resultados. Os produtores afirmam que muitos entre eles
nao tém interesse em exercer a lideranca, pois as questdes sao muito mais politicas
do que gerenciais. Afirmam também que 0s poucos que tentaram exercer esta
lideranca, acabaram desistindo, pois ndo conseguiam atingir os objetivos propostos
de melhorias e nem mesmo de reunir os produtores pra discutirem assuntos que
fossem pertinentes as atividades. A lideranca ndo tem representatividade entre os

produtores, e para eles nada se resolve.

e Concorrénciaentre os produtores

As entrevistas mostraram que o0s produtores concorrem entre Si
principalmente em atributos que envolvem variedade, disponibilidade de produtos e
precos. Os produtores relataram que a concorréncia é acirrada entre eles e que nao
h& nenhum tipo de favorecimento. O preco é um fator para a concorréncia, e pode
ser decidido pelo consumidor, com base no poder de barganha. Ficou evidenciado

gue os produtores praticamente ndo trabalham em conjunto.
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e Cooperacédo entre os produtores

Durante as entrevistas percebeu-se que a cooperagdo é quase que
inexistente entre os produtores. As entrevistas procuraram identificar fatores que
pudessem levar a cooperacdo, como por exemplo, a amizade, a proximidade entre
os boxes, a origem/localidade dos produtores, mas em apenas duas entrevistas foi
possivel identificar sinais de cooperacdo. Estes dois produtores afirmaram que
indicam outros colegas na falta de produto, que ajudam a completar a quantidade
solicitada pelo cliente, pois de acordo com eles, essa € a forma de manter o
consumidor no local e fazé-lo retornar sempre. Nesses dois casos, 0s produtores
também ajudam um ao outro trocando informagbes sobre produtos, novas
tecnologias e novas tendéncias. Segundo eles, os demais ndo trabalham desta
forma, pois acham que devem cuidar apenas daquilo que lhes interessa, e que

cooperar “ndo os levara a alugar algum”.

e Concorrentes externos

Os relatos sdo de que antigamente a concorréncia era menor, mas
atualmente eles tm como concorrentes as grandes redes de varejo que também
vendem flores a precos mais baixos que os praticados na feira junto ao consumidor
final. Atuam do mesmo modo as Centrais de Abastecimento (CEASAS), das regides

de Campinas, Sorocaba e Holambra, conforme esta especificado a seguir.

a) Redes de Varejo

As grandes redes e varejo, devido a grande quantidade de produtos
adquiridos, conseguem obter uma 6tima margem de negociagéo, disponibilizam os
produtos a precos bem mais competitivos com maior facilidade de acesso pelo
consumidor. Ndo oferecem apenas vasos com plantas, mas também as de corte. A
variedade oferecida € muito grande, e disponivel diariamente, o que n&o ocorre no
CEAGESP.

b) Cooperativa Veiling Holambra

E um grande concorrente, pois € o principal centro de comercializacdo de

flores e plantas da América, responsavel por cerca de 45% do mercado nacional. O
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Veiling Holambra concentra a producdo de cerca de 400 fornecedores da
macrorregido de Holambra e outras regiées produtoras. A for¢ca do Veiling se deve a
bem sucedida parceria com fornecedores e clientes, que resulta em produtos e
servicos reconhecidos em todo territério nacional, EUA e Europa. A Veiling
Holambra é uma cooperativa e oferece aos produtores boas condi¢cdes de trabalho,

vantagens lucrativas e 6tima infraestrutura.

Sao oferecidos na Veiling Holambra: 1. — informatizacdo completa do sistema
comercial, como pregao eletrénico e informagdes online para seus cooperados e
clientes; 2. — &rea extensa com construcdo de 79 mil m2, sendo 55% dela destinada
a clientes. 3. — rampas de carga e descarga; 4. — 4.568 m 2 de camaras frias com
diferentes temperaturas; e 5. — tribuna com trés quiosques(grandes painéis em LED,
que informam lotes de produtos, quantidade, precos) que realizam leildes
simultaneos. Os entrevistados declararam que sdo necessarios investimentos nessa
estrutura, pois atende as necessidades de seus cooperados e clientes e a demanda

de mercado, atualmente com crescimento estimado em torno de 12% ao ano.

c) CEASA Campinas

A CEASA de Campinas especializou-se no atendimento a empresas de
decoracdo, a floriculturas e a redes de varejo. Segundo os produtores, a
organizacdo é mais eficaz que o CEAGESP, sendo também muito mais profissional.
A infraestrutura conta com 100 mil m2 e oferece: 1. — plataformas de carga e
descarga cobertas; 2. — depésitos; 3. — camara fria; 4. — estacionamento para carros
e caminhdes; 5. — auditério; e 6. — acesso gratuito a internet e outros servicos de

apoio.

A CEASA de Campinas movimenta cerca de 6 mil toneladas por més, que
geram em torno de R$ 10 milhdes mensais. Sdo mais de 11 mil clientes cadastrados
como paisagistas, arquitetos, hotéis, decoradores, empresarios, supermercados,

floriculturas, etc..

Os concorrentes externos como CEASA Campinas e a Cooperativa Veilling
Holambra tornaram-se concorrentes em potencial, devido a infraestrutura oferecida,
e vantagens para o produtor. Alguns dos entrevistados afirmaram que estes dois
locais sdo mais profissionais, e trazem mais retorno para eles, pois o foco esta em

empresas do setor e, ndo consumidores finais.
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e Fatores que possam atrapalhar o desempenho da Feira de Flores

Os produtores indicaram que a concorréncia externa tem atrapalhado o
desempenho da Feira de Flores, pois a oferta esta mais proxima do consumidor
final. Além disso, a falta de profissionalizacdo do processo, de infraestrutura
adequada e as politicas internas, afastam alguns produtores para outros centros de
comercializagdo que possam ser mais rentaveis. Isso também ocorre com empresas

do setor, que buscam um local com melhor infraestrutura para suas compras.

e O que aFeirade Flores tem de pior e que poderia ser melhorado

Quando o CEAGESP foi construido na década de 1960, ndo se previu o
guanto a cidade cresceria, assim como o consumo de forma geral. Atualmente, a
estrutura oferecida pelo CEAGESP ja ndo comporta a quantidade de produtores e
consumidores e necessita de uma grande reforma que modernize os locais e a

infraestrutura em geral. Do modo como esta falta funcionalidade.

O espaco € pequeno para a grande quantidade de produtores, tanto que o
perimetro do pavilhdo também é ocupado para a venda desses produtos. A falta de
recursos para os produtores é muito grande, pois ndo ha disponibilidade de camaras
frias, plataformas de carga e descarga e outros recursos, como por exemplo, acesso

a internet.

Os produtores pagam taxa mensal ao CEAGESP pelo uso dos boxes, que
inclui servigos de seguranga, manutencdo e limpeza, embora nenhuma melhoria
tenha sido feita. Ap6s 46 anos, o principal pavilhdo Mercado Livre do Produtor (MLP)
estd sendo restaurado, pois havia problemas estruturais graves. A reivindicacao ja

havia sido feita h4 muito tempo, mas somente agora, estédo restaurando.

Segundo os produtores, as questbes politicas sdo as que mais geram
problemas no CEAGESP e impedem que melhorias sejam realizadas a tempo.
e O que aFeirade Flores tem de melhor

A qualidade, o frescor e 0s prec¢os justos dos produtos oferecidos, fazem da

Feira de Flores da CEAGESP uma referéncia no mercado. A tradicdo dessa feira,
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que funciona ha mais de 46 no mesmo local, oferecendo produtos de qualidade, faz

com que ela tenha uma grande vantagem competitiva.

Os relatos apontam que o0s consumidores finais ou empresas, podem
encontrar todos os tipos de flores ou plantas no local e que muitos lancamentos de

produtos ou novas tendéncias sao disponibilizados na feira.

e Potencial de competitividade

Pode-se relacionar a competividade da Feira de Flores da CEAGESP a
tradicdo, qualidade e variedade de produtos, precos, concentracdo geogréfica, a

facilidade da compra direta e da especializagao.

A Feira de Flores ainda € um polo de atracdo para consumidores de plantas e
flores, e para alguns produtores ainda é possivel manter esta competitividade,

porém, € necessario realizar mudancas para torna-lo mais competitivo e atraente.

e A Feirade Flores e sua atratividade

De acordo com os relatos, a Feira de Flores é considerada um polo atrativo,
pois conforme j& foi citado, € um centro de comércio de flores tradicional, com
qualidade e preco justo. Circulam nos dias da feira, cerca de 50 mil pessoas que

buscam produtos frescos, com qualidade e bom preco.

e Reunides

A falta de lideranca, ou descrenca sobre ela, dificulta o agendamento de
reunides entre produtores. Segundo alguns, as reunifes sdo eventuais, sem nenhum
tipo de agendamento prévio e sem periodicidade, isto é, ndo existe a cultura de

reunido entre eles, somente quando necessario.

Os produtores afirmam que as reunides, quando acontecem, ndo conduzem a
nenhum resultado, pois o interesse é muito mais politico, do que voltado para os
problemas dos produtores. A autora do trabalho tentou participar de uma dessas
reunides, mas nao foi possivel. Devido aos ultimos acontecimentos no CEAGESP,
assim como a revolta dos produtores com relacdo a cobranca considerada de

abusiva de estacionamento, todo e qualquer contato foi cortado. Esse tipo de
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participacéo ficou restrita a ocasides anteriores. Os Quadros 20 e 21 apresentam
uma compilacdo das respostas dos entrevistados e das observacdes da autora do
trabalho sobre a presenca ou auséncia dos fundamentos propostos por Zaccarelli et
al. (2008). As respostas foram direcionadas aos fundamentos, tanto para clusters
guanto para redes, identificando assim os impactos na competitividade de cada uma
das modalidades.

Quadro 20 — Fundamentos da vantagem competitiva para o caso de clusters

FUNDAMENTOS IMPACTO NA COMPETITIVIDADE - IMPACTO NA COMPETITIVIDADE - EFEITOS NA
EFEITOS - CONCEITO FEIRA DE FLORES DO CEAGESP
Embora a maioria dos produtores seja de Ferraz de
Percepcao dos clientes de variedade Vaconcelos, Suzano, Cotia e Mogi das cruzes,
1 |Concentragdo geografica superior, poder de escolha de fornecedor também havendo alguns de Campinas e Holambra,
ampliado e maior confiabilidade de precos. |a oferta de produtos ocorre de forma concentrada
no pavilhdo do CEAGESP.
No pavilhdo onde a feira é realizada relinem-se
Custos de busca e acesso menores para mais de mil produtores que vendem plantas para
2 Abrangéncia de negécios cliente; reducdo da necessidade de estoques |paisagismo e jardinagem, flores de corte e para
vidveis e relevantes elevados ou prazos de reposi¢céo ornamentagdo. Ha bancas que vendem vasos,
(proximidade de fornecedores) adubos, embalagens para presente, ornamentos e
lanches.
e - Os comerciantes se especializaram em tipos de
Especializagdo dos negocios favorece rodutos, por exemplo, ha bancas especializadas
Especializacéo das reducéo de despesas agregadas de P ,'p plo, p
3 - S em gramineas, flores de corte ou pequenos
empresas operagéo e diminui¢cdo do volume de e
. A . arbustos. O layout da feira é feito segundo essas
investimento necessario. o
especialidades.
N&o h& diferenciacéo entre os boxes, que tem
Equilibrio com auséncia de |Lucros equilibrados e ndo relativamente altos, medlda padréo de 2m x _2m. O produtor pode obtter
4 . P ) N . - licencas para uso de mais de um boxes. A
posicdes privilegiadas devidos & competicdo entre os negdécios. s L .
setorizacdo da feira ndo denota condi¢des
privilegiadas de visibilidade para alguma banca.
N&o foi observada a utilizagdo de subprodutos,
Complementariedade por Favorecmento da presenca e o embora exista uma coplementariedade entre os
5 e estabelecimento de novos negdcios e aporte |produtos, por exemplo, vendedores de plantas e
utilizacéo de subprodutos : L .
de receita adicional vasos podem atuar juntos para fornecer um vaso
montado ao cliente.
A cooperacéo entre vendedores de vasos e plantas,
Aumento da capacidade competitiva do gue podem agir conjuntamente € parcial. Ha poucas
6 Cooperacéo entre empresas [cluster de forma integrada, devido a indicagBes de compras entre produtores
do cluster de neg6cios impossibilidade de contengdo de troca de semelhantes. Por serem das mesmas regides, 0s
informages entre negdcios. produtores compartilham informacdes sobre o
processo produtivo, fornecedores e problemas.
Substituicdo seletiva de Exti ngag'd'e negocios com baixa Os produtores atuam ha bastante tempo na Feira de
7 o competitividade por fechamento da empresa . ] )
negocios do cluster Flores, alguns ha mais de trinta anos.
ou mudanca de controle.
Estimuio a0 desemohimento tecnolégico e, As banca usam tecnologias simples e semelhantes
Uniformidade do nivel em fungéo da proximidade geogréafica e . d pes e )
8 . . P . Todas aceitam pagamentos em dinheiro e cheque e
tecnolégico I6gica, transferéncia de tecnologia para os ~ . b
. L alguns cartdes de crédito e débito.
demais negécios.
. Aumento da motivacéo e satisfagdo com o = S A
Cultura da comunidade ! . vag atstag = N&o foram encontrados indicios da existéncia de
9 reconhecimento da comunidade em relagéo . )
adaptada ao cluster L ) uma cultura especifica da Feira de Flores.
ao status atribuido relacionado ao trabalho.
Os produtores estdo usando a Internet, onde o
Caréter evolucionério por _leererlmal comeetltlvo resultante de ) _SINCOMFLORES tem um web site, para obter
. x inovacéo (redugéo de custoa, manutencéo ou |informagdes sobre a feira, os produtores e acessar
10 |introdug&o de novas A ~ ) .
. ampliacdo de mercados, extenséo de oferta, [uma bolsa de flores e avisos em geral. Ha,
tecnologias i
etc.) entretanto, produtos que tém dificuldade em usar
esse servico.
Diferencial competitivo gerido sob uma A defesa dos interesses dos produtores esta a
Estratégia de resultado perspectiva da ampliagé@o da capacidade de [cargo do SINCOMFLORES e a feira é administrada
11| . . ~ .
orientada para o cluster competir ponderada pelo resultado integrado [pelo CEAGESP. Os produtores ndo conseguiram
do cluster em termos de lucro agregado identificar estratégias voltadas ao agrupamento.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 21 — Fundamentos da vantagem competitiva para o caso de redes

FUNDAMENTOS

IMPACTO NA COMPETITIVIDADE -
EFEITOS - CONCEITOS

IMPACTO NA COMPETITIVIDADE - EFEITOS
NA FEIRA DE FLORES DO CEAGESP

Fidelizac&o crescente entre

Reducéo de custos agregados e/ou aumento de

Uma grande parte dos clientes da Feira de Flores é
fiel e frequenta o local regularmente, sendo a feira, em

1 ) beneficios da oferta; favorecimento do processo de . - X
fornecedores e clientes S . muitos casos, o Unico local usado pelos clientes para
auto-organizacéo e estabelecimento de governanca.
comprar flores e plantas.
Diminuic&o ou eliming&o de intermediarios, reduzindo- . . .
. ) . ) ~ Os clientes adquirem seus produtos diretamente dos
Compra direta de insumos se dificuldades de interagéo, bases de estocagem ) . .
2 L A ~ ~ produtores na feira, sendo exatamente isso 0 maior
usurios-produtores eqou custos adicionais de gestao e operagdo de
. o apelo do local.
intermediacéo.
No pavilhdo onde a Feira de Flores é realizada
. N retinem-se mais de mil produtores que vendem
A .- Reducéo de custos agregado com a combinagéo L o
Abrangéncia de negdcios ” N ) . |plantas para paisagismo e jardinagem, flores de corte
3 6tima de disponibilidade de fornecimento, tecnologia L1
presentes na rede -~ e para ormamentac&o. H4 bancas que pedem vasos,
e confiabilidade.
adubos, embalagens para presente, rnamento e
lanches.
s Especializagdo dos negécios favorece reducéo de Os comerciantes se especializaram em tipos de
Especializacdo das empresas 9 AR . e
4 resentes na rede despesas agregadas de operagdo e diminuicdo do  |produtos, por exemplo, ha bancas especializada em
P volume de investimento necessario. orquideas.
Os produtores atuam ha bastante tempo na Feira de
5 Agilidade na substituicdo de Extincdo de negdcios com baixa competitividade por |Flores. A susbtutuigdo de negdcios ocorre somente
empresas fechamento da empresa ou mudanca de controle. quando algum deles é encerrado (por motivos
externos).
Diferencial competitivo por aumento da eficiéncia . ~
agregada da rege em fl?n &0 da reducéo de estoques Ha uma adaptagdo do fiwo da oferta com o da
Homogeneidade da intensidade greg \G ¢ US| jemanda. Os produtores sabem as ocasides em que
6 velocidade de resposta & demanda e, ~ . .
de fluxos . L . as vendas sdo maiores e se adaptam a isso, tanto
consequentemente, lead-time de rede inferior e giro .
. quanto possivel.
de rede superior.
As tendéncias do mercado determinam a
. . ” L necessidade de ofertar novos produtos, como rosas
Diferencial competitivo baseado em eficicia e com cabos longos. médios ou curtos. Os produtores
Inovagéo para alinhamento de |eficiéncia da rede (redugdo de estoques, velocidade g N 5-OSP
7 L R - tentam se adaptar as novas necessidades dos
negocios de fluxos e diminui¢&o de custos de transferéncias )
o clientes. A demanda por novos produtos faz os
entre outros ganhos potenciais). . . .
produtores investirem em qualidade e outras
inovacdes.
Diferencial competitivo baseado em eficacia e Ha tentativas de aperfeicoamento, cono o web site do
Aperfeicoamento por eficiéncia da rede (reducéo de estoques, velocidade perieigoamento, )
8 | ~ . LN . SINCOMFLORES, mas 0 maior avanco se da nos
introdug&o de novas recnologias |de fluxos e diminuicdo de custos de transferéncias
o novos produtos que surgem.
entre outros ganhos potenciais).
Diferencial competitivo baseado em eficacia e
9 Compartilhamento de eficiéncia da rede (reducéo de estoques, velocidade |N&o foram observadas iniciativas relativas ao
investimentos, riscos e lucros de fluxos e diminui¢&o de custos de transferéncias compartilhamento de investimentos, riscos e lucros.
entre outros ganhos potenciais).
Intensificagéo da diversidade e quantidade de
Diferencial competitivo resultante de gestio produtos oferecidos em datas especificas e de acordo
Estratégia de grupo para L P - g - com a demanda dos clientes de floriculturas, que em
10 estratégica balizada pela prioridade da competi¢do

competir como rede

com outras rerdes.

épocas e eventos especiais negociam maiores
quantidades, como em Maio, quando h&a muitos
casamentos.

Fonte: Elaborado pela autora
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5 CONCLUSAO

A investigacao realizada neste estudo visou descrever, segundo a abordagem
de redes, a configuracdo de negocios da Feira de Flores da CEAGESP de Séo
Paulo. Para isso foi conduzido um estudo de caso unico no qual foram considerados
todos seus produtores e vendedores como uma Unica unidade de andlise. Em
seguida foi realizada uma revisdo bibliografica sobre redes de negdcios, clusters,
APLs e competitividade desses tipos de configuracbes de negocios, para dar
sustentacdo conceitual ao trabalho. A coleta de dados envolveu entrevistas,
observagéo da dindmica da Feira de Flores e também dados secundarios a respeito.
Tudo isso foi analisado e a sintese dos resultados encontrados € apresentada a
seguir, pelos comentarios relativos ao atingimento de cada objetivo especifico, e do
objetivo geral. Finalizando, sdo indicadas as limita¢cdes do trabalho e sugestbes para
estudos futuros.

5.1 Descrever o histérico da configuracdo de negdcios proposta, desde seu

inicio até o formato atual conforme a abordagem de redes

Os produtores de flores e plantas venderam seus produtos no Mercado da
Cantareira até 1965, ano em que as obras da CEAGESP foram finalizadas. Neste
ano, aconteceria a transferéncia de cerca de 140 produtores para o CEAGESP, mas
eles se recusaram, pois afirmavam que o CEAGESP era distante, que os clientes
nao se deslocariam para tdo longe, e que poderia dificultar a distribuicdo de
produtos, e assim se deslocaram para para a Pca Charles Miller vender sua
producdo, e por la ficaram até 1967, ano em que foram obrigados a se mudar
definitivamente para o CEAGESP. Foi necesséaria a forca policial, para que os
produtores deixassem a Pc¢a Charles Miller e, desde entéo, estdo no CEAGESP. Os
produtores ocupam o pavilhdo Mercado Livre do Produtor (MLP), as tercas e sextas
feiras, das 5h as 10h.

Foi constatado que a Feira de Flores ndo sofreu muitas mudangas desde sua
fundacao, pois a mesma forma de comercializagcdo permanece, e alguns produtores
consideram como um ponto atrativo e tradicional, que ndo deve ser alterado. A

impressao que se tem, € que os produtores estédo satisfeitos com o formato da feira.
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Aspectos como comprometimento, confianga e cooperagdo, que Sao
relacionados a abordagem de redes, ndo foram identificados durante as entrevistas.
O interesse de cada produtor é apenas vender sua producdo. Compartilhar
informacdes ou se relacionar de alguma forma, ndo € prioritario. Eles ndo veem

vantagens neste tipo de relacionamento.

Por meio do modelo apresentado por Visser (2009) foi possivel identificar que
a configuracdo de negoécios apresenta uma aglomeragdo com base em uma rede
local, havendo elementos tanto caracteristicos da concentracéo regional (clusters)

como de desenvolvimento relacional (redes).

A andlise dos fundamentos propostos por Zaccarelli et al. (2008), em relacdo
a clusters, apresentou que a Feira de Flores é caracterizada por sete deles,
especificamente os de namero 1, 2, 3, 4, 5, 7 e 8. Assim, ndo foram verificadas, por
exemplo, a existéncia de uma cultura propria, nem a substituicdo seletiva de
negocios sem capacidade de competir. Além disso, a evolucdo por introducédo de
novas tecnologias e a existéncia de estratégia voltada a configuracdo de negécios
como um todo se apresentaram de forma parcial. Esses fatores indicam
desenvolvimento e poder de competicao relativamente elevados, pois a maior parte
dos fundamentos de cluster estdo bem caracterizados e sdo apresentados na

sequéncia:

1. Concentracdo Geogréfica: os produtores sdo de outras regibes de Sao
Paulo, mas se reunem duas vezes por semana no mesmo local, para a

venda de sua producéo;

2. Abrangéncia de negdcios viaveis e relevantes: sdo encontradas flores,
plantas, arvores adultas, embalagens e vasos, tudo num Unico local,

proporcionando acesso facil para o consumidor;

3. Especializacdo das empresas: é possivel encontrar todo tipo de plantas

e flores, pois os produtores se especializam num tipo de cultivo.

4. Equilibrio com auséncia de posi¢fes privilegiadas: as condi¢des e as

regras de comercializagdo séo as mesmas para todos;
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5. Complementariedade por utilizagdo de subprodutos: podem-se

comprar as flores e 0 vaso e o arranjo pode ser feito ou ndo no local;

6. Cooperacdo entre empresas do cluster de negécios: ainda em
evolucdo, pois nem todos os produtores estdo acostumados a indicar
outros colegas, ou a compartilhar consumidores. A cooperacao se faz
presente em alguns casos, quando moram proximos, quando existe
algum tipo de relacionamento pré-existente, com de amizade, que permita

que troguem informacdes.

7. Substituicdo seletiva de negdcios do cluster: é rara, pois dificilmente

um produtor repassa seu box a outro.

8. Uniformidade do nivel tecnoldgico: todos usam o mesmo tipo de

tecnologia, ou comercializam seus produtos da mesma forma;

9. Cultura da comunidade adaptada ao cluster: Nado foram identificados

elementos culturais relacionados a Feira de Flores da CEAGESP.

10. Carater evolucionario por introducao de tecnologias: Os produtores
sdo resistentes as mudancas. N&do acreditam que novas tecnologias,
como as diversas ferramentas da internet possam ajuda-los de alguma

forma;

11. Estratégia de resultado orientada para o cluster: Os produtores nao
conseguem visualizar bons resultados trabalhando em parcerias ou outro

tipo de associacao, prevalecendo a competicao entre eles.

A avaliacdo do nivel de competitividade é coerente com o volume de vendas
da feira pelo fato de ela ser uma referéncia para os produtos que comercializa em

Sao Paulo.

Quanto ao exame dessa configuracdo de negécios como rede, segundo 0s
fundamentos de Zaccarelli et al. (2008), foi percebido certo vigor competitivo em
geral. Entretanto, ndo se verificaram a agilidade na substituicdo de produtores —
talvez porque essa rede seja estavel e seus membros estejam adaptados — e 0

compartilhamento de investimentos, riscos e lucros. Analogamente a andlise
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anterior, o aperfeicoamento pela introdu¢cdo de novas tecnologias e a existéncia de

estratégia para o todo da configuracdo apresentaram-se de forma parcial. Dessa

forma, dos dez fundamentos previstos para as redes, seis foram considerados

presentes. Os fundamentos 1, 2, 3, 4, 6 e 7 caracterizam uma rede de negocios,

indicados a seguir.

1.

Fidelizacdo crescente entre fornecedores e clientes: segundo o0s
produtores, existe fidelidade entre os consumidores e eles, que é baseada
na tradicéo, na qualidade e no precos dos produtos.

Compra direta de insumos usuérios-produtores: a facilidade de

comprar um produto sem intermediacdo € um atrativo.

Abrangéncia de negécios: sdo encontradas flores, plantas, arvores
adultas, embalagens e vasos, em um unico local, proporcionando acesso

facil e economia de tempo para o consumidor;

Especializacdo das empresas: € possivel encontrar todo tipo de plantas

e flores, pois 0s produtores se especializam num tipo de cultivo.

Agilidade na substituicdo de empresas: a substituicdo de negécios
somente é realizada quando um se encerra, isto €, quando um produtor
decide ndo continuar a vender sua producdo no CEAGESP. Ainda séo
poucas as situacdes de desisténcia e hd uma fila de espera por estas

vagas.

Homogeneidade da intensidade de fluxos: A oferta de produtos se da
de acordo com as ocasides, como por exemplo, o Dia das Maes, Natal,
etc. Os produtores se adaptam as flutuacbes de vendas tanto quanto

possivel.

Introducédo de inovagdes para alinhamento de negdcios: 0s tipos mais
notados foram inovagdes de produto, como flores com coloracgéo artificial
ou por pigmentacao diferenciada, além de flores mais resistentes ao
clima. Nesse aspecto em geral os produtores sao seguidores e adaptam

as novas tendéncias.
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8. Aperfeicoamento por introdugdo de novas tecnologias: Tem havido
oferta de novos produtos, mas novidades para ajudar na comercializacao,
como o website, ndo obteve sucesso até final da coleta de dados deste

trabalho.

9. Compartilhamento de investimentos, riscos e lucros: em geral ndo

ocorre porque 0s produtores ndo assumem riscos em conjunto;

10. Estratégia para competir como rede: os produtores tendem apenas a
oferecer maior diversidade de produtos, principais em ocasides especiais,
assim, como o Dia das Maes.

5.2 Identificar fatores que podem prejudicar configuracdo de negdcios atual

Foram identificados alguns problemas relativos a configuracdo de negdcios
atual da Feira de Flores. Trata-se de um tipo de negdcio tradicional que apresenta
problemas estruturais. Por exemplo, o pavilhdo onde acontece a feira duas vezes
por semana nunca foi modernizado desde sua fundacédo até o inicio de 2013. Foi
iniciada nesse ano que, até o término da coleta de dados desta dissertacdo nao

havia sido terminada.

Além disso, a infraestrutura oferecida ndo é adequada ao niumero de pessoas
qgue frequentam a Feira de Flores. Os problemas vao desde o estacionamento, com
vagas insuficientes para produtores e visitantes até questdes de conforto para os

visitantes, como toaletes, seguranca e acesso a uma rede wi fi.

Foi divulgado na midia os problemas que o CEAGESP enfrentou com o novo
sistema de catracas e cobranca de estacionamento. O descontentamento dos
produtores era muito grande, pois para alguns, ndo esta mais valendo a pena trazer
sua producédo para venda no CEAGESP. As despesas sdo altas, e o retorno nao tem

sido mais expressivo como antigamente.

As politicas internas acabam prejudicando o trabalho dos produtores, pois
como ja relatado, a insatisfacdo € grande entre eles. A governanca existe como
forma de organizar o espaco e a oferta dos produtos, mas néo é suficiente para os

produtores. Eles pedem por mais organizacdo, desde o controle de entrada e saida,
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que muitos ndo respeita, assim como o horario de montagem dos boxes. Percebeu-

se desmotivagdo e descrenca muito grandes com relacao as politicas internas.

Outro fator que pode prejudicar essa configuracdo de negocios € a falta de
lideranca, cooperacdo e comprometimento entre os produtores. Entre os mil
produtores, apenas um nome foi identificado como possivel lider, mas quando

questionados, apontam que a lideranga € inexistente, pois ndo ha apoio entre eles.

A concorréncia entre os produtores € grande e a cooperagao entre eles é
muito baixa, pois sdo raros os casos de indicacao de produtos de concorrentes. Em
apenas dois casos, foram apontados algum tipo de cooperagao, mas no local onde
residem. Trocam informacdes sobre cultivos, pregos, tecnologias ou novas

tendéncias.

A concorréncia externa, como o CEASA de Campinas, a Cooperativa Veiling
Holambra, e as grandes redes de varejo se profissionalizaram na oferta de produtos
com qualidade e bom preco. No caso da CEASA de Campinas e da Cooperativa
Veiling Holambra oferecem mais infraestrutura para o produtor, clientes fixos, mais
seguranca e apoio logistico. As redes de varejo oferecem varios tipos de flores e
plantas, prontas para 0 uso ou para presente. A facilidade esta no horario de
atendimento, isto &, todos os dias, pelo menos por doze horas.

5.3 Identificar fatores que contribuem para fortalecer a configuracéo atual

A tradicdo — modo de comercializacdo ao qual os clientes estdo acostumados
— € um dos fatores mais importantes que sustentam o grande afluxo de visitantes, a

Feira de Flores da CEAGESP, além do preco e da qualidade oferecidos.

A Feira de Flores existe ha muitos anos, e os consumidores se acostumaram
com o local, que se tornou uma referéncia para compra de plantas ou flores, pois na
cidade de Sado Paulo, ndo ha outro lugar que ofereca a mesma variedade com

qualidade, e principalmente a preco justo.

5.4 Sobre o objetivo geral da dissertacao

Os relatos dos entrevistados permitiram descrever a configuragcdo de

negocios da Feira de Flores do CEAGESP e identificar caracteristicas que estejam



81

relacionadas as redes de negécios. Desde seu surgimento até os dias atuais,
pequenas alteracbes foram percebidas, como adequacao da oferta de produtos e
guantidade, mediante a ocasido. Os produtores ndo desejam mudar o formato do

negocio, pois acreditam o atual € o melhor.

A andlise dos fundamentos de clusters e de redes permitiu identificar a
presenca ou ndo de cada um deles na Feira de Flores. Quanto ao numero de
fundamentos em cada caso, a diferenga foi pequena, ou seja, um pouco mais da

metade (sete em 11 para clusters; e seis em 10 para redes).

Quanto ao mérito qualitativo, no caso de Redes, alguns fundamentos, como
agilidade na substituicdo de empresas, aperfeicoamento por introducdo de novas
tecnologias, compartilhamento de investimentos, riscos e lucros e estratégia de
grupo para competir em rede, ndo foram identificados. Considera-se que eles
complementariam a caracterizacdo da Feira de Flores como uma rede. Entretanto,
foram verificados indicios de que os produtores ndo tém a intencdo de trabalhar
cCOmo um grupo, mas apenas agrupados. Isto €, eles ndo identificam vantagens em
ser uma rede, ndo acham que desse modo poderiam alcancar outros mercados,
como fazem a CEASA de Campinas e a Veilling Holambra. Ndo ha cooperacéo entre
0s produtores, sendo o principal interesse a venda de suas producdes individuais,
sem preocupacdao com o volume total e os resultados que o grupo todo poderia
alcancar. Por essas razdes, se pode dizer que os fundamentos de competitividade
para redes ndo apresentaram indicios suficientes que permitissem caracterizar a

Feira de Flores dessa maneira, sobressaindo apenas alguns de seus elementos.

Do mesmo modo, nem todos os fundamentos de competitividade para
clusters foram identificados na investigacdo realizada, mas aqueles que foram
indicam essa configuracdo com maior intensidade que a analise realizada com
fundamentos de redes. Assim, reconheceu-se na Feira de Flores aspectos claros de
concentracdo geografica, de abrangéncia de negdcios, de complementaridade, além

dos demais indicados que corroboram essa concluséao.

Em resumo a Feira de Flores apresenta como uma das suas principais
vantagens a concentracdo geogréfica, pois pode-se encontrar produtores de varias
regides, que oferecem uma grande quantidade e variedade de produtos em um

unico local, que se tronou referéncia para muitos consumidores.



82

A aplicacdo do modelo de Visser (2009) também indicou uma situacdo
intermediaria no espectro entre redes e cluster, com tendéncia mais pronunciada
para este ultimo formato. Pode-se especular se isso decorre da necessidade de os
produtores e vendedores se manterem unidos entre si, uma vez que o CEAGESP
Nnao se caracteriza como um espacgo proprio deles, mas apenas um local onde todos
eles se encontram para o trabalho. A andlise realizada pelos fundamentos de cluster
e de redes (ZACCARELLI ET AL, 2008) corrobora essa conclusao, pois nem todos
os fundamentos, sejam eles de clusters ou de redes foram identificados em sua

totalidade.

5.5 Contribuicdes, imitacfes e indicacdes para trabalhos futuros

Esta investigacdo se soma ao estudo dos clusters e de redes de negdécios ao
apresentar evidéncias empiricas de um tipo de agrupamento pouco estudado, os
temporarios (no caso, a operacao ocorre em dois dias por semana). Além disso, a
discussédo da coeréncia entre modelos e ideias distintos contribui para um avango no
conhecimento desses modelos e das possibilidades de sua utilizagcdo em outros

contextos.

Houve algumas limitacbes na coleta de dados devidas a caracteristicas
estruturais da feira, bem como a acontecimentos circunstanciais ja descritos. Ainda
assim, acredita-se que os resultados obtidos permitiram alcancar satisfatoriamente

0S objetivos propostos.

Para estudos futuros, sugerem-se andlises comparativas com outras
configuracbes de negocios analogas, como as CEASAS de Campinas e Holambra
no interior do estado de Sao Paulo. Outra linha de estudos oportuna, que poderia
complementar as analises realizadas seria investigar os niveis de satisfacdo dos

clientes da Feira de Flores com os produtos oferecidos e 0s servi¢os prestados.
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