17 = PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE PEQUENAS EMPRESAS

E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO SOBRE UM CONSORCIO DE
EXPORTACAO NO SETOR DE VESTUARIO

Juvéncio Braga de Lima - jblima@ufla.br
Heloisa Rosa de Carvalho Takaki,
Josivane Aparecida Orlando

GeaddineA. Lima

Departamento de Administracdo e Economia da UFLA

Resumo:

Esse trabalho compreende um estudo sobre 0s consorcios de exportacéo, procurando apreender
0s aspectos relacionados ao processo de interacdo de diferentes parceiros institucionais e
empresarios que levam a constituicdo de consorcios, bem como os diferentes aspectos envolvidos
nas atividades de exportacdo. Para tal, foi feita uma pesguisa de campo sobre uma experiéncia
de criacdo de consbrcio de exportacdo no setor de vestuario. Para abordagem desse caso
procurou-se focar 0s aspectos processuais, analisando a comunica¢do mutua e aprendizagem
organizacional, além dos multiplos tipos de relacionamentos, associando a no¢do de confianca.
Foi possivel observar que a interdependéncia nasce do fato econémico da necessaria escala de
producdo para possibilitar exportar, 0 que seria impossivel para a maioria das empresas
isoladamente. A interdependéncia ndo exige, de fato,no caso estudado, sem o desenvolvimento
da confianca. Essa nocao traduz uma perspectiva de percepcdo das atividades de conjunto
propiciada pela acdo consorciada. Pode-se afirmar, finalmente, que tanto a interdependéncia
como a confianga, enquanto categorias de analise do fato econémico e social da criacdo e
funcionamento de um consorcio de exportacdo estudado, sdo efetivamente apreendidas pela
identificacao de categoriais de aprendizagem organizacional.
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Processo de internacionalizagdo de pegquenas empresas e aprendizagem organizacional:
um estudo sobre um consor cio de exportacdo no setor de vestuario

Resumo:

Esse trabalho compreende um estudo sobre o0s consorcios de exportacéo, procurando apreender
0s aspectos relacionados ao processo de interacdo de diferentes parceiros institucionais e
empresarios que levam a constituicdo de consorcios, bem como os diferentes aspectos envolvidos
nas atividades de exportacdo. Para tal, foi feita uma pesquisa de campo sobre uma experiéncia
de criacdo de consorcio de exportacdo no setor de vestuario. Para abordagem desse caso
procurou-se focar 0s aspectos processuais, analisando a comunicacdo mitua e aprendizagem
organizacional, além dos multiplos tipos de relacionamentos, associando a nogao de confianca.
Foi possivel observar que a interdependéncia nasce do fato econdmico da necessaria escala de
producdo para possibilitar exportar, 0 que seria impossivel para a maioria das empresas
isoladamente. A interdependéncia nao existe, de fato,no caso estudado, sem o desenvolvimento
da confianca. Essa nocdo traduz uma perspectiva de percepcdo das atividades de conjunto
propiciada pela acédo consorciada. Pode-se afirmar, finalmente, que tanto a interdependéncia
como a confianga, enquanto categorias de analise do fato econdmico e social da criacédo e
funcionamento de um consorcio de exportacdo estudado, sdo efetivamente apreendidas pela
identificacéo de categoriais de aprendizagem organizacional.
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I ntroducdo

Os consorcios de  Micro e Pequenas Empresas voltadas para exportacdo congtituem um
fenbmeno recente no Brasl. A partir de 1997 , o aua governo federal tem procurado ampliar o
volume de exportagBes brasleiras visando mehor equilibrio do baango de pagamentos e, para td,
tem desenvolvido agBes direcionadas a esse fim. Os consdrcios sGo objeto de difusio pela APEX
(Agéncia de promocdo de Exportaches ), que interage com parceiros como o SEBRAE e
associagOes empresarials setorials  para motivar aos peguenos empresarios de diferentes setores e
regibes brasleras a ingressarem nessa atividade de exportacdo. Contando com um corpo de
técnicos, a agéncia candiza recursos para incentivar  a criacdo de consorcios de exportacdo e
vigbilizar a promocgéo de atividades de exportacdo, por meio de treinamentos diversos visando
suprir  as deficiéncias informagdo das pequenas empresas em relacd a0 processo  de
internacionalizacdo, capacita-las para modificar processos de producdo, criacdo de marca, selecdo
de insumos de produgéo, compreensdo de aspectos da dindmica do comércio internacional.

Do ponto de vigta cientifico, esse trabaho procura apreender os aspectos relacionados a0
processo de interacdo de diferentes parceiros inditucionais e empresaios que levam a condituicdo
de consdrcios, bem como os diferentes aspectos envolvidos nas dividades de exportagdo. A
pesquisa  envolveu a leitura de documentos diversos de fontes oficiais sobre a politica de criagdo de
consorcios, documentos constantes dos processos de formalizacd da organizacdo estudada e
redlizacd0 de entrevistas com dois diretores.

Em andise anterior desse mesmo consorcio (Lima e Cavadho, 2001) foram identificados
diferentes aspectos tedricos envolvidos na condituicdo e gestdo dessa forma organizaciond em
rede, envolvendo a interdependéncia e a confianca de diferentes agentes na prética dessa rede
socid. Também foi possivd identificar que o fenbmeno da internaciondizacdo de PME's ainda
ndo tem um quadro tedrico definido, @ mesmo tempo em que fica claa a necessdade de
consderacdo de aspectos econbmicos e socias. Ha estudos que enfocam duas vertentes desse



processo: de um lado procuram centrar as andises sobre as transagfes e troca de deveres e direitos,
associados as relacfes e mecanismos atraves dos quais a informacéo flui e gustamentos matuos tém
lugar, prevalecendo o enfoque sobre a firma e seus objetivos econdmicos, de outro lado, estudos
procuram focar 0s aspectos processuas, andisando a comunicagdo mltua e gorendizagem
organizaciond, dém dos muiltiplos tipos de relacionamentos ( Powell, 1998; Jones et d, 1997;
Dumoulin e Lecocq,2000).

Nesse trabaho, procurou-se agregar 0 enfoque da gprendizagem organizaciond, visto de forma
ampliada, nd0 somente redrita a cada empresa que ingressa no consdrcio, mas também  no
CoNsOrcio mesmo enquanto organi zacao.

Trata-se, portanto, de um tema relevante, ndo somente pela problemédtica cientifica de
interpretacdo  dessas redes sociais de empresas como também pelos aspectos  econdmicos e socias,
dado reconhecimento do papel das PME's na sociedade, tanto quanto a0 emprego como nha
importancia econdmica em termos de volume de negécios .

1. Aspectostedricos
1.1. A natureza dos consor cios

Os consdrcios condituem um agrupamento de empresass que £ relnem visando a
complementaridade de suas agBes. Essa complementaridade pode sr materidlizada através do
intercAmbio tecnoldgico, da complementaridade de operagBes, permitindo uma agregecéo que o
torne semelhante a producéo ou operacéo em escala de uma grande empresa.

O fato ementar na criacdo de um consorcio é que congtitui um fendmeno de cooperacéo entre
firmas. Essa cooperacdo é dementar em quaquer atividade de parceria ou de dianga entre
empresas visando atingir um objetivo comum. Na audidade, inclusve, menciona-se 0 Fato da
cooperacdo entre competidores como um fendmeno atua. Resulta na necessdade de gerenciar esse
processo de cooperagdo, marcado pela necessdade de desenvolvimento de confianca entre 0s
parceiros, evitando-se acBes oportunigticas ( Mothe e Ingham, 2000; Guillouzo e Thepaut, 1999)
a0 mesmo tempo em que <e criam regras de funcionamento e rotinas visando agOes estratégicas
comuns.

Associado a nocdo de cooperacdo e as consequentes implicagdes do processo de gestdo de
diancas e parcerias enquanto atividade de cooperacdo, os consorcios devem ser gpreendidos como
uma rede; " a teoria de redes esta diretamente relacionada com o reconhecimento da importancia do
ambiente organizaciond e das contingéncias vividas e, principdmente com a importancia e
necessdade das pessoas e suas diversas formas de interagdo e integragdo ( individua e coletiva)
socia para consecucdo de objetivos organizacionas e individuais (...) os principios fundamentais da
aplicacd do conceito de redes sBo a interacdo, o0 reacionamento, a guda mltua, o
compartilhamento, aintegracdo e a complementaridade’( Candido e Abreu, 2000).

Ese cader flexivd das redes esta no centro da perspectiva de andise proposta por Nhoria
(1992) expor que o0 novo ambiente competitivo tornava a perspectiva de rede um fato para as
empresss. Assm, defendia que tanto internamente, quanto nas suas relagbes externas, as
organizagbes podiam ser andisadas como redes sociais. Dentre as cinco premissas por de
apresentadas  para suportar seu enfoque, merecem destaque ainda  a afirmacéo que as “acles
(atitudes e comportamentos) de atores nas organizagdes podem ser melhor expostos em termos de
Sua posicdo em redes de relacionamentos (...) redes constrangem acles e , & mMesmo tempo S0
moldadas por €dag...) a andise comparativa das organizagbes deve levar em conta suas
caracterigticas de rede’ ( Nhoria, 1992:4-7)

O fendmeno das redes interorganizacionais cobre um amplo espectro de fatos da cooperacéo,
de modo que joint ventures, fusdes e aquisigdes , franchising, organizagdes virtuas e clusters , bem
como 0s consorcios de empresas s80  asam classficados ( Santos e Varvekis, 1999; Candido e
Abreu,2000).



O consorcio de PME's, assm como as diangas congtituem uma rede interorganizaciond, sendo
incluidos no ambito das redes propriamente ditas, a0 lado de redes de subcontratacéo, redes de
inovacdo, redes de produtores, redes de clientes, redes de coadizbes-padréo, redes de cooperacdo
tecnologica, sendo definido, de modo particular, como uma rede flexivel de producdo, permitindo
as pequenas e microempresas  de se inserirem de modo diferenciado no mercado de produtos e
sarvicos. Contrasta com as denominadas redes top down, que caracterizam a terceirizacdo, cujo
modelo emblemético sd0  as redes de producdo na indUstria automobilistica japonesa ( Casarotto e
Pires,1998; Farias Filho et al, 1999; Candido e Abreu, 2000).

1.2. Osconsorcios como redes sociais. interdependéncia e confianca

Os consorcios envolvem atividades de cooperacdo configuradas nas relagbes de rede entre
firmas. Tratarse, evidentemente de caracterizar o fato econdbmico em interacdo com o fato socidl.
Apesar de certos confrontos tedricos presentes nessa polaridade, ha que se reconhecer que hd uma
conjuncéo de aspectos no mesmo fendmeno. Busca-se, nessa perspectiva, agpreender a dindmica
das novas formas interorganizacionais. Para Dumoulin e Lecocq ( 2000) deve-se reconhecer que
h& preexigténcia de relagbes antes da criacdo da rede. 1sso implica considerar  os atores das firmas,
a perspectiva de rede socid de relacionamentos, sob uma ética de relagBes exteriores entre a firma
e 0 ambiente, assim como na perspectiva de redes edtratégicas. Tratar-se-ia, portanto, de uma
perspectiva complementar de andlise, ndo propriamente em op¢do, quando se observa o fendbmeno
néo exclusvamente do ambito das disciplinas centrals, economia ou sociologia, mas de uma
perspectiva de gestéo, necessariamente interdisciplinar.

Assim, pate-se de outros aspectos, redizando-se uma andise edruturad dos Sstemas de
relagOes entre 0s agentes , entre as firmas, implicando a consderagéo de estruturas ao mesmo tempo
formais e informais (Eggrickx,2000). Esses dementos indicam a perspectiva da interdependéncia
no processo de condituicdo de redes, enfocados de forma ampliada.Esse carder flexivel embutido
nes redes rompe com a hierarquia tanto no interior de uma organizagdo, como nas diangas feitas
entre organizecbes. A €ficicia dependeria da confianca mitua entre os agentes  envolvidos no
relacionamento ( Josserand,1996)

A nocdo de confianca como mecanismo de coordenacdo de uma rede revela um cardter
edtritamente socid na gestdo das redes sociais, que torna-se entrelacado as agdes econdmicas objeto
da criacdo dessa forma organizaciond. Para Geindre (1996. 7) “ ter confianca faz parte de um
processo de construcdo da relacdo que deve conduzir a uma reducdo de custos de relaghes;, a
confianga €, entdo exdégena a génese da transacdo; ou a relacdo existe porque hé confianca ex-ante
entre os atores ( a confianga € endégena a génese da transacao)”

1.3. Interdependéncia, confianca e aprendizagem organizacional em consorcios de
exportacao

A nocdo de agprendizagem organizacional esta no centro das atividades dos consorcios sga
pela recuperacdo da nocdo simples da congtituicdo de redes de relagBes pessoais até as redes de
relagbes formais, passando, necessariamente, para 0 desafio de conhecer o mercado internaciond e
nele se inserir dentro de padrGes de competitividede aceitdveis. A nocéo de aprendizagem, na
verdade, € mencionada em vé&ios atigos, independentemente deles privilegiarem os aspectos
€condmiCcos OU 0S aspectos sociais desse tipo de organizagéo.

O conhecimento de diferentes aspectos econdmicos e socias — conditui uma forma de
gprendizagem, reconhecendo-se que o problema fundamental da exportacdo, sobretudo para
pequenas empresas implica a necessdade de melhor conhecer mercados estrangeiros. Trata-se de
uma dindmica de insercdo fundada na aprendizagem via exportacdo, a identificacdo de restrighes
dfandegérias e necessdades dos mercados—alvo representando um conjunto de processamento de
informagdes (Klimecki e Lassbelen,1998).



Essas caracteristicas de um consdrcio como uma organizacdo gprendiz,  convergem para o
reconhecimento de certas caracteristicas de pequenas empresas, de modo individualizado,
condtituindo organizagdes aprendizes. Para Gibb (1997) as peguenas empresas precisam estar se
defrontando, mais freqlientemente, com a necessidade de criar a propria redidade e como mudala,
essa habilidade de gprender sendo fundamental para adquirir vantagem competitiva. Sintetizando
diferentes formulagbes de outros autores, Gibb( 1997) ressdta a importancia da insercéo das
PME's em redes, gerenciando as interdependéncias com  seus parceiros. Tratase de um
reconhecimento da necessdade das PME's em intensficar essa insergdo em redes informas de
interdependéncias, gerenciando e potencidizando relagbes com  clientes, consumidores em gerd,
banqueiros, agentes intermediarios diversos, canais de comercidizacdo, trabahadores, agencias
reguladoras e demais 6rgéos de intervencdo, bem como amigos e familia Tratar-se-ia de reconhecer
um ambiente de agprendizagem, congtruindo de forma edratégica e aprendendo com redes:
congtruindo relacionamentos com pessoas que tem ,eas préprias outras redes de relacionamento,
usando  relagBes pessoais para condruir novas relagbes contratuals, ampliando negocios e
conseqliéncia desses contatos. Esses aspectos seriam  combinados com demais caracteristicas das
PME's tais como autonomia, independéncia, liberdade, controle, direcdo do proprigté&rio e
dependéncias dos consumidores que condituiriam as bases de uma aprendizagem empresarid
(Gibb, 1997) para o autor, "o modo de aprendizagem predominante nesse ambiente € que envolve
0 contato com uma edtrutura de negécios mais ampliada, gprendizagem de pares, aprendizagem na
pratica, aprendizagem peo feed-back de clientes e fornecedores, gorendizagem pea
experimentacdo, gprendizagem pela solucdo de problemas e diante da oportunidade, aém de
aprendizagem com os proprios erros ( Gibb, 1991 apud Gibb, 1997)

Esses dementos s inserem igudmente na préatica dos consdrcios, na medida em que se
reconhece 0 consdrcio como uma construgdo socid, uma rede,  cuja logica processud, a0 mesmo
tempo, é um eemento de inicidizacdo e produo das estratégias de internacionaizacéo ( Dussuc,
2001). Essas dfirmacbes se conjugam com a identificacdo de uma caracterigtica predominante dos
consdrcios de exportacdo, que € a insercdo regiond, resultante da condtituicdo de pdlos de
producdo ancorados em certas particularidades regionais, enfocados sob a perspectiva dos clusters.

Com efeito, a condtituicdo de consorcios de exportacdo envolve forgas diversas, ndo somente
empresarials. Trata-se de um processo que traduz o interesse e a interacdo de diferentes categorias
de agentes sociais, como foi mencionado. Trata-se, portanto, de um fendmeno de aprendizagem
coletiva sobretudo regiond. O conceito de aprendizagem coletiva conota  uma nocdo ampla de
gorendizagem em um meio regiond inovador, ®m relacles territoriais abrangendo um  sSstema de
producdo, diferentes tipos de atores econdmicos e socias, uma cultura especifica, um sistema de
representagdes .Keeble et d ( 1999). O autor menciona trés &eas em que as firmas devem
desenvolver um conhecimento partilhado: em primeiro lugar o estabelecimento de uma linguagem
comum para discussdo de problemas tecnoldgicos e de gestdo; necessidade de colaboragdo em um
projeto tecnolégico comum; necessdade de desenvolvimento de gesto de relagbes hierdrquicas
entre elas quanto as diferentes ocupagdes ou servicos, no sentido de procedimentos para assegurara
a conssténcia de um processo decisorio coletivo. Esses e outros aspectos configuram, para além da
amples interacdo entre firmas, o reconhecimento do papd de intermediacdo de demas
organizagbes ndo empresarials que servem como catdisador do processo, como agencias
governamentais e demais organizagbes como universdades. Nessa perspectiva, pode-se fdar em
regido aprendiz.

O estudo dos consorcios de exportacdo deve partir desse quadro ampliado de categorias de
observacdo que permitem enfocar 0s aspectos propriamente econdmicos resultantes do desafio
da exportagdo por PME's. De um lado, esse desdfio é ingtitucionalizado, os consorcios resultantes
de politicas macro-econdmicas que envolvem a busca de aumentos de exportacdo. A cooperacéo €
veiculada por 6rgdos governamentais e organizagOes setoriais. Cabe apreender o fato econdmico da
exportacdo e 0 papel dos consdrcios como organizacdo criada com findidade. As edtruturas
formais dos consdrcios resultam desse movimento, passando inicidmente pelo processo e
negociacdo que é informal, ancorado em interesses regionais. ( Eggrickx, 2000).



De outro lado, o desafio da construgéo de um consdrcio de exportagdo €, antes de tudo, um fato
socid. E impossivel dissociar duas vertentes, como fica claro na exposicéo desses eementos
de um quadro tedrico. A interdependéncia para efetivacdo do processo de internaciondizacdo de
PME's ndo se wifica sem a construcdo e reconhecimento da confianga entre agentes das PME's, de
modo particular entre os dirigentes-propriet&ios da maioria delas. A confianca gparece como um
fenbmeno a ser observado intrinsecamente ligado com a rede de relagbes sociais que se estabelece,
de modo imediato no ambito da organizacdo consiocio, mas também de modo ampliado, tanto
envolvendo as demais organizagbes que intervém em um a dada regido como os atores diversos
envolvidos no processo de consecucdo dos fatos econdmicos geradores do consorcio.

2. Perspectivas de internacionalizacdo e os consorcios de PM E para exportacéo
2.1. Os consor cios de exportacdo e as per spectivas do setor de vestuério

Os consdrcios de exportacd0 sd0 um agrupamento de empresas com interesses comuns,
reunidess em uma entidade edtabelecida juridicamente sem fins lucrativos, na qua as empresss
participantes tenham maneiras de trabaho conjugado e em cooperacdo com vistas aos objetivos
comuns de melhoria da of erta exportével e de promogéo de exportacdes (site COMEX).

Os consorcios de exportacdo podem ser um mecanismo para favorecer a insercéo de
empresas N0 COMErcio exterior, uma vez que € consideravelmente reduzido o nimero de pequenas e
médias empresas que possuem condigBes de abordar o mercado internacional com possibilidades de
sucesso. N&o se trata gpenas de guste de produtos, distribuicdo, promocdo, preco e atividades de
marketing internaciona, mas de desenvolver uma mentalidade voltada para a exportacdo, com todos
0S recursos necessarios a0 bom desempenho da estratégia mercadoldgica. Um cand adequado que
as pequenas e médias empresas podem adotar para exportar seus produtos € a exportacdo atraves de
grupos que possuam 0s mesmos objetivos de abordagem no mercado externo (Rodrigues, 1999).

Para a APEX o0s consorcios de exportagdo tém como objetivo o aumento sustentado das
exportagbes, melhorando a capacidade exportadora das pequenas e médias empresss,
incrementando 0 nimero de novas empresas a0 processo exportador e criando condicBes de uma
mudanca de cultura na daboracdo do plangamento edtratégico das empresas ou, aé mesmo, um
impulsonador para esse plangamento. Por meio do consorcio, as peguenas empresas poderdo
otimizar seus esforcos de producéo e comerciaizagdo de produtos no mercado internaciond.

Além destes objetivos, 0s consdrcios séo instrumentos para 0 desenvolvimento econdmico,
socia, setorid e regiond, promovendo resultados econdmicos, financeiros e sociais ndo SO para as
empresas, mas para o conjunto das empresas, entidades e pessoas envolvidas.

Este trabalho compreende um estudo sobre consorcio de  exportacéo no setor de vestuério.
Tratase de um setor que tem se destacado no crescimento de exportagOes, gpresentando um
uperdvit de US$H 85 milhBes entre janeiro e junho de 2002, revertendo um déficit de US$ 75,9
milhBes no mesmo periodo do ano passado. Tratase de um sgtor em predominam empresas de
pequeno porte. E, na atuaidade procura se recuperar de um longo processo de isolamento causado
pela abertura da economia braslera O sgor tem um grande desafio de mehorar sua
competitividade em termos de design e pregos. A expectativa era de aumentar as exportagoes de
roupas prontas para US$ 350 milhdes em 2002. Também se considera a importancia de suportes
oficids para aumentar a compstitividade para melhor dingir novos mercados de exportacéo,
como a Europa, Asia e Oriente Médio.( spdesign, 2002; pee.mdic.gov.br/camex.nsf.jt.estadao,2002)

O sdor caracteriza-se por  predominancia de micro e pequenas unidades indudrias,
representando 70% do tota de empresas, tendo sido observada uma taxa média de crescimento de
14 % a0 ano. As acbes da APEX visando a formacdo de consorcios de exportacdo no setor de
veduaio  judificanrse, dada a vitdidade do setor, a experiéncia acumulada no mercado
internaciona e ao grande nimero de peguenas e micro empresas que predominam no Setor.



2.2. A aprendizagem organizacional no processo de criacdo e funcionamento do consorcio
Alfa

O consorcio estudado compreendeu uma iniciativa  setorid no sgtor de  vestu&rio,
envolvendo agBes de organizagbes sindicais, do SEBRAE ( Servico Brasileiro de Apoio a Pequena
Empresa), ABRAVEST ( Associacdo Bradileira de Vestuaio) e da APEX. Iniciando-se as agOes
entre empresarios de uma cidade minera, inicidmente 18 ddes paticiparan das discussOes,
chegando-se a0 processo de condituicBo do consdrcio enquanto uma associacdo entre seis
empresss. Ese consorcio deveria s2  bendficiar de financiamento para iniciar dividades para
desenvolver exportacdo. Véias acbes foram empreendidas, o consorcio sendo  efetivamente
condtituido. Mas, 0s empresirios resolveram suspender o contrato de financiamento. Entretanto,
iniciaram atividades de cooperacdo. O relato da experiéncia indica a vaidade do quadro tedrico da
gprendizagem organizaciond na andise desse processo de interdependéncia entre empresss e

relacOes sociais e econdmicas marcadas pela confianca.

2.2.1. O processo de criacdo do consor cio de exportacéo

A aprendizagem organizacional verificada nos consorcios de exportacdo se inicia com a
dtuacdo criada pela inducdo provocada pela APEX e ABRAVEST para motivar os
empresarios, através da FIEMG. Trata-se, efetivamente, de um fato novo, havendo difusio d
uma idéia de criacdo de consdrcio de exportacdo através de um projeto financiado pea
APEX, visando estimular o0s primeiros passos no negocio da exportacdo de produtos,
favorecendo a construcdo de mostruarios e viagens iniciais de prospeccdo de negocios e
participacdo em feras internacionais no exterior visando realizacdo de vendas. Os
empresarios tinham conhecimento de experiéncias anteriores de exportacdo entre firmas da
regido. Mas, aidéia dos consdr cios, difundida recentemente, foi um fato novo:

“ O consorcio seiniciou através de contato com a FIEMG, trazendo aidéia defendida pela APEX. Apenas
uma empresa do grupo inicial de 12, havia exportado, mas depois ndo ingressou no consorcio, ficando
apenas 7...veio um consultor italiano, fez reunides aqui, uma técnica da APEX...na primeirareunido
fizeram um pedido sobre o que era necessario, cronograma, criagdo demarca, regimento interno, criacao
de comercial exportadora, o mercado, as feiras que deveriamosir...e comecou..”

O congdrcio estudado foi criado mas, posteriormente, abandonou o processo de interacdo
com a APEX, dadas a diversas razfes associadas aos tramites de financiamentos e
cronograma de execucdo de atividades. Porém, os empresarios haviam aprendido uma nova
forma de interacdo ao longo de mais de um ano de reunides e discussdo sobre os aspectos
necessarios para efetivacdo dos consorcios e exportacdo de produtos. H4, portanto, um
edemento fundamental de aprendizagem organizacional, fundado na rede social que é um
consdrcio de exportacdo, registrando-se aprendizagem quanto a aspectos diversos do negocio
e dainteracao social.

2.2.2. Processo de internacionaizac@o e gprendizagem

Um primeiro aspecto importante e , consderado mesmo essencial, € a aprendizagem do
mercado internacional. A internacionalizacdo coloca um empresario de PME diante do
desconhecido. Descortina-se um desafio para as forcas do grupo de agentes associados, na
medida em que esse mercado é ao mesmo tempo o sentido da criacdo do consorcio e 0 seu
maior enigma.



Os empres&ios paticipantes do consorcio precisam identificar , com clareza, por que razéo
edtariam buscando 0 mercado externo para vendas de seus produtos. Identifica-se que , de modo
gerd, hd um imagin&io relativo ao conjunto de aspectos relativos a moeda estrangeira, no caso a
venda em ddlar, associando esse fato com maior possibilidade de retorno para os produtos. 1sso, na
verdade, nem sempre pode ser a principd razdo para ingressar em um processo de
internacionalizacao pela exportacdo de produtos:

“ 0 mercado exterior nem sempre € melhor , em termos de prego... € pior ou igua a mercado externo. Os

empresarios ficam sujeitos , isso sim, as variagtes de politicas econdmicas brasileiras...esse é 0 problema,
como manter o preco |4 fora, que nem mesmo era melhor..vimos muitos casos de empresas que
guebraram.”

Tona-se clao que o desafio € outro. O mercado externo va posshilitar muito mas a
regularidade da producdo. O empresario precisa reconhecer isso como ponto de partida, a condicéo
mesma para ingressar nesse processo. Reconhecer, como ponto de partida, que a busca ndo esta
centrada na maior rentabilidade, com a venda externa, mas a melhor adocacdo de recursos de
capital e recursos humanos. Desse modo, ha que se reconhecer vertente da gestéo edtratégica
como centro da motivacdo dessainiciativa de internaciondizagéo de PME's pela exportagéo:

“ 0 mercado de confecgdes depende de clima, de estabilidade financeira do pais...s6 compra roupa se tem

dinheiro disponivel...é... a coca-cola ndo para, o cigarro ndo para...vocé ndo deixa de beber a cerveja...a
roupa pode esperar para comprar.. 0 grande inimigo da industria de confecgdes é a oscilagdo da producéo.
O mercado externo ndo € preco, é estabilidade na producgo...”

A participacdo em atividades de exportacdo exigia o conhecimento do mercado externo. O ponto
de partida foi a assessoria de técnicos da APEX , FIEMG e SEBRAE que fizeram a exposicao
sobre o destino da producéo, procurando regides que tivessem condigdes climaticas semel hantes,
evidenciando que, tradicionalmente trabalhando com tecidos predominantemente de algodao, os
empresarios consor ciados deveriam assim continuar:

“ eles procuraram regides que eram mais interessantes, como nosso clima...Caribe, Sul dos Estados
Unidos...mais agod&o...nGs jamais poderiamos partir para o sintético, pois havia a China a Europa para

concorrer. N&o adiantava pensar em Miami, pois ndo teriamos condic&o.”

2.2.3. Interdependéncia e confianca nasrelacdes internacionais

A insercdo de PME's em atividades de exportagdo, atraves de consorcios envolve a necessaria
aceitacdo e reconhecimento por parte de parceiros internacionais. Os empresarios logo
perceberam que era uma tarefa dificil adquirir esse status, dada as particularidades do Brasil,
sempre identificado como uma economia instavel, sujeita a variagdes, fato que implicaria em
maior probabilidade de rompimento de contratos de fornecimento. Torna-se claro que essa
iniciativa exigird o desenvolvimento de confianca junto aos compradores internacionais.

“ Laforaexigte fidelidade....O Brasil € um pais de oscilagBes da economia. E preciso evitar esse receio de

fata de fidelidade. Tem que cumprir o contrato...o segredo € manter o contrato”



Esses aspectos de fidelidade e confianca traduzem uma caracteristica essencial para o
funcionamento de consorcios. Ha que haver comprometimento do grupo quanto ao atendimento do
contrato. As firmas compradoras temem pela padronizacéo, uma outra vertente do contrato, além
do simples fornecimento. 1sso implica na confiabilidade entre os consor ciados também:

“ A padronizacdo é uma das dificuldades que vamos ter, fomos a BH para contatar afirma F eai elesnem
quiseram atender, pela padronizacdo...N6s ja temos um certo padrédo em termos de magquinério, de

faccionista...a idéia € contratar um profissional para fazer esse controle de padronizacéo”

2.2.4. Confianga e cotidiano da gestdo coletiva

A atividade de um consbrcio de exportacdo envolve, essencialmente, esse comprometimento de
padronizacdo como uma mudanca central no processo de producdo. Interfere na gestédo
individualizada de cada firma, passando-se a uma gestao coletiva efetiva:

“ A idda é que cada um faca um modelo, o outro faca um outro moddo...dai a funcion&ia vai
poder padronizar...0 nimero de pontos por centimetro, tudo vai ser igud, pois nds vamos comprar
juntos, 0 mesmo grupo compra e vamos contratar uma funciondria para poder controlar, para que a
roupa fique toda padronizada..isso € uma das novidades no processo de gestdo.”

Constata-se, assim, que o desafio da gestdo coletiva da producéo associa, a partir da existéncia do
consorcio de exportacdo, a problematica da internacionalizacdo com a problematica de insercdo
coletiva diferenciada no mercado interno. Esse processo de aprendizagem organizacional e
interorganizacional evidencia duas caracteristicas essenciais de um consorcio de empresas. a
confiabilidade e a interdependéncia.

A confiabilidade e a interdependéncia se verificam na interacdo cotidiana entre os empresarios,
provocada pelo fato de interagirem na constituicdo e funcionamento do consorcio.Aspectos de
aprendizagem pelas relacdes pessoais estdo claramente presentes, constituindo um elemento que
plasma relacdo de confianca e a ajuda mitua associadas a interdependéncia que se instalou
no funcionamento do consorcio:

“ No6s desenvolvemos uma amizade, um respeito no grupo... a idéia € mehorar 0 custo..hoje va um
caminhdo, por exemplo.. a mercadoria vai sair dagui, combinamos o frete, quantas pecas vocé tem..isso ndo
€ comum entre os outros industriais. Entre nés existe uma confiabilidade, a gente discute, troca pano, ha
intercdmbio e pano, de méaguina...liga e pergunta se posso emprestar pano, quantos metros tenho hoje...a
caseadeira esta 14, a toa, pode mandar o funcionario trabalhar agui, hoje eu tenho liberdade de ...estou

precisando de 100 metros de jeans...procurar o colega.”

2.2.5. Aspectos formais e informais na gestdo coletiva



Percebe-se uma dialética entre o aspecto formal e o informal, na medida em que ambos surgem
de um mesmo fato gerador, a criacdo do consdrcio, a0 mesmo tempo uma estratégia de
cooperacao que requer uma formalidade, revelando uma faceta de informalidade que passa a
alimentar a busca de maior formalidade :

“  havia um relacionamento entre amigos e ndo profissona. Hoje somos um grupo solido, empresas
Sérias...vamos juntos para 0 mercado interno porque criamos o consorcio pensando na exportacéo....Hoje
compramos jeans conjuntamente..ja conseguimos reduzir o preco.. houve aprofundamento da
amizade...houve respeito, sete cabegas pensando....”

Esse processo de interacdo margeia o informal e o formal, na medida em que h4, entre os
participantes do grupo de empresarios consorciados, a idéia de constituicdo de uma cooperativa
de compras, formalizada:

“ NOs pensamos em formar , dém do consbrcio, uma cooperativa de compras..redmente s8o muitas
barreiras que encontramos, vem de nossos avés, nds ndo podemos falar com concorrente.... Mas nos agui
sabemos tudo sobre os outros, visitamos a fabrica... a cooperativa de compras vai permitir um maior poder
de barganha...os nossos fornecedores ja estéo percebendo isso, eles ja estdo preocupados que isso vai se
tornar um grupo, hd um respeito muito grande pelo consorcio...”

Pode-se perceber uma vertente do processo de aprendizagem organizacional pelo contato com
fornecedores, o consorcio propiciando uma sinalizacdo de uma iniciativa coletiva que muda as
relagbes entre as firmas, de modo individualizado, para um modo coletivo. Trata-se de uma
experiéncia que indica uma aprendizagem em relacdo a aspectos que favorecem a idéia e a
préatica do consorcio, legitimando a iniciativa entre os proprios consorciados € no ambito da
comunidade em que se inserem as empresas. Essa relacdo com parceiros envolve a fidelidade
também no sentido inverso, a garantia de fornecimento de materiais, insumos para a fabricacéo de
pecas de vestuario. As empresas sabem que € necessario garantir essa relacdo também nesse

sentido.

2.2.6. Praticas de exportacao e aprendizagem de praticas de cooperacao

Do mesmo modo, em uma perspectiva de estabelecimento de parcerias, sobretudo no mercado
internacional, ha que se identificar canais de comercializacdo solidos, permitindo uma insercéo
segura em atividades de exportacdo. 1sso ndo foi 0 caso na primeira experiéncia de exportacao
vivenciada pelos consorciados que se envolveram e uma atividade frustrada de exportacao para
um pais da Africa:

“ (...) Tivemos o primeiro desadento com a venda internaciona, fizemos um negécio com um pais africano,

o B. ..gerou até PROFORMA e o dinheiro ndo veio...compramos botfes, confeccionamos as camisas...seria



um problema de cambio. NGs vimos também os erros do consorcio, tinhamos um diretor, o diretor usava um
representante dagui que lida com exportac&o...varias comissdes no mesmo negocio, varios intermediarios...”

ApGs uma primeira tentativa frustrada, os consorciados insstiram na abertura de mercados,
abrindo uma parceria com grandes empresas produtoras de jeans, 0 que Se tornou uma primera
inser¢do podtiva no mercado internaciona,um tipo de parceria que poderia abrir as portas do
mercado para o futuro da exportacéo da marca do consorcio.:

“ Fizemos, demos um ponta pé inicia, com uma venda em parceria com fébricas de tecido. As grandes
fébricas , que tém nome no exterior, ja exportam tecido para latem dificuldade de exportar o tecido em
maior quantidade... os compradores querem aroupa... a fébrica manda o tecido e na hora d exportar, afébrica
estaria exportando o tecido e nds exportamos méo-de-obrae servicos. “

Através desse processo, 0 consorcio manteve uma aividade enquanto consorcio, 0 grupo se
relacionando e mantendo relagbes entre g, tanto do ponto de vista pessod, como profissond. 1sso
permite a continuidade do desenvolvimento do projeto inicid, reforcando o sentimento dos
empresarios envolvidos, que podem estar em um caminho dternativo que pode se traduzir em maior
retorno econdmicos de suas atividades. Principdmente, deve-se ressdtar, que essa relacdo abre
canais para se relacionar com compradores do exterior:

“ A principio nés temos que ter uma grande empresa para nos levar ao exterior, temos que ter
essa ma paa nés vigamos paa o exterior. Depois que nds conseguirmos gprender o
caminho...colocamos nosso produto..a pos ter negécios efetivados com mée  nos
podermos ir aé aos clientes e dizer que nés queremos fornecer direto. Para a grande fébrica, é o
mesmo interesse, des continuam vendendo o tecido...nds temos o sonho de exportar, queremos
fixar nosso nome no mercado externo...”

No mesmo sentido, 0s empres&rios perceberam que esse tipo de acdo coletiva pode fortalecer a
insercéo dees em um melhor relacionamento com grandes empresas de comércio de vestu&rio:
“ A FENIT esse ano estéa visando a exportacéo....nossa idéia € manter um stand ...do consorcio, é
nacional...n0s vamos expor com nossa marca..chegar 14, a C& A, por exemplo, pode comprar..nés
vamosproduzir evender em conjunto...” “Ndésestamoscom projetodecriar lojas..n6spodemoscriar
uma loja,contratamos um especialista de varejo que tem uma firma, que nos diz quantos metros
quadrados precisamos, onde tem mer cado”

Um consorcio de pequenos empresarios voltados para a exportacdo de pecas de vestuario
pode conduzir a um processo de aprendizagem relativa ao mercado interno. Essa iniciativa
permitiu a visualizacdo de novas formas de insercdo nesse mercado, aparentemente impossiveis
para cada empresa, individualmente:

“ Nésvamos nosfortalecer, nés vamos agor a...com uma preocupacao com a ar ea comercial...€ preciso
definir... n6s vamos abrir uma loja...vamos lancar nossa marca, ai a gente comega a tomar um
gostinho, vai ser langador de moda...”



O processo de aprendizagem organizacional torna-se, portanto, uma realidade presente nas
empresas, ultrapassando o simples processo de constituicdo do consorcio enquanto fato
econdmico. A aprendizagem volta-se para 0 negocio, o0 setor de vestuario, possibilidade aberta
para ampliacdo das atividades interdependentes no mercado interno, fruto da confianga
construida a partir da iniciativa de exportacéo.

Consideracdesfinais

Nessa pesquisa foi estudado um consbrcio de exportacdo, constituido por pequenas e
microempresas do setor de vestuario. Procurou-se abordar esse fato sob a perspectiva da
aprendizagem organizacional como perspectiva central de anélise.

Considerado como uma rede social, o consorcio estudado permitiu elaborar teoricamente a
per spectiva da aprendizagem organizacional pela construcéo de quadro de anélise envolvendo a
interacdo entre interdependéncia e confianga como fatores que se conjugam para permitir o
funcionamento de um consorcio de exportacdo, tanto internamente ao consdcio como
externamente, pela interacdo econdmica e social com fornecedores e clientes.

A interdependéncia nasce do fato econdmico da necessaria escala de producéo para possibilitar
exportar, 0 que sSria impossivel para a maoria dos dirigentes obterem isoladamente, pelo
desenvolvimento de suas empresas. Mas, ese aspecto € gpenas uma declaracdo de intengBes no
ponto de partida da condtituicdo do consdrcio, sendo, igualmente, o aspecto que configura o acance
de objetivos comuns. A prética vivenciada condituiv-se em um fendmeno socid, congruido pea
interacd0 dos consorciados a0 longo do desenvolvimento da experiéncia, criando-se vinculos
associados a producdo em comum, a guda eventua ao longo do processo de producgdo, trocas de
materials e maguinas, discussdo de procedimentos e redizacdo de contratos de producdo e
comercidizacdo. A interdependéncia passagradativamente, a se condituir em uma prética socid,
revelando-se um modo de gestdo da interacéo entre profissonais de um setor, no caso estudado , o
setor de vestuario. Como se pode condtatar, a interdependéncia ndo se restringe mais apenas a
interacdo entre empresarios e empresas pela atividade de exportacdo, mas registrase como um
componente da vida das diferentes empresas, mesmo quando as agdes dizem respeito a atividades
vinculadas ao mercado interno.

A interdependéncia ndo existe, de fato, sem o0 desenvolvimento da confianca. Essa nocéo
traduz uma perspectiva de percepcdo das atividades de conjunto propiciada pela agéo consorciada
A confianga passa a ser um vaor que se expressa em uma opgdo que ultrgpassa a Smples
declaracdo de intengbes iniciais ou a atividade econdmica. A confianca passa a ser condruida em
passos da vida cotidiana dos empresarios consorciados, congtituindo-se no reconhecimento mutuo
de um respeito e reconhecimento das expectativas do grupo enquanto grupo e enquanto membros
individuais

Pode-s= dfirmar, findmente, que tanto a interdependéncia como a confianga, enquanto
categorias de andlise do fato econdmico e socid da criagdo e funcionamento de um consorcio de
exportacdo estudado, sdo  efetivamente agoreendidas pela identificacdo de categorias de
gprendizagem organizaciond. Os consorciados e 0 consorcio aprendem pela experiéncia, tanto na
perspectiva  das iniciativas de exportar, a compreensdo dos desafios envolvidos nesse processo,
como também na interacd entre pessoas, enquanto dirigentes de empresas que passam a se
relacionar de modo diferenciado, condituindo um grupo com identidade. Esse aspecto ndo resulta
de um dmples contrato, mas passa peo limite do formd e informd, incluindo as relacbes de
amizade.

Esse conjunto de vertentes de andlises, pode ser objeto de maior reflexdo e elaboracdo, tanto
cada conceito isoladamente como 0 quadro resultante que foi empregado na eaboracdo tedrica



deste trabalho. Tais categorias tedricas se prestaram para 0 presente estudo, mas podem e devem ser
objeto de uma reflexdo mais gprofundada. Espera-se, por outro lado, ampliar a elaboracéo desse
quadro para pesquisa de véaios outros tipos de consorcios. Também sera desenvolvido para
apreender seu potencia explicativo, enfocando-se néo somente 0 consOrcio comMo uma organi zagéo,
mas também pela investigagdo de empresas consorciadas, com maior nimero de entrevistas junto a
empresarios participantes dos consorcios, aém dos dirigentes.
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