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RESUMO

Nota-se ultimamente que h& um processo de alto decrescimento da utilizacdo de
midias impressas ao redor do mundo e claro no Brasil também. Com a expanséo do
mercado de novas tecnologias que possibilitam cada vez mais que pessoas de
qualquer classe social tenham acesso a varios tipos de informacédo, que vai de um
simples e-mail com informac¢des de produtos até o consumo de livros em si sem que
haja necessidade do material impresso, a industria gréfica encontra-se em um
estado de crise. Juntando estes fatores externos do proprio mercado a um
baixissimo auxilio de um governo que nao investe em nenhum tipo de subsidio para
auxiliar a industria e uma infraestrutura precaria do préprio pais que aumenta mais
ainda os custos as industria gréafica do Distrito Federal precisa conseguir maneiras
de se diferenciar e manter as impressas ativas por conta propria, e uma forma que
pode possibilitar uma vantagem e uma possibilidade de sobrevivéncia € juntar as
empresas que antes se viam mais como concorrentes e inimigos e investirem na
criacdo de um parque gréafico, em outro estado, com a cooperagdo entre elas. A
criacdo de um condominio industrial aparece como uma forma inovadora de atuacéo
na indastria grafica, mas que ja vem sendo utilizada em outros setores da economia,
como o automobilistico por exemplo. Este estudo possibilita observar o processo de
formacdo da rede de cooperacdo de algumas graficas em Brasilia em busca da

criacdo de um parque industrial e os possiveis beneficios dessa atuacao.

Palavras-chave: 1. Criacéo de redes de cooperacado; 2. Antecedentes de
redes; 3. Formacao de redes; 4. Governanca em redes.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problematizacao

Ao se pensar em um setor qualquer do mercado, é bastante comum que se
destaque o conceito de competicdo. Empresas sempre pensam em disputar e tentar
se sobressair de alguma forma para superar 0s concorrentes. A0 mesmo tempo, a
ideia de trabalharem juntas, cooperando entre si, surge nas empresas cComo 0pgao
para criacdo de vantagens mutuas e assim conseguirem manter-se no mercado ou
até mesmo evoluir dentro dele. Este tipo de pensamento pretende garantir a

sobrevivéncia, crescimento e competitividade para as empresas.

As redes de cooperacdo aparecem como uma nhova forma de atuacao,
mudando a organizagéo do trabalho e do relacionamento entre as empresas. Desde
que todos os envolvidos compartilhem de objetivos em comum, a flexibilidade
presente nesse tipo de sistema propde uma série de facilidades e diferenciais. E
importante ressaltar que € necessaria uma relacdo de confianca alta entre os
envolvidos, j& que além da parte de negdcios também ha influéncias sociais e
comportamentais. Este conceito vem sendo utilizado no setor industrial, onde a
necessidade por uma nova maneira de se reestruturar e de novas estratégias
abriram espaco para a criacdo de redes de cooperacdo. O convivio em redes pode
proporcionar reducado dos custos em varios setores da organizacdo, possibilitando
investir e dispor de novas tecnologias e tornar viaveis 0s custos para processos de
inovacdo. Equipamentos e formas de producdo que as empresas dificilmente teriam
capacidade de ter acesso por conta prépria tornam-se possiveis através da ajuda

mutua.

Com um cenario cada vez pior por conta da crise em que se encontra o Brasil,
tanto na esfera pulblica quanto na econbmica, e colocando em evidencia
principalmente a atual situacdo do Governo do Distrito Federal (GDF), as empresas
da regido estdo sendo obrigadas a diversificarem suas formas de negodcio para
conseguirem se sustentarem e sobreviverem nesses anos de incertezas. Levando
também em consideracdo que este cenario ndo possui uma previsdo de melhora

para 0s proximos anos, as empresas da industria grafica do DF devem procurar
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outras fontes para obter os subsidios necessarios para que tenham condi¢cbes de se
manter atuante. Tornou-se entdo imperativa a necessidade da criacdo de uma rede

de cooperacao entre as industrias graficas do DF.

Dentro desse contexto de crise e unido, algumas gréaficas de Brasilia, em uma
continua busca por melhores oportunidades, investimentos e subsidios, se juntaram
em busca de novas formas para melhorar a industria de forma geral e conseguir
retomar o crescimento do setor. Apds uma série de tentativas de contato com o
préprio governo do distrito federal para conseguir um local mais adequado, com
melhor infraestrutura e custos mais baixos para a criagdo de um parque industrial
grafico, as empresas perceberam que o governo de modo geral ndo apresentou
muito interesse ou nao tinha condicdes de fornecer os devidos subsidios para que
isso acontecesse. Foi estudada entdo a possibilidade de uma migracdo dessas
empresas envolvidas na criacdo do parque grafico para o estado do Goias, onde
houve grande interesse do governo em tentar fornecer o que fosse necessario para
a criacdo desse parque, e com uma cooperagao entre governo e empresarios,
construir toda a infraestrutura necessaria na parte de energia, avenidas, acessos,

saneamento e demais demandas estruturais em uma area na cidade de Luziania.

Tendo em vista todo esse processo e sua cadeia, que envolve varios
atuantes, com toda sua complexidade e variaveis, este trabalho tem como objetivo

responder a seguinte questdo de pesquisa:

Como atuam as organizagdes para a criacdo do parque gréfico de

Luziania?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Para responder a questdo apresentada, o objetivo geral deste trabalho é
analisar a atuacao das organizacdes envolvidas na criacdo do parque grafico de

Luziania.

1.2.2 Objetivos Especificos

Estabelecido o objetivo geral da pesquisa, propde-se que 0s objetivos
especificos sejam:
e |dentificar os fatos geradores da criacdo do parque industrial de Luziania;
e Analisar os relacionamentos entre os atores envolvidos na criagcdo do parque
industrial de Luziania;

e Analisar a governanga da rede.

1.3 Justificativa

As redes de cooperacdes estdo se tornando uma forma de trabalhar cada
vez mais comum entre as organizacdes. Por ser algo com poucos estudos,
principalmente na area de criacdo de parques industriais, este trabalho torna-se
importante para que as empresas privadas possam comecar a entender a
importancia de trabalhar em rede, tendo em vista a possibilidade de poderem
aumentar a capacidade competitiva, ganhos em termos de obtengcédo de recursos,

diminuicdo de custos, entre outras melhorias.

Levando em consideracdo também que o setor industrial no DF é pouco

desenvolvido, este trabalho também se torna importante, pois quase ndo existem
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estudos feitos sobre criacdo de parques industriais ou redes de cooperacgéao focados
em empresas da regido e principalmente porque nao existe nenhum estudo deste
assunto focando especificamente a Industria Grafica. Human e Provan (1997) dizem
gue ao se comparar diferentes resultados entre empresas que trabalham em rede e
empresas que ndo trabalham, € possivel identificar que principalmente para
empresas de pequeno e médio porte, a atuagcdo em rede se torna um instrumento
importante para aumentos de competitividade, sendo que no distrito federal a maior

parte das graficas sado consideradas de pequeno e médio porte.

Pensando dessa forma fica facil de entender a real importancia de se fazer
uma pesquisa para a disseminacdo do conhecimento a respeito deste tema. Por se
tratar de uma area de estudo normalmente focada na industria automobilistica, este
trabalho torna-se importante pora também apresentar esta forma organizacional em
outro setor industrial, capaz de melhorar em varios aspectos o funcionamento das
empresas, tanto na forma operacional, quanto no relacionamento com funcionarios,
clientes, fornecedores e outras organizacoes, é possivel identificar a necessidade de
se entender como se da o processo de criacdo de tais redes, para que se torne
possivel para empresas adquirirem a percepcao das necessidades para criacao e
terem a possibilidade de projetar novas redes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Redes de cooperacao

Leon (1998) diz que para que se forme uma rede de empresas o objetivo
inicial deva ser reduzir as incertezas e riscos, para que assim seja possivel organizar
as atividades econémicas a partir da cooperacao. As redes podem se configurar de
diferentes formas, como por exemplo, redes flexiveis, clusters de empresas ou redes

de cooperacao.

Ja no ponto de vista de Powell (1990), com relacao as redes de cooperacao,
ha divergéncia entre autores sobre se esta surgindo uma nova forma de organizacéo
econbmica ou uma nova forma de organizacdo social. Segundo ele mesmo, as
trocas econdmicas estdao envoltas em um contexto particular de estrutura social, as

quais dependem de conexdes, interesses mutuos e confianga.

Ribault (1995) por outro lado diz que as redes de empresas sdo uma forma
diferente de agrupamento de empresas que tem por objetivo melhorar a atividade de
cada uma delas, mas ainda mantendo uma independéncia financeira entre 0s
atores. Essas empresas participantes se complementam de varias maneiras, tanto
nos meios produtivos quanto nos comerciais, e decidem apoiar-se mutuamente em

prioridade, desde que seus objetivos se mantenham 0s mesmos.

Porter (1998) entdo vem com uma definicdo que diz que a constituicdo de
redes de cooperacao tem influéncias na produtividade, inovacdo e permite a
possivel criagdo de novos negdcios. Olhando por esse lado, os atores que se juntam
em redes tém a possibilidade de se apropriar destes ganhos, aumentando assim a
vantagem competitiva das mesmas. Ele também diz que para que seja possivel a
continuacdo de uma atuacdo em redes é fundamental que se tenha equilibrio entre

competicao e cooperagao.

Segundo Wittmann (2004) alguns fatores sao indispensaveis para que uma
rede de empresas tenha sucesso. Esses fatores sdo confian¢ca, comprometimento,
respeito muatuo, existéncia de valores éticos entre os membros, motivacdo dos

envolvidos e uma definicdo clara dos objetivos e regulamentos da rede. Além disso
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ele também diz que o fato de operar em redes reduz os custos, facilita a resolugcéo
de problemas e aumenta o poder de barganha com os fornecedores.

Por fim Britto (2004) define que uma rede de cooperacao tem como principais
caracteristicas a presenca de um elevado grau de compatibilidade técnica entre os
participantes, um elevado grau de integracéo de atividades produtivas, a geragéo de
tecnologias e outros tipos de ganhos relacionados a progresso técnico e a

consolidacédo de uma infraestrutura particular que conforma o sistema.

2.2 Tipologias de Redes

Existem diversas tipologias de rede, dentre as quais se salientam as de
Grandori e Soda (1995), Casarotto Filho (1999), Wood Jr e Zuffo (1998), Corréa
(1999), Porter (1998), Amato (1999), Santos (2000) e Belussi e Arcangeli (1998),

descritas em seguida.

Grandori & Soda (1995) indicam wuma tipologia conhecida como
Interempresariais. Nesse tipo de rede a separacdo € feita seguindo graus de
formalizacdo, centralizacdo e mecanismos de cooperacdo. Desta forma as redes
empresariais podem se apresentar como sociais, burocraticas e proprietarias. A

Figura 1 representa essa separacgéao feita por Grandori & Soda.

Redes de
empresas

I 1
o Redes Redes
Redes Sociais ,. o
Burocraticas Proprietarias
Simétricas J~ Assimétricas Simétricas Assimétricas Simétricas J~ Assimétricas

Figura 1: Representacdo do modelo de Grandori & Soda (1995)
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As redes sociais sdo aquelas em que ndo h4 nenhum tipo de contrato formal
gue regulamente a forma como se relacionam os integrantes. Esta forma de rede é
subdividida em dois tipos: simétricas, onde ndo existe um polo detentor de poder, ou
seja, os participantes tém a mesma influéncia dentro dela e assimétricas, que tem
como caracteristica a presenga de uma agente central e € normal a existéncia de

contratos formais referentes as especificagdes de produtos ou servicos.

As redes burocraticas ja sdo conhecidas por terem um contrato formal que
define a regulamentacdo das especificacbes de fornecimento, da organizacdo da
rede e das condi¢Oes de relacionamento entre seus membros. Esta forma de rede
também é subdividida em simétrica, quando acontece o desenvolvimento de acordos
formais de relacionamento entre diversas firmas dos mesmos setores, sem que
prevalecam interesses particulares, e assimétricas, que é conhecida como a forma

de funcionamento de franquias, redes de agencia e licenciamento.

As redes proprietarias sao aquelas que possuem a formalizacdo de acordos
relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas e podem ser
classificadas também em simétricas e assimétricas. Sendo as simétricas 0s casos
de joint-ventures, geralmente empregadas na regulagcéo das atividades de pesquisa
e desenvolvimento, inovacdo tecnolégica e de sistemas de producdo de alto
conteudo tecnolégico, e as assimétricas sendo normalmente encontradas nas
associacfes do tipo capital ventures, que relacionam o investidor de um lado e a

empresa parceira de outro.

Ja para Casarotto Filho (1999), como as tarefas dentro das empresas
aumentam em complexidade cada vez mais, a ideia de encontrar parceiros para que
se possa trabalhar de maneira conjunta passa a ser de extrema importancia. Ele diz
que para empresas de menor porte, é bastante complicado obter sozinha todas as
ferramentas necessarias em todas as etapas de uma cadeia de producao, logo para
essas empresas torna-se bastante interessante se trabalhar em redes de
cooperacado para que 0S processos se tornem viaveis, ageis, flexiveis e tornar
possivel a obtencdo de novas tecnologias ou melhores formas de logistica por

exemplo.
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O autor entdo apresenta dois tipos de redes. O primeiro que ele chama de
top-down, € caracterizado pela existéncia de uma empresa principal que recebe de
outras empresas menores, incapazes de fazer toda a producéo por conta propria, 0s
servicos para producéo, sendo direto ou indiretamente por meio de subcontratacées,
terceirizacdes, parcerias e outras formas de repasse. Neste caso, tanto a empresa
principal quanto suas dependentes competem pela lideranga de custos.

O segundo tipo é a rede flexivel, que acontece quando as empresas optam
por trabalharem juntos por meio de um consorcio com objetivos em comum, sendo
que o processo produtivo € divido entre as empresas e cada uma se torna
responsavel por uma parte especifica, ou seja, ao se juntarem dessa forma elas se
portardo como uma grande empresa completa. Neste caso, as empresas

conseguem competitividade por obterem boa relacdo entre flexibilidade e custo.

Existem outros autores como Wood Jr e Zuffo (1998) que trabalham com a
ideia de existirem trés tipos de estruturas para redes de cooperacdo, sendo esses
tipos modular, virtual e livre. Na estrutura modular as organizacbes mantem as
atividades essenciais dentro da prépria empresa e terceiriza as atividades de
suporte, mas mantendo o controle sobre as mesmas. Na estrutura virtual as redes
de fornecedores, clientes e concorrentes séo ligadas apenas por um determinado
periodo. Por fim a estrutura livre é aquela que permite que a definicdo de funcbes,

papéis e tarefas dentro da organiza¢céo seja menos rigida.

Outro autor que apresenta uma tipologia em redes de cooperagdo € o
Correa (1999) e este também diz que existem trés tipos de redes de empresas, a
estratégica, a linear e a dindmica. A rede estratégica é caracterizada por ser
desenvolvida a partir de uma empresa que passa a controlar as atividades das
outras, como por exemplo, montadoras de carros, que fazem com que seus
fornecedores sigam etapas detalhadas para a entrega dos produtos. A rede linear &
caracterizada por ter seus participantes como elos de uma cadeia de valor. Ja na
rede dindmica existe um tipo de relacionamento mais intenso e variavel entre as
empresas, por ser um modelo mais flexivel e aberto de rede é também o que mais

se adapta para a formacéo de redes virtuais.

Porter (1998) define clusters como a concentracdo setorial e geogréafica das

empresas, aumentando o ganho de eficiéncia coletiva. Este ganho é entendido como

a vantagem competitiva das economias externas locais. E necessério mostrar
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também que a formacao dos clusters se da apenas quando os aspectos setorial e
geografico estdo concentrados. Dentro do cluster ha uma boa divisdo de tarefas

entre as empresas e também para um aumento na especializacdo e inovacao.

Ja para Amato (1999) ha uma dificuldade maior em se caracterizar um
cluster, ja que os sistemas produtivos nem sempre podem ser claramente separados
nas categorias de disperso ou aglomerado. As vezes nao € tao claro o limite entre
cada categoria dessas ou até mesmo elas podem estar misturadas no
funcionamento de uma organizacdo. Amato diz porem que o fato de haver essa
dificuldade ndo muda o fato de que a aglomeracgéo traz beneficios e ganhos que
raramente produtores agindo separados podem atingir.

Segundo Santos (2000), a cooperacao entre empresas pode ocorrer de dois
tipos basicos, sendo estes redes verticais ou redes horizontais. As redes verticais
acontecem entre empresas de diferentes atividades da cadeia produtiva. Neste caso
a cooperacao ocorre entre organizacbes e Seus parceiros comerciais, como
fornecedores, distribuidores, terceirizados e produtores. Ja as redes horizontais sédo
aguelas caracterizadas pela relacdo de cooperacdo entre empresas que produzem
produtos similares ou oferecem servigos parecidos, s&o empresas que normalmente

trabalham juntos de seus préprios concorrentes.

O autor também cita parte da teoria de Amato (2000) que diz que as redes
horizontais s&@o geralmente implantadas quando as empresas tém maiores
dificuldades em adquirir recursos, atender o mercado em que atua ou lancar novos

produtos ou servigos por exemplo.

2.3 Governancaem redes de cooperacgéao

Para comecarmos a tratar sobre governanca em redes de cooperacoes, €
importante esclarecer que a governanca nao se trata exatamente da gestdo em si da
rede, mas na verdade é mais focada nas diretrizes que as empresas querem que
sejam seguidas dentro dela. A governanca entdo € um processo de coordenagéo
para alcancar objetivos proprios, planejados e discutidos de maneira coletiva para
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que se possa estabelecer de que forma sera a interacdo dentro de uma rede. A
figura 2 demonstra a separacdo entre governanca e gestao.

Figura 2: Diferencas entre governanca e gestao

Governanga

Regras para
funcionamento da rede

Definida pelas organizacdes

Definigdo de limites e
autonomia da gestdo

Gestao

Planejamento e
execucao de tarefas

Realizada pelos gestores Organizacdo das
atividades

Controle

Etc

A figura 2 mostra que a governanca se trata mais de um processo de
barganha e discussao entre os integrantes para definicdo de diretrizes e metas a
serem seguidas por eles e tende a ser menos flexivel e sofrer menos alteractes que
a gestdo em si (ALBERS 2005).

O conceito de governanca pode ser utilizado em diferentes perspectivas
dentro dos estudos organizacionais. Normalmente tem como foco principal o papel

dos diretores e gestores em representar e proteger os interesses dos acionistas.

Williamson (1975) trabalha com uma ideia de governanga em que esta é uma
forma alternativa de governancga das atividades economicas, em um paralelo entre
mercado e hierarquia. Este mesmo pensamento também € seguido por outros

autores como Jones, Hesterly e Borgatti (1997) que analisam o porqué e em quais
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condicdbes uma empresa deve optar pela formagdo de uma rede ao invés de

continuar atuando separadamente.

Provan e Kenis (2008) dizem que apesar de a governanca entre organizacoes
nao ser legalmente necesséria, o fato de realizarem atividades complexas e que
demandam coordenacdo de varias frentes diferentes implica a necessidade de
organizar a agdo coletiva e estabelecer um sistema de governanga. O foco da
governanca envolve a utilizacdo de estruturas para coordenar e controlar a acéo

conjunta dentro da rede.

A principal diferenca entre a governanca de redes e a governanca
corporativa reside no fato de que os atores governados sao firmas, nao individuos. A
estrutura de governanca cooperativa é resultado de um processo de barganha entre
as empresas participantes do arranjo ou seus respectivos gestores, cada um
considerando os beneficios de fazer parte da cooperacdo e com isso atingir seus
objetivos individuais.

As empresas participantes de uma rede devem estar dispostas a ndo ter mais
a mesma liberdade individual e permitir que a coletividade coordene certos aspectos
do seu negécio (Albers, 2005). As regras de governanca precisam equilibrar
interesses conflitantes para assegurar a viabilidade de longo prazo da rede,
especialmente quando ha atores com interesses divergentes ou potencialmente

diferentes e assimetria de informacdes (Theurl, 2005).

A governanga da rede refere-se a forma como essa rede sera estruturada e
organizada, seus mecanismos regulatérios e de tomada de decisao, para garantir 0s
interesses dos membros e assegurar que as normas estabelecidas sejam cumpridas
tanto pelos gestores quanto pelos participantes. Trata-se da sistematica de
funcionamento do arranjo cooperativo, processos decisorios, niveis de autonomia,
formas de solucionar conflitos, mecanismos de controle e de participagdo nas

decisbes que regulem as atividades desenvolvidas.

Os estudos realizados sobre a governancga de relagcbes entre organizagbes
costumam focar mais na parte de macro das empresas ou nos elementos internos
de governanca. Provan e Kenis (2008), por exemplo, abordam as macroestruturas
de governanca utilizadas por redes de empresas sem focar muito com o0s

mecanismos internos. Estes autores tém como foco central analisar quem é
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responsavel pela governanca da rede e as implicagfes dessa escolha, e ndo como e
com que instrumentos essa governanca é realizada. Ja por outro lado, autores como
Albers (2005) e Theurl (2005) procuram focar mais em descrever e analisar os
mecanismos internos do sistema de governanca, como podem ser organizados e

quais os resultados para o grupo.

Por mais que a andlise da governanca tenha diferentes frentes e focos, um
estudo pode ser utilizado de maneira a auxiliar e complementar o outro,

possibilitando melhorar a analise da governanca em redes de cooperacéo.

2.3.1 Modelos de Governanca

Provan e Kenis (2008) descrevem trés modelos basicos de governangca em
redes, a partir dos quais podem surgir combinacfes e modelos hibridos. Estes
modelos sdo governanca compartilhada, governanca com organizacdo lider e
governanca por meio de uma organizacdo administrativa da rede. Cada modelo é
utilizado na prética por diferentes motivos e nenhum é necessariamente superior em

todas as situacoes.

A governanca compartilhada ocorre quando as empresas participantes da
rede trabalham de maneira coletiva na tomada de decisdo estratégica e para definir
0os planejamentos para o futuro. Nado existe entdo uma estrutura de governanca
Unica e as interacfes séo feitas entre os proprios membros da rede. Caracteriza-se
entdo por ter a gestdo feita pelos préprios membros em conjunto, a tomada de
decisdo é descentralizada, existe coletividade no gerenciamento das atividades e

geralmente é mais utilizada em redes menores, com até oito participantes.

7

A governanca com organizacao lider ja € caracterizada por existir uma
empresa dentro da rede que coordena as principais atividades e decisdes dentro
dela, atuando como uma organizacéo lider. A tomada de decisédo entdo passa a ser
centralizada nesta empresa lider que passa a aturar como facilitador das atividades

dos demais integrantes, alinhando os objetivos em comum das empresas.

A governanca por meio de uma organizagdo administrativa da rede é muito

parecida dom a governanca com organizacao lider porem ao invés de ser uma



23

empresa mais forte dentro da rede, a gestéo é feita por uma entidade administrativa
especifica, que administre a rede e suas atividades. Nessa forma de a entidade é
criada para administrar de maneira externa e a tomada de decisao fica centralizada

nela.

A partir dessas trés formas basicas de governanca de redes podem surgir
formas hibridas. Participantes de uma rede com governanca compartilhada podem,
por exemplo, instituir uma governanca por meio de uma organizacdo administrativa
de rede para lidar com aspectos e atividades especificas, ao mesmo tempo em que
mantém a governanca compartilhada para que continue havendo um nivel minimo

de envolvimento e participacdo dos atores da rede nas decisdes.

2.4 Condominios industriais

Os condominios industriais passaram a ser uma interessante alternativa em
termos de inovagdo em todas as industrias de maneira geral. Na industria grafica
especificamente essa ndo é uma pratica muito comum, sendo que aqui em Brasilia

ainda nado existe nenhum aglomerado de gréficas trabalhando dessa forma.

Cardoza (2007) caracteriza condominios industriais em dois grandes
aspectos, no primeiro ele diz que um conjunto de fornecedores diretos da industria
vigente, chamados de sistemitas, ficam instalados dentro dos muros que delimitam a
planta do condominio e participam também da divisdo dos custos de infraestrutura.
Tais fornecedores abastecem a industria diretamente ao lado da linha de producéo,
sem de fato participar da mesma. O segundo ele diz que para que se viabilize o
negocio em, na maioria dos casos a industria ndo exige necessariamente que 0
fornecedor venda exclusivamente para o condominio, iSSO garante uma maior
flexibilidade ao sistema e uma menor dependéncia dos fornecedores com a

industria.

Os condominios industriais sdo entdo um tipo de configuracdo onde alguns
fornecedores, escolhidos pelas industrias, estabelecem suas instalacées dentro dos
muros do parque e passam a fornecer seus produtos com condi¢des diferenciadas
para os integrantes do condominio, sem necessariamente deixar de fornecer

externamente.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas todas as informacdes referentes a
operacionalizagdo da pesquisa realizada bem como a motivagdo das escolhas ao

longo do processo.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Em funcéo dos objetivos estabelecidos para esta pesquisa, ela foi classificada
como exploratéria por se tratar de um trabalho que proporciona uma visao geral
sobre rede de cooperacédo e criacao de parques industriais graficos e também por ter
sido feito entrevista com os atores envolvidos na criacdo do parque grafico de
Luziania e também andlise de documentos. Foi também classificada como
descritiva, pois tem como finalidade observar, registrar e analisar a criacdo da rede
sem entrar no mérito dos conteudos da mesma. Por fim a pesquisa tem caréater
qualitativo, por ser uma pesquisa indutiva e ter seus conceitos, ideias e

entendimentos desenvolvidos a partir de padrées encontrados nos dados.

3.2 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Como procedimento de coleta de dados, foi escolhida a entrevista com 0s
envolvidos na rede por base de um roteiro semiestruturado. Foi escolhida essa
opcéo porque se trata de um guia adaptavel, que permite aprofundar as questdes
com o entrevistado e também tem uma alta flexibilidade e possibilidade de
adaptacdo as reacOes do entrevistado e ao contexto do momento da entrevista.
Foram entrevistados os diretores das empresas participantes para que se pudesse
ter ciéncia dos motivos e necessidades para criacdo do parque, além de poder
entender como que se d& a relacdo dentro da estrutura, nos sentidos de tomada de
decisdes, conversar, relacionamentos e outros fatores. Foi também feita entrevista
com o secretario de desenvolvimento de Luziania para poder entender os motivos de

se ter escolhido um local ao invés do outro e o0 que foi feito pelas partes para que
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essa decisdo pudesse ter sido tomada. O contato com a secretaria de
desenvolvimento do GDF para marcar uma entrevista com o secretario foi
respondido de maneira negativa, portanto nao foi possivel obter respostas e fazer a
analise levando em conta a visdo do lado do Governo do Distrito Federal, fato esse

que traz limitacdes na analise deste trabalho.

As empresas envolvidas e estudadas foram, empresa A com 45 anos de
existéncia e um parque grafico de 4000 m2 com 62 funcionarios, empresa B com 29
anos no mercado e um parque grafico de 2000 m2 com 65 funcionarios, empresa C
com 23 anos no mercado e um parque grafico de 4200 m2 com 68 funcionarios,
empresa D citada por todos os entrevistados porem a pessoa que esta a frente da
empresa atualmente ndo tem conhecimentos sobre o projeto e o dono desta
empresa, que acompanhou e acompanha o desenrolar da criacdo do parque
industrial, ndo se encontrou disponivel para entrevista. Além das entrevistas foi feito
também uma analise do processo em andamento para liberacdo do terreno para a

criacao do parque industrial.

Para fundamentar as teorias apresentadas e definir a tipologia e governanca
da rede estudada segundo os autores apresentados no referencial tedrico, foram
desenvolvidas categorias analiticas apresentadas na figura 3.

FIGURA 3: Categorias analisadas

Teoria

Autor

Perguntas

Cooperacdo em redes

Leon (1998)

Quais as vantagens da criacdo da rede?

Cooperacdo em redes

Powell (1990)

Quais os motivos para criagdo? Qual o nivel de
confianca entre as empresas?

Cooperacdo em redes

Ribault (1995)

As empresas vao continuar operando separadamente ou
vao se juntar? Os servicos vao ser divididos?

Cooperacdo em redes
e tipologia

Porter (1998)

De que forma a rede pode trazer beneficios para sua
empresa? As empresas vao continuar operando
separadamente ou pretendem se juntar?

Tipologia em redes Grandori e As atividades da rede estdo formalizadas em algum
Soda (1995) | documento?

Tipologia em redes Casarotto De que forma as empresas se ajudam dentro da rede?
Filho (1999) Existe alguma empresa mais importante dentro da rede?

Tipologia em redes Wood Jr e As empresas pensam em atuar em consorcio? Existe a
Zuffo (1998) | ideia de incluir fornecedores na estrutura fisica da rede?

Tipologia em redes Corréa (1999) | Existe alguma empresa mais importante dentro da rede?

Tipologia em redes

Amato (1999)

Como surgiu a ideia de criacdo dessa rede?

Tipologia em redes

Santos (2000)

Como surgiu a ideia de criacdo dessa rede? De que
forma as empresas se ajudam dentro da rede?

Governanca em redes

Jones, Hesterly
e Borgatti (1997)

Quais foram os motivos para a criacdo da rede?

Governanca em redes
e Modelos de
governanca

Provan e
Kenis (2008)

Quais foram os motivos para criacdo a rede?
Como as empresas se organizam para tomar decisées?
Existe alguma empresa mais importante dentro da rede?
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Todas as entrevistas foram transcritas para que se pudessem organizar

melhor os dados obtidos.

Para fazer a andlise das informagfes, foi utilizada a analise de conteudo
proposta por Bardin (2009) que diz que a analise de contetdo, enquanto método
torna-se um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens.
Ela também diz que a andlise de resultados € resultante de testes de associacédo de
esteredtipos e conotacdes para que se possa ter ideia do tipo de pessoa que esta

respondendo a determinadas perguntas com base nas palavras que ela usa para tal.

Seu método se divide em organizacdo da analise, codificacdo de resultados,
categorizacgdo, inferéncia e informatizacdo da andlise das comunicacdes, estando
estas etapas dentro de 3 fases, pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados. Para que o método tenha uma aplicacdo coerente é importante que a

analise de conteudo tenha uma organizacdo como ponto de partida.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Fatos geradores da criagcédo do parque industrial

Quando empresas se deparam com momentos de extrema dificuldade,
comegam a surgir novas formas de agir para que se possa sobreviver a esses
momentos de crise e conseguir gerar novas oportunidades. Diante disso a ideia de
redes de cooperacdo passa a ter mais influéncia no meio industrial por ser uma
forma bastante interessante de atuacdo em parcerias. A ideia de Leon (1998) de que
para que se forme uma rede de empresas o objetivo inicial deva ser reduzir 0s riscos
fica bem clara na fala de todos os entrevistados. Na entrevista com a empresa “A”

por exemplo, seu representante diz que:

nés, a “empresa A’ principalmente que nao temos imdével industrial no
DF[...]Jentdo como j& tem companheiro nosso no entorno, nés resolvemos
procurar a prefeitura de Luziania e a prefeitura se interessou em levar esse
projeto para la. N6s juntamos inicialmente cinco empresas interessadas no
projeto, fizemos uma solicitacdo para a prefeitura de Luziania através do
secretario de desenvolvimento econdmico, o objetivo era formar um
condominio, construir essas empresas no mesmo terreno, fechar ao redor
por questdes de segurancga, dividir essa seguranga, dividir refeitério, dividir
(Empresa A)

Para uma empresa de pequeno ou médio porte o fato de ter um imdvel
préprio pode muitas vezes ser algo utépico e isso acaba deixando o préprio custo do
produto muito alto, por acabar tendo que arcar com alugueis muito altos. Com a
criacdo de uma rede de cooperacao esse sonho passa a ser possivel, pois 0s custos
com aquisicao de terreno, construcao, implantacdo e muitas outras coisas passam a
ser divididos entre todas as empresas da rede e o0 risco passa a ser infinitamente

menor.

Durante as entrevistas o conceito de condominios industriais surgiu diversas
vezes, mostrando que 0s empresarios ja possuem certo conhecimento a respeito
dessa forma de atuagdo em rede. Conforme dito pelo entrevistado da empresa A e
da C respectivamente:

O condominio, isso ja € um modelo que funciona em varias cidades do pais,
principalmente em Sao Paulo com estruturas até muito maiores do que essa
nossa, € 0 objetivo nosso ndo era apenas 5 gréaficas, pelo menos umas 10
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graficas, € uma forma bastante interessante de reducdo de custos e
aumento de competitividade. (empresa A)

Eu indo para sdo Paulo e vendo em sdo Paulo por exemplo que as
empresas sairam dos grandes fluxos de gente, dos centros da cidade e
foram para os municipios menores, para fora. Por isso foi criado 14 em sao
Paulo aquele centro industrial la em Barueri e eu fiquei pensando o que que
as graficas estdo fazendo aqui dentro do centro da cidade desse jeito.
(Empresa C)

A ideia desde o inicio j& era a de ndo apenas criar um parque industrial para
juntar as estruturas fisicas das graficas, mas também adicionar possiveis
fornecedores dentro do préprio parque e assim conseguir dividir alguns custos e
obter algumas vantagens em questfes de logistica e precos. Da mesma maneira
que Cardoza (2007) diz que condominios industriais sdo um tipo de configuracédo
onde alguns fornecedores, escolhidos pelas indudstrias, estabelecem suas
instalacdes dentro dos muros do parque. Eles passam a fornecer seus produtos com
condicBes diferenciadas para os integrantes do condominio, sem necessariamente

deixar de fornecer externamente.

Os empresarios analisados também conseguem visualizar uma enorme
vantagem em ter esse tipo de estrutura, podendo agregar dentro do parque
fornecedores de papel, por exemplo, deixando um galpdo especifico para o
fornecedor dentro do parque para que ele faca o estoque. As graficas nao
precisariam ter cada um o seu estoque e por estar proximo nao haveria problemas
com atrasos em entregas de papel ou falta de alguns tipos de papel, além é claro de
um preco diferenciado no Kg do papel por terem de certa forma fornecido parte da

estrutura para o fornecedor.

Ou até mesmo montar uma estrutura para acabamentos especiais que
atualmente nenhuma gréfica possui dentro de suas instalagbes e até com alguns
tipos de acabamentos que em Brasilia ndo existem ainda, todo esse custo dividido
com o proprio fornecedor, torna possivel uma maior viabilidade de producéo para
novos produtos, aumentando o nicho de mercado da industria grafica de Brasilia.
Essa ideia do papel, por exemplo, veio de um dos entrevistados, o dono da empresa
C, como dito a seguir:

Ahh um negécio importante que eu tinha, cheguei até a convidar, ai nés
teriamos também um lote pra um distribuidor de papel, t4 certo? Ele punha
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14, papel, distribuidor ndo esses nossos aqui ndo, na época conversei com o
Vitor dono da, da, da Rio Branco. Ele punha la tantas, mais ou menos uma
guantidade interessante para nds né... de item, todos os itens, mais ou
menos todos os itens que mais a gente usa, nés iamos pegando, todo final
de més, consignado, final de més tirava uma nota fiscal pra gente.[...][...]E
ele vendia pra fora, pra outros, do jeito que ele quiser e ao preco
conveniente pra gente. (Empresa C)

Para que se tenha uma rede é imprescindivel que entre todos os participantes
tenham objetivos em comum. Nem todos 0s objetivos das empresas precisam ser 0s
mesmos, mas precisa haver um guia em comum para que todos o0s participantes
caminhem com a mesma vontade para chegar a um mesmo lugar. As redes entao
surgem como uma nova forma de agrupamento de empresas que tem por objetivo
melhorar a atividade de cada uma delas, mas ainda mantendo uma independéncia

financeira entre os atores.

Esta definicdo de Ribault (1995) diz que as empresas participantes de uma
rede se complementam de varias maneiras, tanto nos meios produtivos quanto nos
comerciais, e decidem apoiar-se mutuamente em prioridade, desde que seus
objetivos se mantenham os mesmos. Apesar de nesse ponto haver divergéncias
entre os entrevistados quanto a forma de atuacdo depois que o parque estiver
montado e funcionando, o pensamento de todos é exatamente 0 mesmo quando se

trata do objetivo para se criar o parque. O entrevistado da empresa B diz que:

entdo hoje apesar de algumas graficas estarem préximas, elas estdo
isoladas. Entdo elas tém cada uma seu custo, segurancga, é... cada um
individualizado, muitas vezes refeitério individualizado, entdo isso também
aumenta o custo de cada empresa. Entdo essa ideia era pra vocé diluir um
pouco desses custos (Empresa B)

Referente ao mesmo ponto, os entrevistados das empresas A e C disseram

respectivamente:

0 objetivo era formar um condominio, construir essas empresas N0 mesmo
terreno, fechar ao redor por questdes de seguranca, dividir essa seguranca,
dividir refeitério, dividir.... Toda a infraestrutura para essas empresas.
(Empresa A)

onde eu enxerguei, onde que eu vi, € ndo precisa ser esperto, ndo precisa
ter um cranio pra saber que abaixa o0 custo e que era viavel. Cinco
empresas, 50000 metros quadrados, 10000 pra cada um, limita, ndo pde
muro em cada uma, coloca muro nos 50000 metros e a minha ideia € de
colocar uma entrada de um lado e a saida de outro, 2 portdes, pronto, uma
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guarita sO6, uma seguranca sO, rateia para as empresas, fazia um
condominio, cada um pagando correspondente ao que se usa, uma sub
estacdo de energia s6, mas com medidor individualizado, um tratamento de
agua de esgoto sO, um restaurante s6, chama uma empresa e terceiriza pde
la e diz que vai servir comida pra 400 pessoas, 500 pessoas aqui. Uma
logistica de transporte s6, junta a frota de todas as empresas, ao invés de
cada uma ter aproximadamente seus 3 motoristas, 3 ipvas, 3 seguros, 3
manutencdes e revisbes de carro. [...][...] um projeto desse jeito nos traria

muita reducdo de custo, muita muita. (Empresa C)
Fica bastante claro entdo que o objetivo principal em comum, que fez com
que as empresas se juntassem, criasse essa rede e fossem atrds de montar o
parque industrial fosse principalmente a reducdo de custos para poderem aumentar
a competitividade de cada uma. Apesar de uma das graficas estar mais interessada
em adquirir um imoGvel proprio para a empresa, outra mais interessada em adquirir o
terreno apenas e as outras com alguns objetivos especificos também, o principal e
gue mantem a rede junta é o foco em ter condicbes de se tornarem mais

competitivas através da reducao drastica nos custos.

Mais uma vez surge a concep¢do de condominio quando um dos
entrevistados comenta a ideia de trazer para dentro da estrutura empresas que nao
sdo graficas em si, mas que ao estarem juntas melhoram e facilitam a producédo ou

reduzem certos custos internos de uma empresa.

Empresas como um terceirizado de restaurante para fornecer a comida de
todos os funcionarios dentro do parque, reduzindo drasticamente o custo com vale-
refeicdo, empresa de logistica de entrega para planejar e fazer as entregas dos
produtos finalizados, reduzindo também os custos com frotas de carro e todos 0s
custos indiretos de se ter algo assim, como seguros, impostos, gasolina e etc. Os
ganhos com a insercao de atores indiretos, que néo estao necessariamente ligados
a industria gréfica em si e que ndo teriam participacdo em decisées ou gestdo do

parque industrial sdo extremamente positivos.
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A figura 4 pode exemplificar a disposicdo do condominio.

Figura 4: Disposi¢&o 01 do Parque Industrial

Fornecedor
B Empresa
(Papel) B

Parque Industrial

A

v

Empresa
D

Simplificando, as empresas estariam cada uma com seu espaco, porém o
condominio seria murado externamente, envolvendo todos os participantes em um
lote Unico, assim teriam apenas uma entrada e uma saida, facilitando o acesso,
assim como seria necessario apenas uma estrutura de seguranca, que poderia ser
dividida por todos que estdo envolvidos, como guaritas, cerca elétrica, funcionarios
para ronda e outros.

O restaurante ficaria centralizado em um espag¢o maior que poderia acomodar
todos os funcionarios operando em cada turno na mesma hora, sem maiores
problemas de horarios e podendo criar uma interagdo muito positiva entre

colaboradores de empresas diferentes. O fornecedor de papel ficaria situado antes
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das empresas, pois 0 papel € a primeira matéria prima para inicio do processo de
producdo na industria gréfica, entdo para questdes de logistica o galpdo ficaria
disposto no inicio. Seguindo o mesmo conceito, o galpdo para acabamentos
especiais ficaria ao final, pois estes acabamentos sdo para enriquecer o trabalho e

feitos em sua grande maioria na parte final do processo de producéao.

Com a ideia clara de criagdo da rede, comegaram entdo a pensar em qual
lugar fazer a construcdo desse parque industrial e com quais subsidios também.
Como a maioria ja esta situada no Distrito Federal, o intuito inicial foi em ver a
possibilidade com o GDF de liberar um terreno através de algum dos programas do
governo na secretaria de desenvolvimento, porém o interesse nao foi reciproco. O
GDF acabou se mostrando bastante burocratico. As dificuldades foram tantas que
pareciam ser geradas exatamente para que o processo nao fosse para frente. O

entrevistado da empresa A disse que:

Através do projeto do Pr6 DF do distrito federal, que € um projeto de
incentivo para as industrias do DF, nés encontramos muitas dificuldades na
secretaria de desenvolvimento, principalmente dificuldades politicas e
burocraticas que tornaram complicadas o processo. (Empresa A)

A mesma reclamagcao foi feita por todos os outros entrevistados, mostrando
que a dificuldade é imensa e parece que a secretaria ndo estd interessada em
auxiliar a industria gréfica até mesmo para evitar que as mesmas saiam do Distrito
Federal. Porém este ndo foi o fato principal que fez com que as empresas
decidissem por outra area. O “custo Brasilia” como citado por alguns dos
entrevistados acabou se tornando o motivo principal para que se buscasse outra
opc¢ao de cidade. Custos de alugueis extremamente altos, uma infraestrutura bem
precaria na regido do setor de industrias gréficas, transito intenso em varias areas,
valores altissimos de tributos e salarios, sdo apenas alguns dos problemas citados.

O proprietario da empresa C disse:

E dai eu tive a mentalidade e por estar a frente do sindicato vi as
dificuldades para se conseguir as coisas no distrito federal. E custos
também, tudo muito caro, custos tributarios, custos de aluguel, custos.....
Tudo muito caro. Custo de vida dentro do DF muito caro. E eu pensei, bom
0 entorno esta tdo perto, tdo do lado......[...] Enquanto no DF a gente tem
como menor salario para contratar é basicamente 1500 normativo, la
contrata por um salario minimo (Empresa C)
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As dificuldades e problemas foram sempre citadas por todos os entrevistados,
mostrando que a insatisfacdo de todos para com o GDF € extremamente alta. Nota-
se pelas falas que o problema maior para se tornar viavel a criagdo do parque no
Distrito Federal € o alto custo de muitas coisas em Brasilia, que vai da de tributos
até a qualidade de vida dos funcionérios. Este foi um fator de grande influéncia
também citado por mais de um dos entrevistados. A preocupagdo com 0 tempo que
o funcionario demora em ir de sua casa para o trabalho e vice-versa, claro que essa
baixa qualidade de vida dos funcionarios também tem impacto na produtividade dos
mesmos e nos custos com vale-transporte, que para muitos é de 4 a 6 conducdes

diferentes por dia.

Powell (1990) diz que com relacdo as redes de cooperacdo, ha divergéncia
entre autores sobre se esta surgindo uma nova forma de organizacdo econémica ou
uma nova forma de organizacdo social, j& que trocas econdmicas estdo envoltas em
um contexto particular de estrutura social. Um parque industrial, mesmo que em
propor¢cdes ndo tdo grandes, tem uma grande influéncia positiva em cima do
desenvolvimento econémico de uma cidade ou municipio, e foi com base nisso que
a prefeitura de Luziania mostrou um enorme interesse em levar esse projeto para la,

como disse o préprio secretario de desenvolvimento:

Brasilia nos trouxe progresso, mas também nos trouxe problemas. Nés hoje
temos oficialmente uma populacdo, pelo ibge de 2015, de 196 mil
habitantes, uma populagdo que precisa de emprego. Diariamente mais de
30 mil pessoas saem para estudar ou trabalhar em Brasilia. E nos
entendemos que nos temos que inverter esse fluxo, talvez trazer pessoas
de la para trabalhar aqui, porque isso movimenta o comercio da cidade. As
pessoas que vao para la acabam consumindo em Brasilia também. Luziania
€ um dos maiores exportadores do estado do Goias, porem nosso PIB é
apenas o0 9° do estado, muito em funcao de Brasilia. Nosso carro chefe é a
soja e derivados, sO que o agronegdcio € instavel e nés entendemos que
pra alavancar o desenvolvimento da cidade teria que buscar industrias para
4, isso n0s comegcamos a fazer. (Secretario de Desenvolvimento)

Além do interesse demonstrado, o estado do Goias tem varios outros atrativos
que tornaram bastante interessante essa migragdo das empresas para l4, como por
exemplo aliquota O para importacdo de maquinas. Como o dono de uma das

gréficas ja tinha um relacionamento com um politico da regido, uniu-se o util ao

agradavel e comecou todo o processo para liberagédo do terreno.
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O processo ainda esté transitando na prefeitura e atualmente estd nas maos
de uma juiza que, de acordo com o entrevistado da empresa A, estd segurando o

processo.

Foi dado inicio ao processo, mas como depende de desapropriacdo do
terreno, que é um condominio antigo, abandonado, um loteamento antigo,
abandonado pelos donos, né? Mas ja foi efetuado todo o processo de
desapropriacdo, mas a dificuldade de comunicar aos proprietarios, até por
uma exigéncia muito grande da juiza que nao quer intimar por edital e sim
intimar pessoalmente, entregar a carta precatoria pessoalmente, tem gerado
toda essa demora, embora nés ja gastamos todas as possibilidades
possiveis de localizar essas pessoas, algum caso de até 32 geracdo de
herdeiro. (Empresa A)

Apesar de todo o esforco do secretario de desenvolvimento de Luziania, o
processo para liberacdo do terreno ainda tem algumas dificuldades burocraticas
para liberacdo. Como o terreno € muito grande, foram feitas diversas
desapropriacdes, sendo que a maioria delas ja estd homologada e o valor referente
pago a maioria das familias que eram donos da propriedade.

Porém alguns donos nunca foram encontrados e a busca passou a ir para
possiveis herdeiros, que também ndo foram encontrados e agora estdo em alguns
casos na busca pela terceira geracdo de herdeiros. Além de toda essa busca, a juiza
responsavel decidiu que os donos deveriam ser intimados presencialmente e nao
por edital, sendo que alguns donos néo foram encontrados. A burocracia continua
sendo um grande embargo para que processos como esse de grande vantagem
tanto para a industria quanto para o desenvolvimento do municipio vao adiante,

independente da regiéo.

Quando Porter (1998) diz que, quando empresas resolvem trabalhar em
redes de cooperagao, ocorre um grande impacto positivo na produtividade, inovacgéo
e permite a possivel criacdo de novos negocios. Quando analisamos por esse lado,
todas as graficas que resolveram se juntar, possuem esses mesmos objetivos em
comum, principalmente no que diz respeito a produtividade e custos. Elas entdo
passam a ter a possibilidade de se apropriar destes ganhos para que com isso

aumentem a vantagem competitiva das mesmas.

E muito importante que para a manutencdo da rede e continuacio da atuag&o
em conjunto, todas as empresas participantes tenham pelo menos um objetivo em

comum sempre para que possam continuar planejando e trabalhando em comum
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acordo para chegar a um mesmo lugar, além de sempre manter dentro da rede o

equilibrio entre competicdo e cooperagao.

Para exemplificar os fatos geradores da criacdo do parque e demonstrar 0s
motivos entendidos pelos participantes para comecar a rede a figura 5 indica como é
a atuacdo das empresas em Brasilia. E a figura 6 indica como ¢é a ideia de atuacao

em Luziania.

Figura 5: Disposicao de gréficas e fornecedores no DF

i Brasilia i

-

Fornecedor
B

Na figura 5 podemos observar que as empresas estao fisicamente dispostas
longes umas das outras, com altos custos e poucos incentivos oferecidos pelo GDF,
brigando pelo mesmo mercado e sem possibilidade de atuagcdo em conjunto.

Figura 6: Disposicédo de graficas e fornecedores no parque industrial
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Na figura 6 podemos perceber uma melhor disposicdo, trabalhando em
proximidade e com muito mais organizacao, contando com 0s excelentes incentivos
fiscais, alto interesse em desenrolar o projeto, médo de obra farta e barata e terreno

para criagdo do condominio.

4.2 Relacionamento entre os atores

Como o parque ainda ndo foi construido a rede ainda se encontra em uma
etapa menos formal, porem através das entrevistas e andlises feitas podemos inferir
gue as empresas ja tém em mente algumas formas de relacionamento para quando

estiverem operando dentro do condominio.

Grandori & Soda (1995) apresentam trés tipos de redes, sociais, burocréaticas
e proprietarias, sendo que em cada um dos trés tipos elas podem se subdividir em
simétricas e assimétricas. Quando perguntado sobre a formalizacdo da atuacdo em
rede todos os entrevistados responderam de maneira similar, afirmando que por
enquanto nao ha nenhum tipo de contrato formal que regulamente a forma como se
relacionam os integrantes. Quando perguntei para o entrevistado da empresa B se

as atividades entre eles estavam formalizadas em algum documento ele disse:

N&o, ndo, até pela ndo definicdo. A gente até uma vez ia fazer um projeto
ja, mas como a definicdo da area ndo tava ainda determinada, podia ser
assim, podia ser assado, podia ser nao sei a quanto, ai falamos, ndo vamos
fazer nada porque ndo sabemos nada. (Empresa B)

Em seguida perguntei se ndo havia nenhum estatuto para regulamentar as regras de

relacionamento entre as empresas, para confirmar se realmente ndo havia nada

documental, e ele respondeu:

Nao, até porque o seguinte né, a gente ndo sabe nem como é que vai ser
passado isso, se vai ser individualizado ou se vai ter que fazer uma
sociedade de, esqueci o nome, sociedade de fins especificos, alguma coisa
assim, que seria o condominio. A ideia la € montar um condominio e depois
também chamar empresas que possam agregar (Empresa B)

Analisando dessa forma podemos definir, de acordo com Grandori & Soda

(1995), que a rede estudada se encaixa na definicdo de social, pois ndo possui
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nenhum contrato formal que regulamente as regras de relacionamento dentro da
rede. A rede também é caracterizada como simétrica pois todas as empresas

participantes tém a mesma importancia na tomada de deciséo.

Esta, porém é uma definicdo para o presente, jA que para quando o parque
estiver estruturado e funcionando o pensamento ja é outro, como diz o entrevistado
da empresa A ao ser perguntado se havera alguma formalizagédo do relacionamento

das empresas la na frente:

Sim, porque vai ser um condominio e esse condominio tem regras de
comportamento interno, tem algumas regras que um condominio industrial
deve ter, para que ndo ocorram problemas maiores quando de fato
estivermos trabalhando juntos. (Empresa A)

Podemos entédo dizer que ocorreria uma mudanca de estrutura, indo de uma
rede social simétrica para uma rede burocratica simétrica. Em uma segunda
perspectiva, Casarotto Filho (1999) apresenta outras duas definicbes para redes de
cooperacao, sendo elas o modelo top-down e o modelo flexivel. Analisando a propria
estrutura da rede podemos perceber que nao se trata de uma forma em que uma
empresa € a principal detentora dos meios de producado e controla outras empresas

menores de acordo com suas necessidades de servigos.

No esquema do parque industrial grafico as quatro graficas apresentam
basicamente a mesma estrutura na parte produtiva, sendo todas elas médias
empresas com acabamentos completos para a maioria dos tipos de servigcos gréficos
e isso elimina entdo o modelo de top-down. Um dos intuitos ao se juntarem em uma
rede foi que tornaria possivel uma atuacdo em consorcio, usando da estrutura de
todas as empresas para poder alcancar mercados antes inatingiveis e obter novas
tecnologias ou melhores formas de logistica e producéo por exemplo, ja que atuando

separadamente fica bastante complicado chegar em certos patamares.

Esse tipo de pensamento é basicamente o que Casarotto Filho (1999) diz a
respeito de quais 0s possiveis ganhos em atuar em redes e é o tipo de estrutura que
este autor define como rede flexivel que acontece exatamente quando as empresas
optam por trabalharem juntas por meio de um consorcio com objetivos em comum,
sendo que o processo produtivo é divido entre as empresas e cada uma se torna

responsavel por uma parte especifica, ou seja, ao se juntarem dessa forma elas se
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portardo como uma grande empresa completa. Este ideal foi apresentado pelo
entrevistado da empresa A da seguinte forma:

pode ser que em alguns trabalhos nés possamos fazer um consorcio.
Apesar de todos termos em cada estrutura de empresa os acabamentos
necessarios para fazermos a grande maioria dos nossos trabalhos, alguns
tem equipamentos melhores e mais rapidos para diferentes tipos de
servigos. Nos temos um excelente equipamento de impressao, a “empresa
B” um excelente equipamento para costura e cola de livros, a “empresa C”
um 6timo equipamento para livros capa dura, entdo se juntarmos em alguns
servicos os melhores equipamentos de cada empresa, com certeza
poderiamos ter uma boa vantagem competitiva em relacdo a producgéo e por
consequéncia custos. (Empresa A)

Apesar do pensamento de atuacdo em consorcio ser de comum acordo entre
todos os integrantes da rede, existem alguns que pensam de maneira diferente no
desenvolver dessa atuacdo em rede. O dono da empresa C por exemplo acredita
gue quando o parque estiver pronto e as empresas atuando dentro dele, vai ser uma
guestdo de pouco tempo para que as mesmas juntem suas estruturas fisicas em
apenas um espaco, fazendo uma fusdo mesmo entre as empresas e criando um
grande complexo industrial grafico. Ele diz que:

E ai o0 que eu acho que é mais importante, ficariamos perto um do outro pra
poder demandar trabalhos grandes, poderiamos pegar servicos maiores do
Brasil todo, porque tem ali 4,5 empresas pertinho uma da outra, ai um faz
um pouco o outro faz um pouco e qual a ideia, que eu acho que com o
tempo isso poderia acontecer, ou pode acontecer, poxa vai ver, todas as
graficas tem uma linha de acabamento cada, que fica ociosa, fica velha, o
que se faz, vende as 4 e compra 2 muito boas, ai 0 que que vai acontecer
com isso, vai fundir todo mundo, vai fundir as empresas e o parque
industrial vai ser um s6, vai ser unificado. (Empresa C)

Esse tipo de proposta vai fazer com que a rede acabe virando uma Unica
empresa, de propor¢des gigantescas, e assim se tornard possivel a competicdo com
graficas muito maiores e em servicos muito maiores, algo que atualmente nédo é
viavel logicamente. Vai abrir um novo nicho de mercado que as graficas ndo estao
acostumadas a trabalhar e isso pode trazer um aumento significativo no faturamento
e varios outros ganhos. Por outro lado, o dono da empresa B, ao ser perguntado
sobre a possibilidade de fusdo das empresas la na frente, diz que apesar de ser algo
interessante a se pensar e que realmente tem grandes chances de acabar

acontecendo, é algo que deve se pensar com muito cuidado.



39

Os mesmos motivos que trazem varias vantagens em um ponto de vista, em
outro trazem algumas preocupacdes. Quando se tem empresas de médio porte,
vocé trabalha em um determinado seguimento que por mais que 0S Servicos nao
sejam de valores tdo altos eles sdo relativamente constantes, a empresa acaba

podendo contar com aquilo quase que sempre e iSso traz certa segurancga.

Se a estrutura ficar unificada nesse “monstro” de empresa pode ser que esse
servico pequeno ndo seja interessante mais de fazer e vai se tornar necessario
buscar sempre 0s servicos maiores além de que 0S seus concorrentes vao passar a
ser outros, e estes serdo empresas muito grandes e conhecidas no mercado,
principalmente gréficas de S&o Paulo, que j& possuem os contatos, a demanda, o
know how e os clientes. Dar um salto desse tamanho pode ser perigoso e acabar
resultando no caminho inverso ao esperado. O entrevistado da empresa B ainda

comentou outros fatores que devem ser levados em consideragao:

no mundo ideal, deveriam se unir forcas pra poder assim ficar mais
competitivo, talvez fazer...[...] [...]ai seria de fazer mesmo uma mega
industria, né, porque ai se juntar mesmo 4, p6, eu tenho uma mega linha de
cola, o Anténio tem uma 4, ai fica 2 linhas de cola, p6é faz bem pra caramba,
ai vocé nao teria que mexer na linha de cola, né, ai tem 2, impresséo tu ja
comeca a ter 2, 8 cores, 3 folha inteira 4 cores, 6 tamanho de empresa que
vocé j4 comega, ta, até ai tudo bem. Agora, como é que profissionaliza a
gestdo? Na minha opinido é impossivel, porque as empresas séo familiares.
Eu acho complicado porque teria que profissionalizar e ter um conselho de
administracdo. A gente ta preparado pra isso? E uma ideia interessante, fica
uma poténcia, com esse tamanho de empresa, a sua boca ia ficar do
tamanho de um bonde, vocé poderia pegar tudo. S6 que ai 0 que acontece,
0s concorrentes hoje que ndo sdo nossos, comecariam a ser, por causa do
tamanho da estrutura toda. Tem outro fato, por exemplo, talvez tenha gente,
cliente que faz servico comigo que ndo gosta de vocés, ndo faz comigo
porque gosta de vocés, e ai o outro ali porque o outro faz alguma coisa
diferente e ai vai juntando isso tudo, t4, na hora que juntar isso tudo, vai
fazer assim, ahh ndo, ndo vou fazer 14 ndo pd, Pedro Henrique ta nessa
sociedade.(Empresa B)

Este entrevistado fez uma analise bastante interessante mostrando pontos
que realmente devem ser levados em consideracdo. Além do que ja foi ressaltado
com relacdo a estrutura e novos concorrentes, deve-se também analisar outros dois

fatores, o primeiro que as graficas aqui em Brasilia, se ndo todas, mas em sua

grande maioria, sdo empresas familiares.

Boa parte delas ja passadas para uma segunda geracdo de herdeiros, ou
seja, em cada gréafica das 4 que participam no da rede, tem-se uma média de 3

diretores. Isso para empresas atuando separadamente ndo tem problemas, ja que
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cada um fica responsavel por um setor e os salérios sdo justificados pelo servigo

prestado.

Quando falamos de uma fuséo entre as quatro empresas, temos um total de
aproximadamente 12 diretores, sendo que teriam pelo menos 3 setores com 3
diretores em cada uma, isso se torna financeiramente inviavel, além de
completamente desnecesséario para uma empresa, mesmo que desse porte. Entdo
teria um problema para ser discutido com relacdo a gestdo, como seria feito a
divisdo de cargos, quem sairia, como ficaria, tudo isso sdo questdes bem

complicadas.

O segundo ponto apontado pelo entrevistado é uma peculiaridade presente
no mercado aqui de Brasilia. Muitos clientes trabalham com algumas gréaficas nao
porque o seu servico é o melhor, mais barato ou de maior qualidade e sim porque o
cliente ndo gosta de algum dos responsaveis pela empresa. Como o mercado aqui
funciona muito em cima de agéncias de publicidade, a parte de relacionamento é

muito importante para que se possa conseguir fazer os servicos.

Isso quer dizer que a agencia, por mais que saiba que a melhor grafica para
fazer determinado servico € a A, faz na B pelo simples fato de que em algum
momento o dono da A fez algo que ndo agradou o diretor de producédo da agencia.
Esse detalhe pode fazer com que, ao se juntarem todas as estruturas, muitos dos
clientes que ndo fazem com um ou com o outro passem a nao trabalhar também
com a empresa criada a partir da fusdo e com isso determinados servi¢cos que antes
eram feitos pelas empresas separadas nédo serdo feitas pela empresa fundida. O
ideal entdo seria pesar pOs e contras e analisar se a melhor atuacao seria por

consorcio ou por fusao.

A figura 7 demonstra algumas caracteristicas da atuagdo em consorcio e da

atuacao atraveés de fuséo.



41

Figura 7: Caracteristicas dos modelos de consorcio e fuséo
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Como é de comum acordo de todos os entrevistados que inicialmente a
melhor forma de atuar dentro do parque industrial € o consorcio através do
condominio industrial, isso pode ser inferido de alguns dos trechos transcritos que
foram apresentados, podemos inferir que o parque esta inserido na definicdo de
estrutura modular de rede de cooperacdo proposta por Wood Jr e Zuffo (1998), ja
gue na estrutura do parque a ideia inicial de atuacdo é que cada grafica terd o seu
espaco fisico onde as atividades essenciais de cada empresa serdo mantidas dentro
das mesmas, porém dentro do condominio terdo terceirizados encarregados das
atividades de suporte, que serao divididos para uso de todas as graficas e elas terdo

0 controle sobre esses terceirizados.

E o tipo de estrutura que mais agrada as gréaficas, que tem em mente fixar os
fornecedores dentro do condominio por prazo indeterminado, na realidade o

interessante € que figuem dentro do parque por muito tempo, sem intencado de
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sairem. Esse tipo de estrutura vai de encontro com outra forma também proposta
por Wood Jr e Zuffo (1998) chamada de estrutura virtual, onde os fornecedores séo
ligados a rede apenas por um periodo de tempo especifico, dependendo de algum

tipo de demanda.

O fato de ter fornecedores fixos nao elimina a possibilidade de abrir um
espaco dentro do condominio para que alguns terceirizados mais especificos
possam se acomodar caso tenha alguma demanda sazonal, como em época de final
de ano que vérias empresas demandam calendarios, e isto requer um acabamento
manual muito grande, seria 0 caso entdo de talvez fornecer um galpao para que
algum terceirizado de acabamentos manuais possa se acomodar por dois ou trés
meses enquanto houver a necessidade. Partindo dessa ideia, a figura 8 apresenta

uma nova disposicao do parque.

Figura 8: Disposi¢&o 02 do parque industrial
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Essa disposicdo nos permite ver também que as graficas sdo a forca maior
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B
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dentro dessa rede de cooperacgdo, as tomadas de decisdes, escolhas de parceiros,
formas de agir e interagir, tudo é feito com base na decisdo em conjunto das
empresas. Nesse modelo os outros integrantes do parque ndo sao de fato
integrantes da rede e sim participantes da cadeia. Os controles de como as

operacles serdo feitas, até mesmo referente a forma de trabalhar de todos os
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fornecedores, terceirizados e outros € feito pelas graficas a partir das definices
propostas por elas também.

Vemos entdo as graficas como empresas principais e detentoras dos meios
de producdo e os parceiros como empresas escolhidas para trabalhar dentro do
parque da maneira que for conveniente para as graficas. Correa define rede de
cooperacdes em trés diferentes modelos, estratégico, linear e dindmica. Esse
parque industrial pode se encaixar em um modelo hibrido composto pelo estratégico
e pelo linear. Estratégica porque esse tipo de rede é caracterizada por possuir uma
empresa maior que controla a atividade das outras, sendo essa “empresa” no caso
as 4 gréaficas. E linear porque as graficas sdo vistas como elos em uma cadeia de
valor, assim como dependendo do caso alguns dos outros participantes também

estdo nessa mesma posicao.

E interessante sempre fazer uma interacéo entre as estruturas propostas por
um mesmo autor, ja que as redes de cooperacdo podem acabar tendo indicios de
diferentes caracteristicas e resultarem em modelos hibridos que se adaptam melhor

a situacdo em que aquela rede se encontra.

vocé tem sua estrutura la no polo teriamos 4 empresas distintas, em sua
area distinta, mas compartilhando alguns servicos, como por exemplo,
venda de apara né? Proporcional a cada um, vamos colocar, vocé faria uma
central e dai vocé conseguiria um preco melhor vendendo pra fora de
Brasilia se ndo a gente fica refém aqui de Brasilia, residuo também vocé
fazer uma prancha de residuo 14 de alguma forma pra vocé diminuir seu
custo também, vindo alguma empresa que tenha interesse nisso e a gente
vender, a gente pagar mais barato pra poder fazer isso (Empresa B)

Na fala acima, do dono da empresa B, podemos fazer a separacéo de alguns
dos possiveis fornecedores que participariam do parque industrial, mas com sua
atuacdo definida e organizada pelas graficas. No caso das aparas, que sdo as
sobras de papel utilizadas para producao dos materiais, as graficas podem juntar em
um determinado local do parque todas as aparas das quatro empresas, iSSO € um
volume enorme de papel, varias toneladas por semana e com essa quantidade toda
o poder de barganha com o fornecedor que compra e recicla as aparas acaba

ficando maior.

Outro detalhe bastante significativo sobre reciclagem de aparas é que no

Distrito Federal as gréficas sdo reféns de apenas um fornecedor para isso e com
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isso eles recebem um servico de baixissima qualidade. Os contéineres que
deveriam ser esvaziados duas vezes por dia, por exemplo, as vezes passam quase
uma semana sem serem trocados e isso causa um acumulo de papel enorme que
resulta em uma bagunca no espaco de producdo da empresa e por consequéncia
gera problemas na logistica de producéo e entrega. O fato ndo haver concorréncia
DF de empresas que prestem tal servico deixa as empresas sem ter o que fazer ou

para quem reclamar.

No Goias ja é diferente, ja existem mais opcdes de escolha de empresas que
fazem reciclagem, Luziania inclusive é um dos municipios com maior capacidade de
inovacao na area de reciclagem de varios tipos de materiais. Como a quantidade de
apara é muito grande, torna-se possivel inclusive a constru¢cdo de uma estacéo
inicial de tratamento do papel para que comece a gerar a massa que possibilita a
reutilizacdo do mesmo. Com isso vocé acaba tirando certo custo da empresa de
reciclagem e ainda possibilita vender esse “bolo” de papel de certa forma ja
enriquecido e pode cobrar um pouco mais caro por isso. Como as graficas dividiriam
0s custos de construcdo dessa mini-fabrica de reciclagem, o projeto é perfeitamente
viavel e agrega valor as empresas tanto na parte financeira quanto na parte social,

levando uma imagem mais sustentavel para a sociedade.

Com relacdo aos residuos, as empresas que recolhem residuos gerados pela
industria grafica normalmente cobram pela quantidade de residuos recolhidos, ou
seja, por kilo, pela quantidade de embalagens e pelo tempo que elas demoram
dentro da empresa para recolherem os mesmos. Dentro do parque as graficas terdo
condi¢cdes financeiras e espago fisico disponivel para criar uma estrutura de
armazenamento e coleta de residuos que vai reduzir bastante a quantidade de
recipientes em que os residuos estardo armazenados e o tempo em que 0 caminhdo

ficar4 esperando para fazer o recolhimento.

Estes residuos sdo a matéria prima que essas empresas de coleta utilizam
para fazer seus servigos, entdo apesar de ser as gréficas que pagam pelo servico de
coleta, elas dependem desse material. Quatro gréaficas juntas acabam gerando uma
qguantidade significativa de residuos e juntando isso a estrutura fisica construida
especificamente para coleta de residuos dentro do parque, as graficas poderao
decidir como as coletas serdo feitas, por quem, de que maneira 0 caminhao vai

entrar, por onde ele vai entrar, como serao transportadas as embalagens, podendo
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inclusive fazer o uso de contéineres e usar as empilhadeiras que as empresas ja
possuem para colocar dentro do caminhdo. Como a forma de coleta serd
inteiramente coordenada pelas graficas, acontecerd da maneira mais eficiente
possivel, j& que menos tempo literalmente significa menos dinheiro gasto nesse

caso.

Com uma estrutura desse porte as graficas tém condicdes de passarem para
alguns fornecedores que ou eles trabalham da maneira que as graficas quiserem, ou
nao trabalham com elas e outro entrara no lugar. Perder como cliente todo um
parque industrial € sem davida nenhuma bastante significativa para muitas das
empresas que trabalham com industrias gréaficas, principalmente pelo fato de que as
quatro graficas participantes desse parque estdo entre as dez maiores graficas da
regido, sendo que se somar a estrutura de parque gréafico das ultimas cinco dessas
dez, ndo daria a mesma estrutura do parque. Perde-las como clientes seria perder

mais de 50% do mercado na regiao.

Uma definicdo um pouco mais especifica pode ser feita a respeito dessa rede
de cooperacgdo das graficas e do parque industrial a ser construido. Por se tratar de
um parque industrial especifico de industrias graficas € redundante dizer que essa
rede de cooperacdo esta exclusivamente dentro de um Unico setor. Apesar de outras
empresas fazerem parte do parque, como dito anteriormente elas ndo fazem parte
de fato da rede, atuam apenas como suporte para a mesma e mesmo assim muitas
dessas empresas de suporte funcionam exclusivamente para a industria gréafica,
caracterizando a exclusividade do setor mesmo que sejam levadas em

consideracao.

Aliando essa concentragao setorial ao fato das quatro empresas estarem indo
para a mesma area, ndo s6 geograficamente falando em questées de regido, mas
em questao de terreno também, podemos usar a classificacéo de clusters feita por
Porter (1998) para definir o parque industrial estudado. Porter diz que clusters sé&o
definidos por terem uma concentracdo setorial e geografica aumentam o ganho de
eficiéncia coletiva, aumentando também a vantagem competitiva das empresas que
se unem em tal estrutura. Nessa definicdo de clusters feita por Porter, ele diz que
dentro do cluster existe uma boa divisdo de tarefas entre as empresas e tambéem

ocorre um aumento na especializagao e inovagao.
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Outro autor, porém, comenta haver certa dificuldade em se caracterizar um
cluster. Para Amato (1999) os sistemas produtivos nem sempre séo tdo claramente
separados nas categorias de disperso ou aglomerado ja que pode ser comum que
0s meios de producdo dentro de um cluster estejam misturados no funcionamento
das organizacdes. Amato porem afirma que independente da dificuldade na
caracterizagcdo como cluster o fato de as empresas trabalharem mais proximas e
aglomeradas traz claramente beneficios e ganhos que as mesmas raramente teriam

se continuassem operando por conta propria.

Para exemplificar as teorias destes dois autores com relagao a clusters, as
figuras 8 e 9 contém duas disposi¢cOes que representam os modelos propostos por

eles.

Figura 9: Representacdo adaptada da teoria de Porter (1998) sobre

clusters
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Na figura 8 cada gréfica se especializaria em determinada etapa do processo
e com isso a eficiéncia poderia se tornar méxima, a produgdo ficaria mais
organizada e cada empresa focaria em buscar melhorias para a estrutura do seu
setor especificamente, porem uma empresa dependera da outra para todo e
qualquer tipo de servigco e ndo havera nenhum tipo de independéncia na atuagéo
das gréficas.

Figura 10: Representacdo adaptada da teoria de Amato (1999) sobre

clusters
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Ja na figura 9 estd uma representacdo mais real do que seria 0 parque
grafico, pelo menos inicialmente, j& que ele demonstra a grosso modo como as
empresas realmente serdo configuradas, cada uma com uma capacidade produtiva

suficiente para fazer seus servicos menores de maneira separada, porém contando
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ainda com a possibilidade de integragdo entre as estruturas para servicos que as

mesmas achem interessantes.

N&o existe uma maneira que seja melhor ou pior, e sim a que se encaixa
melhor no modo de operar dos integrantes da rede, esse modo “ideal” pode inclusive
sofrer alteracdes ao longo do tempo e da atuagédo em proximidade, fazendo com que
outro modelo se torne o mais ideal. Mas assim como Amato disse, independente de
como o parque industrial for definido, o simples fato das empresas estarem atuando

em um condominio ja traz uma grande quantidade de vantagens e beneficios.

Essa relacdo dentro da rede pode ser interpretada de maneiras diferentes.
Podemos visualizar especificamente o relacionamento entre as graficas, que seria
um relacionamento entre empresas concorrentes e que atualmente trabalham
competindo umas com as outras. Se formos pensar por esse lado a rede pode ser
caracterizada como uma rede horizontal de acordo com Santos (2000). Esse tipo de
rede é caracterizada basicamente pela cooperacdo entre empresas que possuem
produtos e/ou servicos similares e sdo implantadas quando as empresas tem maior
dificuldade em adquirir recursos, como por exemplo a Gréafica A que comentou a
necessidade de adquirir um terreno proprio ja que atualmente estao trabalhando em
um prédio alugado, ou quando tem dificuldades em atender determinados mercados,
como o de embalagens por exemplo que ndo é explorado pelas empresas em
Brasilia mas poderia se tornar um nicho interessante caso atuassem em conjunto
para dividir os custos de implantacéo, tendo em vista que o setor de embalagens é o

anico que ao longo dos anos continua apresentando crescimento no mercado.

Por outro lado, mesmo que nédo fazendo parte da rede em si, ao analisarmos
0s outros integrantes do parque, temos um conjunto de empresas que nao oferecem
exatamente 0 mesmo tipo de servico, apesar de estarem inseridas dentro do
contexto da industria grafica. Se tivermos essa visdo podemos entender que o
parque industrial € caracterizado e definido dentro da outra forma introduzida por
Santos (2000) que seria de rede vertical. Esse tipo de rede é conhecido por ter
dentro dela empresas de diferentes atividades dentro da cadeia de producdo, nesse
caso representados pelos fornecedores, terceirizados e distribuidores como o
restaurante, a empresa de coleta de residuos, a empresa de coleta e reciclagem de
papel, o distribuidor de papel entre outros. O condominio industrial que se

propuseram a criar esta claramente inserido nesse contexto de rede vertical, ja que
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é exatamente essa a ideia de um condominio industrial, de juntar em um mesmo
espaco a maior parte possivel da cadeia de suprimentos. A figura 10 representa de

maneira visual as relacées horizontais e verticais.

Figura 11: Relagbes horizontais e verticais na rede.
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Na figura 10 € observado que entre as gréaficas, produtoras de produtos
similares, a relacdo é destacada como sendo em um mesmo plano, por se tratar
exatamente de empresas similares, e atuando como suporte € possivel identificar
varios outros fornecedores, distribuidores e parceiros, que ndo necessariamente
estdo inseridos no contexto da industria grafica mas que também auxiliam e

participam de alguma forma.
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4.3 Governanca narede

Para analisar a governanca dentro da rede de cooperacdes, temos que fazer
também uma separacdo em dois momentos, 0 primeiro na rede conforme ela esta
agora e o0 segundo em quando o parque industrial estiver operacional. Os dois
momentos tém que ser levados em consideracdo de maneira separada pois Sao
duas estruturas de rede diferentes. Hoje com a rede funcionando apenas na parte
burocratica de liberacdo de terreno ainda existe muita informalidade nas operacdes
e decisdes tomadas por parte dos integrantes. Conforme dito na entrevista com o
dono da empresa A quando perguntado a respeito de como as empresas se

organizam para tomar decisoes:
Sim, ai nés nos reunimos, os 4. Normalmente fazemos essas reunides em
alguma das empresas, ultimamente temos nos reunido apenas quanto tem
algum avanco ou retrocesso |4 na prefeitura e ai sentamos para decidir
quais acdes tomar. Algumas vezes nos encontramos para almocar e
aproveitamos para discutir esse tipo de coisa. Ainda € de uma maneira bem
informal. (Empresa A)

Até pelo préprio fato de nessa etapa ndo ter muitas decisdes a serem
tomadas, ndo se faz necessario que se encontrem de maneira mais frequente o com
alguma pauta bem definida para as reunides. Porém quando pensamos em uma
atuacao la na frente a ideia € profissionalizar um pouco mais. Fazerem reunides
semanais ou quinzenais para que se possa discutir as acdes que devem ser
tomadas dali para frente, as acdes que foram combinadas e ndo foram cumpridas, o
porqué de nao terem sido cumpridas, como resolver problemas que comecaram a

acontecer, quais diretrizes tomar e assim por diante.

Um dos entrevistados tem uma ideia bem mais profissional do que os outros.
Para a maioria as diretrizes devem ser determinadas pelos donos das gréficas e a
gestdo continuar sendo feita pelos mesmos dentro de cada empresa. Para o dono
da empresa B por outro lado, deverd ser contratada uma pessoa que ficara
responsavel por acompanhar o andamento das empresas, estando acima de todas
as pessoas em cada empresa e respondendo apenas para essa alta cupula da rede.

Ele coloca da seguinte forma:

a gente tem condicdo de pagar um administrador, que ai ndo € um
administrador, vai ser um mega administrador, que vai ter que ter 14, vai ter
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gue ter isso, vai ter que ter o gerente, vai ter que ter ndo sei quem, tal, tal,
tal , e ele responder diretamente para a gente, ser um diretor
superintendente né, e ele responder por essa administracdo que seriam as
4 empresas, um representante para todas as empresa (Empresa B)

Esse tipo de gestdo acabaria por fazer com que os donos das graficas se
preocupassem mais em pensar e definir as regras e formas de relacionamento
dentro da rede e menos em operacionalizar estas definicdes, colocando essa
responsabilidade em uma outra pessoa e podendo entdo cobrar dela que siga essas

determinacoes.

Pelo fato de todos terem citado que as empresas que iriam integrar essa rede
foram escolhidas por questdes de afinidade e amizade, as decisdes que foram que
ja foram tomadas acabaram sendo bem fécil de serem feitas. Os donos das
empresas pensam de maneira parecida com relacdo a liberacdo do terreno e o inicio
da construcdo, implementacéo e atuacao do parque industrial. O dono da empresa A
disse que “eu com um outro sou amigo intimo, mas assim, a gente tem uma relagao
de amizade que todos assim, praticamente ja frequentou um a casa do outro em
algum momento, entdo sdo pessoas muito proximas. ”, assim como o da empresa B
disse “A relacdo entre nés € muito boa, de amizade, somos amigos intimos a
maioria” e o mesmo foi dito pelo entrevistado da empresa C “A escolha das gréficas
foi por questdo de confiangca, quem a gente sabe que na hora de fechar e fazer vai

chegar junto”.

O relacionamento entre os donos das empresas parece ser muito bom e eles
parecem ter muita confianga um no outro para continuar tocando esse projeto em
conjunto. Esse fator € muito importante pois a confianca € um fator fundamental para
gue uma rede de cooperagdo consiga funcionar da maneira ideal e se manter unida.
Se em algum momento algum dos atores passar a desconfiar do outro, as ligagdes
entre as empresas passam a ficar enfraquecida e a possibilidade de “quebrar’ a

corrente acaba aumento consideravelmente.

Mais uma vez separando em dois momentos, nesse primeiro momento fica
muito claro que todos estdo muito satisfeitos com a forma como a rede esti
caminhando, as decisdes importantes sempre tém a participacdo de todos os
integrantes e as eventuais decisbes que um ou outro acaba tendo que tomar por
conta prépria no final das contas todos estdo de acordo. Porém é possivel tirar de

algumas falas de um ou outro entrevistado que quando estiverem atuando no parque
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as empresas terdo um certo pé atras com relacdo as atitudes das outras. O
entrevistado da empresa B foi o que deixou mais claro essa sensagéo, primeiro
quando perguntado se ainda nao tinha tido nenhum desentendimento entre as
empresas e ele respondeu “Ainda ndo, mas com certeza tera” e depois na seguinte
fala ao responder quando perguntei sobre o nivel de confianca entre as empresas:
Eu confio muito em 2 e em 1 nem tanto. [...] A boca dele € um pouco
grandel...] O “fulano” é muito megalomaniaco, as coisas pra ele tem que ser
tudo muito exagerado, isso la na frente a gente tem que ver como vai ser,

mas tem que esperar juntar né, as vezes ocorre tudo numa boa (Empresa
B

Essas afirmacdes podem estar relacionadas com o fato de que ao atuar em
uma rede, dentro de um parque industrial, as empresas devem estar dispostas a nao
ter mais a mesma liberdade individual e permitir que o grupo passe a coordenar a
estrutura como um todo. Isso pode fazer com que algumas empresas se assustem e
figuem realmente com um pé atrds com relacdo a pequenas diferencas na maneira
de pensar. A governanca € importante exatamente para garantir que todas as
empresas da rede sigam um mesmo caminho e evite que diferencas de pensamento
possam causar possiveis desconfortos ou até mesmo o rompimento de algumas
empresas da rede. Provan e Kenis (2008) dizem que apesar de a governanca entre
organizacbes nao ser uma medida legal necessaria ela é fundamental para

organizar a acao coletiva e estabelecer um sistema.

O tipo de governanca da estrutura do parque industrial é especifica, pois, 0s
atores governados ndo sédo individuos e sim todas as graficas dentro do parque. A
estrutura de governanga corporativa dessas empresas deve ser focada na confianca
gue elas possuem umas com as outras agora, e tentar fortalecer esse vinculo para
que no dia a dia do parque ndo acontecem as incertezas que alguns acham que
terdo. A maneira ideal para que comece a se desenhar um modelo de governanca é
cada uma das gréaficas apresentarem o que elas consideram ser os beneficios para
cada uma em fazer parte dessa rede e com isso atingir seus objetivos individuais.
Os donos das empresas vao acabar vendo que apesar dos objetivos individuais nao
necessariamente serem 0s mesmos, todos tem o pensamento muito parecido com
relacdo aos beneficios de estar dentro do parque industrial grafico de Luziania, e
esse € o vinculo mais forte que pode manter a rede unida e seguindo as mesmas

diretrizes.
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O fato de n&o haver ainda nenhum regulamento formalizado pode ser
também um fator importante para que ocorram esses pensamentos de
desentendimentos. Assim que uma estrutura formal for criada, as regras de
governanca vao passar a equilibrar os interesses conflitantes principalmente com
relacdo a essa gréfica que acredita que os interesses dos outros sao diferentes dos
seus. A definicdo de regras para governanca vai servir justamente para sistematizar
os relacionamentos entre as graficas, sistematizar também as formas de solucfes de
conflitos, além de outros detalhes como niveis de autonomia, participacdo nas

decisdes e processos decisorios.

Os entrevistados das trés empresas falaram exatamente a mesma coisa com
relacdo a tomada de decisdo. Mesmo tendo sido dito que quem esta mais a frente
do projeto sdo os donos das empresas A e C, todas as decisbes importantes que
foram tomadas até hoje com relagdo a criacdo do parque industrial sempre foi
tomada em comum acordo com todos 0s integrantes. Isso demonstra que a rede €
primordialmente caracterizada como em uma governanca compartilhada. Essa
estrutura é definida por Provan e Kenis (2008) e comprovada pelo fato de que na
rede de cooperacdes das graficas ndo existe atualmente nenhuma estrutura Unica
que centralize a tomada de decisdo, a definicdo de como agir e a gestdo estao

sendo feitas pelas proprias graficas.

A figura 12 mostra a disposicao de governanca compartilhada que atualmente

€ a forma utilizada pela rede.

Figura 12: Estrutura da rede em governanca compartilhada
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As figuras 13 e 14 mostram as outras possiveis estruturas de governanga que
a rede pode tender a utilizar, com base no que alguns dos entrevistados disseram
sobre maneiras diferentes de atuacdo quando o parque estiver consolidado e

funcionando.

Figura 13: Possivel estrutura do parque em governanga com

9
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A figura 13 apresenta uma disposicdo que identifica uma das graficas como
sendo destacada das outras por tomar a frente na maioria das decisdes e portanto
esta passaria a ser a organizacdo lider, que ditaria as regras de governanca e

relacédo dentro da rede.
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Figura 14: Possivel estrutura do parque em governanga com

organizacao administrativa de rede
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A figura 14 mostra uma disposicdo em que as diretrizes e parametros
seguidos pela gestdo seriam feitos através de uma organizacdo administrativa,
criada separadamente e exclusivamente para esse fim, sendo que tal organizacéo
reportaria para uma cupula de diretores formada pelos donos das gréaficas. Dessa
forma as empresas de maneira geral operariam através das definicbes desse novo

ator, responséavel pela governanca.



56

Consideracg®es finais

Este trabalho teve como objetivo principal responder a seguinte questao,
Como atuam as organizacdes para a criacao do parque gréafico de Luziania? Para tal
foi entendido como necessario a analise para entender os seguintes objetivos
especificos, identificar os fatos geradores da criacdo do parque industrial de
Luziania, analisar os relacionamentos entre os atores envolvidos na criacdo do

parque industrial de Luziania e analisar a governanca da rede.

Quanto ao objetivo de identificar os fatos geradores da criagcdo do parque
industrial, foi observado que apesar de terem diferentes pensamentos e ideias, todas
as graficas chegaram a conclusdo de um mesmo fato, para que seja possivel se
manterem no mercado e passarem por esse momento de crise é imprescindivel que
se mude a forma de operar em busca de menores custos e maior competitividade. A
guestdo econdmica foi o principal motivador a fazer com que as graficas
resolvessem comecar todo o processo de criagao da rede, principalmente no que se
diz respeito aos custos fixos das empresas.

J& no objetivo de analisar os relacionamentos entre os atores envolvidos, foi
observado que alguns entrevistados divergem com relacdo as melhores formas de
atuacao dentro da rede de cooperacdo, porém todas as empresas consideram as
outras participantes da rede com plenas capacidades para gerar boas oportunidades
de negdcios. A confianca entre os donos das empresas € bastante alta, até pelo fato
de uns serem amigos bastante préximos, portanto essa confianga vai de tanto nas
guestbes pessoais de carater quanto nas questdes empresarias de qualidades de
gestdo. Pode-se observar também que as ideias de disposicdo param quando o
parque estiver implementado variam entre as empresas e isto pode ser um

complicador para a rede no futuro.

Em relacdo ao objetivo de analisar a governanca da rede, foi percebido que
atualmente, como a rede ainda se encontra em uma fase de pouca necessidade de
interacdo e tomada de decisdo, a melhor forma encontrada pelos envolvidos de
governanca € a compartilhada, jA& que nas poucas decisdes que precisam ser
tomadas, sempre as fazem em comum acordo entre todos os participantes e todos

tem o mesmo peso na hora de votar para tomar alguma medida. Foi observado
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também que para o futuro essa forma pode sofrer alteracdes, ja que os envolvidos
chegaram a citar uma empresa como mais a frente do projeto e também a
possibilidade de contratacdo de uma pessoa para ser gestora da rede e reportar
para a cupula de empresarios, isso pode fazer com que quando o parque estiver
implementado esta empresa passe a ser a organizacgado lider dentro da rede ou essa
pessoa a ser contratada crie uma estrutura de administragéo da rede.

Para estudos futuros fica a possibilidade de aprofundar mais nas questdes de
condominios industriais em diferentes setores da economia e identificar mais afundo
suas implicagdes no desenvolvimento social de uma regido. Fica a sugestao
também de levar o foco do estudo para a area ambiental e tentar identificar quais as
reais interacfes e impactos de pargues industriais para com o meio ambiente ao seu

redor.

Este trabalho teve como limitacbes o fato de o processo de criacdo do
condominio industrial ainda estar na fase de liberacdo do terreno e, portanto a
relacdo custo-beneficio para os empresarios ainda € pequena, a rede estudada é
relativamente pequena, com apenas 4 integrantes diretos, e isso faz com que as
relacbes entre empresas possam ser menos complicadas do que em redes maiores
e por fim o fato de o GDF ter recusado participar da entrevista fez com que o estudo

mostrasse apenas a visdo dos empresarios e do governo de Luziania.
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APENDICE

APENDICE A - Roteiro de questionario semiestruturado aplicado as empresas
participantes da rede, mediante entrevista

1)

2)

3)

4)

5)

Como surgiu a ideia de criacdo dessa rede? Quem foi o responsavel
principal? Quais foram os motivos? As empresas vao compartilhar tecnologias
ou se juntar para aquisicdo de melhorias? As empresas pensam em atuar em
consorcio? Existe a ideia de incluir fornecedores na estrutura fisica da rede?
As empresas vao continuar operando separadamente ou pretendem se
juntar? Como foram escolhidas as empresas participantes? Quais as
vantagens de criar a rede? Existe alguma desvantagem (ldentificacdo de
clientes, modos de produzir, conhecimentos especificos)? Ha quanto tempo a
rede existe? Como estd o desenvolvimento do processo para criacdo do
parque industrial? O que é mais importante para a rede, aumento de
competitividade ou a contribuicdo para o desenvolvimento regional?

As atividades da rede estdo formalizadas em algum documento? Ja existe
algum estatuto para definicho de regras para o relacionamento entre as
empresas?

Quantas empresas faziam parte da rede no inicio? Quantas fazem parte
agora? Por que a mudanca (Caso exista)? Existem planos para entrada de
novos membros? Como sera analisado quem podera entrar? Por quem?

Por que a opcado pela criagdo do parque industrial em Luziania? Como as
empresas foram recebidas pela prefeitura? Foi feito algum tipo de contato
com o GDF? Como as empresas foram recebidas pelo GDF? Todas as
empresas participam dos encontros com os 0rgaos do governo?

Como as empresas se organizam para tomar decisbes? Esses encontros séao
formais através de reunifes pautadas ou mais informais em almocos por
exemplo? De quanto em gquanto tempos as empresas se reinem? Todas as
decisbes coletivas sdo tomadas em conjunto entre todas as empresas? Como
sao feitos os planejamentos? Ja ocorreu algum tipo de desentendimento entre
as empresas? Como foi resolvido? Existe alguma empresa mais importante

dentro da rede?



6)

7
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De que forma as empresas se ajudam dentro da rede? Os servigos seriam
divididos para producdo entre as empresas? Como é a relagdo entre os
responsaveis pelas empresas (Amigos intimos, parentes, conhecidos)? Qual
o nivel de confianca entre as empresas? E essa confianca € com relacdo a
quais atitudes? Existe alguma empresa na rede com a qual nado se tem total
confianga? Com qual empresa melhor se relaciona? De que forma a rede
pode trazer beneficios para sua empresa? Alguma empresa pode ser mais
beneficiada que outras?

A gréfica se apresentara como integrante de uma rede?

APENDICE B - Roteiro de questionario semiestruturado aplicado a prefeitura de
Luziania e ao GDF, mediante entrevista

1)

2)

3)

4)
5)

6)

Existe algum programa para licenciamento de terrenos para industrias? Como
funciona? Ha quantos anos existe?

Ja foi apresentado algum interesse da industria grafica na criacdo de um
parque industrial? A prefeitura ja deu algum incentivo para a industria grafica?
Qual o interesse da prefeitura em algo do tipo? Qual a viabilidade? Como se
daria? Quais vantagens traria? Alguma desvantagem?

Existe disputa com outras regifes para mudanca da area industrial? Quais as
implicacdes disso para a economia local?

Como esta o processo para a liberacdo do local? Como € a infraestrutura?
Como se daria a relagéo entre a prefeitura e as empresas do parque? Quais
seriam as obrigacdes das empresas? E quais seriam as da prefeitura?

Como sdo os encontros com as empresas? Todas costumam comparecer?
Como sdo tomadas as decisfes? Quem esta envolvido no processo? Ja

ocorreu algum tipo de problema? Como foi resolvido?





