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Resumo: Cada vez mais as pressdes competitivas sobre as empresas brasileiras vém néo de
outras empresas da mesma regido, mas de competidores estrangeiros, jogando de acordo com
outras regras e, muitas vezes, perseguindo objetivos diferentes. Neste ambiente competitivo, em
gue a producdo industrial vem crescentemente tornando-se uma atividade internaciona, as

empresas necessitam desenvolver novas competéncias estratégicas.

A maioria das empresas industriais hoje faz parte de redes cada vez mais complexas de
producdo e de cadeias de suprimentos que extrapolam as fronteiras de seus mercados
domésticos, S0 poucas as gque ainda operam de maneira independente. Segundo Steele (1996),
MesMo as empresas que ainda ndo estéo organizadas internacionalmente sentem cada vez mais a
necessidade de operar dentro de redes globais. Penetracdo em mercados fechados,
desenvolvimento de aliangas estratégicas e a busca de fatores de producdo de mais baixo custo
sd0 algumas das principails motivagbes. Qualquer que sga 0 caso, esse novo ambiente
competitivo, a0 mesmo tempo que traz riscos para as empresas que ndo se adaptarem, abre um
significativo leque de oportunidades para aquelas que souberem formular estratégias coerentes
para reconfigurar as atividades da sua cadeia de valor no ambito internaciona e desenvolver as

capacitagdes e as aliancas necessarias paraimplementa-las.

Palavras-chave: pressdes competitivas, competéncias estratégicas, mercados fechados, diancas
edtratégicas, fatores de producdo, estratégias coerentes
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1. Introducéo

Cada vez mais as pressdes competitivas sobre as empresas brasileiras vém néo de
outras empresas da mesma regido, mas de competidores estrangeiros, jogando de acordo com
outras regras e, muitas vezes, perseguindo objetivos diferentes. Neste ambiente competitivo, em
gue a producdo industrial vem crescentemente tornando-se uma atividade internaciona, as

empresas necessitam desenvolver novas competéncias estratégicas.

A maioria das empresas industriais hoje faz parte de redes cada vez mais complexas de
producdo e de cadelas de suprimentos que extrapolam as fronteiras de seus mercados
domésticos; sdo poucas as que ainda operam de maneira independente. Segundo Steele (1996),
MesMo as empresas que ainda ndo estéo organizadas internacionalmente sentem cada vez mais a
necessidade de operar dentro de redes globais. Penetragdo em mercados fechados,
desenvolvimento de aliangas estratégicas e a busca de fatores de producéo de mais baixo custo
s80 algumas das principais motivagbes. Qualquer que sga 0 caso, esse novo ambiente
competitivo, ab mesmo tempo que traz riscos para as empresas que ndo se adaptarem, abre um
significativo leque de oportunidades para aquelas que souberem formular estratégias coerentes
para reconfigurar as atividades da sua cadeia de valor no ambito internaciona e desenvolver as

capacitagdes e as aliancas necessérias paraimplementa:las.

Neste contexto, cabem as seguintes questdes, dentre outras que poderiam ser
formuladas: Quais as competéncias necessarias para competir com sucesso neste ambiente de
crescente internacionalizacdo? Como estdo se preparando as empresas brasileiras para competir
neste novo ambiente? Quais so as opgdes estratégicas disponivels, sobretudo para as pequenas e
médias empresas (PMES)? Em que tipo de atividade cooperativa (parcerias, diancas) enggjar?
Que estratégia internacional de producdo adotar? Estas sdo questdes que estdo sendo pesquisadas
no PPGA/EA e no CEPAN/UFRGS; neste ensaio abordaremos apenas alguns aspectos ligados a
necessidade de uma estratégia de internacionaizacdo e ao papel da cooperagdo entre empresas,
visando a contribuir com a discussdo proposta neste nimero especia da REAd sobre a empresa

do terceiro milénio.
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Mais especificamente, pretendemos neste ensaio refletir sobre o novo ambiente
competitivo e algumas mudancas e acles necessarias para desenvolver as capacitacOes e
competéncias requeridas para a implementagdo de uma estratégia de internacionalizagdo (secéo
2), e destacar as vantagens que a cooperacéo pode trazer para davancar o desenvolvimento
destas competéncias (secéo 3). Nestas reflexdes teremos especia preocupacéo com as PMEs, até
mesmo porque quando se considera as empresas desde uma perspectiva global, em escala
mundial, que € o que nos pregamos aqui, a quase totalidade das empresas brasileiras de capital

nacional sdo consideradas pequenas ou medias.

2. Novo Ambiente Competitivo, Solugdes Propostas, Acdes Necessarias

O novo ambiente competitivo, caracterizado por uma intensificacio da concorrénciaem
funcéo da abertura econdmica, da formacdo de blocos econémicos, da globalizacdo dos
mercados, das mudancas tecnoldgicas rapidas, da reducéo do ciclo de vida dos produtos, dos
atos niveis de incerteza, do fracionamento dos mercados e das novas exigéncias dos
consumidores em termos de qualidade, variedade, “inovatividade’” e customizacdo, ja foi
amplamente tratado, documentado, debatido e, acrescentariam os dirigentes de empresss,
“sentido nacarne’.

Propostas de solugdes para os problemas competitivos da empresa neste novo ambiente
néo faltam na literatura de administracéo e negdcios ou nos manuais de consultores; o arsena de
técnicas, ferramentas, modelos, abordagens, conceitos e buzzwords é grande e crescente, indo
desde a chamada “sopa de letrinhas’ (MRP, MRP 11, J T, TQC, TQM, TPM, CEP, OPT, TOC,
SIG, SAD, CAD, CAM, FMS, CIM, SCM, ERP), passando por producdo enxuta, qualidade
total, engenharia simultanea, reengenharia, “readministracdo”, downsizing, terceirizacéo,
horizontalizaggo, benchmarking, gestéo participativa, empowerment, time-based management,
empresa virtual, aliancas estratégicas, “coopeticao”, e culminando com a learning organization,

a chamada empresa do terceiro milénio.
O que se observa ha prética, no entanto, € um certo modismo na implementacdo destas
técnicas e abordagens, sempre com a expectativa em relaco a técnica do momento de que “esta

€ a que va resolver os problemas da nossa empresa’. Assim, de modismo em modismo a
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empresa val tentando melhorar seu desempenho competitivo, mas os resultados séo geralmente
frustrantes. N&o deveria ser surpreendente que esse processo dificilmente levaria a melhoria da
competitividade da empresa, pois as mudancas implementadas n&o sdo definidas e orientadas em

funcéo dos objetivos estratégicos da empresa e de suas prioridades competitivas.

Mais importantes que a implementacéo da técnica ou do conceito da moda sdo algumas
mudancas de posturas e visdes por parte dos dirigentes de empresas. Estas mudancas deveréo
levar, na formacdo e formulacdo de estratégias, as necessirias agles reestruturantes para a
empresa naciond, tanto nos processos produtivos como nos gerenciais e decisorios. Uma lista
minima de mudancas, e direta ou indiretamente pertinentes a questéo da internacionalizacéo e da
cooperacdo, incluiria as seguintes. de uma visdo local dos mercados e da concorréncia a uma
visdo internacional/global; de uma organizacdo piramidal a uma organizagdo em rede;, de
relacbes competitivas a consideracéo das possibilidades of erecidas pelas relaces de parceria; do
conluio a alianca estratégica; da copia a criacdo; da imitacdo a inovacdo; de uma visdo de curto
prazo a uma visdo de longo prazo; da aversdo ao risco ao risco caculado; da eficiéncia estéticaa
eficiéncia dindmica; da “transferéncia’ de tecnologia ao “desenvolvimento” de tecnologia; e do

plangjamento estratégico ao gerenciamento estratégico.

Cada uma destas mudancas poderia ser objeto de uma longa discussdo que 0 espaco
limitado deste ensaio ndo permite, mas acreditamos que a smples listagem ja servira para
suscitar a reflexdo; elas serdo retomadas em um futuro artigo. Na segdo seguinte aprofundaremos
as questdes ligadas a cooperacdo entre empresas, essencia ao desenvolvimento de parcerias e
aliancas estratégicas no processo de internacionalizagcdo da atividade produtiva. N&o focaremos
nesta apresentacdo as modaidades ou formas de cooperacdo, mas tdo somente 0s seus objetivos
e beneficios potenciais. E essencial nesta apresentacdo discutir também o conceito de rede de

cooper acao.

3. O Caminho da Cooperacao

A busca de parceiros externos para alavancar o desenvolvimento e o crescimento da
empresa é particularmente importante para as PMES, que dispdem de recursos humanos,
financeiros e técnicos limitados. Para contornar essas restricles, elas devem desenvolver uma

interatividade com seu ambiente e ser capazes de captar recursos externos. Trata-se aqui de
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adquirir “ativos complementares’ e de desenvolver uma estratégia baseada ndo apenas nas suas
competéncias internas mas também na exploracdo de competéncias disponiveis no seu ambiente
externo. A aavancagem das competéncias internas através da interagdo com atores externos que
detém competéncias complementares leva a necessidade de cooper acéo e, conseglientemente, a0

desenvolvimento de r edes.

Dentre as muitas definigdes de redes existentes, uma gue consideramos apropriada a
andlise das questBes de interesse deste ensaio considera a rede como um complexo de relactes
cooperativas que dinamizam a acdo de seus agentes em torno de objetivos comuns ou
complementares. Esta definicdo coloca a cooper agdo, nas suas variadas formas e para as mais

diversas finalidades, como o conceito central na formacéo de uma rede.

Ha uma vadta e crescente literatura sobre redes de empresas, com as mais diversas
abordagens, voltadas a uma gama variada de preocupacOes, tanto de natureza tedrica quanto
prética. Estas abordagens podem ser classificadas, quanto as questfes analiticas bésicas a que se
voltam, em trés classes (Fensterseifer et al., 1997): (1) voltada a rede como modo de
organizacdo da atividade econbmica; (2) voltada as relagbes entre os atores da rede; e (3)
voltada a estratégia de cooper acdo das empresas. Embora as trés classes de preocupacdes sgjam
Importantes e oferecem abordagens para a formagdo e operacdo de uma rede de cooperacéo,
limitar-nos-emos aqui a discussdo das abordagens da terceira classe, a voltada a estratégia de

cooperacdo, por ser ade maior interesse para as questdes propostas neste ensaio’.

A cooperagdo, neste caso, € orientada pela estratégia global da empresa, que dita o tipo
de relacBes que ela mantera com outras empresas para a obtencdo de sucesso competitivo; a
cooperacéo com outras empresas € anadlisada, portanto, do ponto de vista das vantagens
competitivas que poderdo ser obtidas, sgja em custos de producéo, sga em outros objetivos
estratégicos. A questo de base, conseqlientemente, €: que tipo de cooperacdo (aliancas, acordos,

parcerias), com quem e para atingir que objetivo(s) estratégico(s)?

A busca de vantagens em custos de producgéo, por exemplo, através da cooperagéo,
podera estar ligada a diversos fatores, dentre os quais (Morvan, 1991):

1 O leitor interessado podera consultar Fensterseifer et al. (1997) para uma discussdo das
demais abordagens.
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- 0 tamanho do mercado para um determinado produto ou componente - se 0 tamanho
atinge um nivel critico havera vantagem na associagd com uma firma especidizada para
producdo conjunta desses produtos. Tanto a existéncia de economias de escala como de efeito de
experiéncia atuam favoravel mente a cooperacao.

- aexisténcia de indivisibilidade de fatores e a necessidade de compartilhar meios de
producéo (equipamentos, pessoal, etc.). Corresponde em grande parte aos acordos de cooperagdo
em pesquisa e desenvolvimento (P& D) ou na comerciaizacéo.

- a possibilidade de segmentacdo do sistema produtivo, permitindo a uma empresa
concentrar suas atividades nos segmentos em que esta mais capacitada. Teriamos, neste caso,

uma das formas possivel's de especializaggo flexivel.

A busca de outras vantagens competitivas que custos, conforme sintese elaborada por
Morvan (1991), pode estar associada a formacdo de aiangas com 0s seguintes objetivos
estratégicos:

Vantagens baseadas na busca de complementaridade. Trata-se da conveniéncia de
acOes conjuntas (“estratégia de simbiose”) que exploram a complementaridade dos recursos ou
competéncias das empresas. Por exemplo, rede de vendas conjuntas, para aumentar a penetracéo
em novos mercados ou amplia-la nos mercados atuais;, acordos de producdo, baseados no

principio da especidizacdo ou no compartilhamento de tarefas ou atividades complexas; etc.

Criacéo de poder de compra. Trata-se de acordos que permitem aos participantes
reduzir custos de suprimentos ou aumentar seu poder de mercado, em fungdo do peso

econdmico, daimagem e da reputacdo de sua organizacao (rede).

Ampliacdo da base técnica. Certas atividades, como P&D, arriscadas e onerosss,
normalmente ndo estdo ao alcance de empresas com baixa capacidade financeira, como é em
gerad o0 caso das PMES. Nestes casos a cooperagcdo com outras empresas pode permitir a
obtencdo de recursos externos e a aquisicdo ou acumulacdo de competéncias tecnol égicas, ao

mesmo tempo que reduz riscos.

Ampliacdo dos conhecimentos A rapidez e a complexidade das mudangas,
principalmente tecnolOgicas, torna praticamente impossivel a uma Unica empresa deter todos os

conhecimentos NEcessari0s ao Seu sucesso competitivo. Redes de cooperacdo, neste caso, podem,
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através de um processo de aprendizagem coletiva, gerar os conhecimentos e as informactes
necessarios a cada membro. Aliangas podem congtituir um complemento natural as estratégias de
valorizagdo dos conhecimentos cientifico e técnico de um grupo de empresas (Delapierre e
Michdet, apud Morvan, 1991). Assim, para as tecnologias que possuem um cardter transversa e
genérico (como, por exemplo, micro-eletrénica, biologia, novos materiais), cujas aplicacdes ndo
se reduzem a um Unico mercado ou categoria de clientes, as aliancas so indispensaveis para
assegurar a combinacdo de competéncias entre 0s detentores do saber, do saber-fazer e do saber-
vender. A cooperacdo como mecanismo de aumento do conhecimento, no entanto, néo deve ser
usada s mplesmente como um meio para compensar a falta de competéncias internas e tampouco
deve ser vista como uma série de transagOes discretas (Powell, 1996). Ao mesmo tempo que o
valor de uma empresa como parceira esta relacionado as suas competéncias internas, a
cooperagdo contribui para desenvolver e aprimorar essas competéncias. Capacitacdo interna e
cooperacéo externa ndo devem ser vistos, portanto, como substitutos, mas sm como

complementares uma a outra.

Os objetivos da cooperacdo deverdo focar, evidentemente, a remocao das deficiéncias
em termos de recursos e competéncias necessarios a competicdo internacional, orientados por

uma estratégia de internacionalizacéo.

4. Consideragdes Finais

Poucas empresas brasileiras tém uma estratégia de internacionalizagdo, mas observa-se
gue a maioria destas faz uso cada vez maior de aliangas e parcerias para alavancar 0S recursos
necessarios a configuracdo internacional de suas atividades produtivas. A maioria das empresas
brasileiras, porém, por ndo ter uma estratégia de internacionaizacdo, acabam fazendo parte da
estratégia das empresas estrangeiras, sgja das multinacionais, das transnacionais, ou de outras
empresas em processo de internacionalizacd. O grande e crescente nimero de empresas
brasileiras que vém sendo adquiridas por empresas estrangeiras, ou passando seu controle a elas,
reforca esta observacdo. Condata-se também, infelizmente, que muitas destas aquisi¢des estéo

sendo patrocinadas pel o proprio governo brasileiro, através do BNDES.

A postura meramente reativa as mudancas recentes no ambiente competitivo, que se

observa por parte de um grande nimero de empresas, decorre em parte da falta de uma visdo de
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mundo que contemple as estratégias de internacionalizacdo. Ela contribui sobremaneira para
limitar as opcdes de crescimento da empresa, resultando ndo raro na mudanga ou encerramento
das atividades, ou entdo na venda ou perda do controle da empresa. Trata-se de uma postura
defensiva, que se poderia chamar de “entrincheiramento”, visando apenas a proteger-se das agoes
dos concorrentes internacionais, com uma preocupacao excessiva com a sobrevivéncia. O curto
prazo é privilegiado em detrimento dos objetivos de longo prazo, obtendo como resultado desta

prética exatamente isso: ganho de uma sobrevida somente para capitular mais adiante.

Na preocupacao excessiva com 0 curto prazo a tendéncia é postergar investimentos, as
vezes precisamente agueles que poderiam gerar as opgdes de crescimento futuro da empresa. Se
por um lado se observa uma grande preocupacdo com O risco dos investimentos, por outro
constata-se um baixo grau de preocupacdo com o risco de ndo investir, ou sga, o risco de
comprometer a capacidade futura da empresa de gerar lucro. E preciso ter en mente que o vaor
de uma empresa esta muito mais fortemente associado ao seu potencia de gerar lucro no futuro

do que ao lucro gerado hoje?.

A necessdade de assumir posturas mais pré-ativas em face do novo ambiente
competitivo foi o principa fator motivador para escrever este ensaio. Buscamos, assim, trazer
uma contribuicdo da academia visando provocar a reflex&o por parte do empresariado nacional
sobre aimportancia de uma estratégia internacional e do pape potencia que aformacao de redes
de cooperagdo tem para alavarcar o desenvolvimento das competéncias necessirias a0 processo
de internacionalizacéo. No caso das PMES, a cooperacao pode ser o Unico caminho possivel.
Dados de comércio internaciona mostram que a distancia a percorrer pelas PMEs brasileiras,
sobretudo pelas pequenas empresas, € grande, pois sua participacéo no comércio internacional do
pais é de apenas 2%, engquanto que nos Estados Unidos essa participacdo é de mais de 50% e na
Itlia (onde encontramos os melhores exemplos de redes de cooperacdo de pequenas empresas)

as empresas com até 14 funcionrios s30 responsaveis por 64% das vendas ao exterior. Urge,

2 Vgase o vaor das empresas que operam aravés da Internet: ha inimeros exemplos de
empresas que ainda ndo fecharam um Unico ano com lucro e que sdo cotadas em hilhGes de
ddlares nas bolsas de valores; praticamente todo o valor destas empresas deriva de seu potencial
futuro de gerar lucro, ou sga, de seu “valor de opgao”. Para uma discussdo sobre o vaor de
opcao de um investimento ver Galesne, Fensterseifer e Lamb (1999), Cap. 12.

% Zero Hora, Secdo de Economia, p. 16, 15/11/1999.

REAd — Edicdo 15 Vol. 6 No. 3, out 2000 8



Jaime Evaldo Fensterseifer

pois, como forma de encurtar disancia, entrar na curva de aprendizagem da

internacionalizacéo pela via da cooperacéo.
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