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Resumo

Estudos recentes em desenvolvimento econdmico local tém contribuido para a formagdo de um consenso sobre as
vantagens proporcionadas pela proximidade geogréfica, especializagdo e inter-relacionamento dos atores
produtivos e institucionais principalmente no tocante a insercdo competitiva de empresas localizadas em
economias emergentes. A literatura evolucionista neoschumpeteriana estabelece que a interacdo dos atores locais
é fundamental para o éxito das estratégias de promocdo do desenvolvimento, na medida em que facilita a
complementaridade, parcerias, além de trocas de informagdes, conhecimentos e recursos. A organizagdo de
empresas, especialmente as de micro e pequeno porte, em redes ou clusters, permite-lhes ganhos relacionados a
economia de escala, aprendizagem, capacidade inovativa e eficiéncia produtiva. Neste contexto, este trabalho tem
por objetivo identificar as praticas de aprendizagem e gestdo do conhecimento existentes na rede em estudo, a
partir da anélise das interagdes existentes entre empresas e demais atores locais (ligagdes informais, recursos
humanos e ligagGes formais), e seus impactos na performance inovadora de uma rede produtiva. Para tanto,
escolheu-se, como campo empirico de estudo a Associa¢do dos Marceneiros de Fortaleza (AMFOR). A coleta de
dados foi feita mediante o uso da entrevista semi-estruturada e para a analise dos dados foi feita a decomposicéo
do texto transcrito para, em seguida, ser estudado através da técnica de andlise de contetido. Verificou-se que as
interacGes observadas favoreceram e contribuiram para melhores praticas de gestdo do conhecimento nas rotinas
organizacionais das empresas associadas, no que se refere & apropriacdo e difusdo do conhecimento na Rede,
acarretando implicagdes positivas no desempenho técnico-econdmico das empresas.

Palavras-chave

Gestdo do conhecimento, Redes Locais, Moveis.

1 Introducao

A participacdo crescente das pequenas e médias empresas na modificacdo de cenarios
econdmicos nos paises e regifes, em funcdo da necessidade crescente de produtos e servicos
customizados, tem-se verificado desde o principio do processo de desconcentracdo das
grandes plantas empresariais, no inicio da década de 1970. Naquela época, comecou a
reverter-se 0 processo de declinio que esta categoria de empresa apresentava desde o inicio do
século XX. As pequenas e médias empresas (PMESs) cabe hoje a responsabilidade pela maioria
dos empregos criados e pelo soerguimento de &reas que antes apresentavam perda de
dinamismo, alcangando percentuais superiores a 90% em paises como a Alemanha, Espanha e
Franca (Albuquerque, 1998).

No panorama nacional, as estratégias adotadas para aumentar a base tecnologica de varios
segmentos produtivos por meio da inovagdo tecnoldgica com o objetivo de promover a
substituicdo de importacdes (Aurea, 1998; Meyer-Stamer, 2005), infelizmente ndo tiveram
impactos significantes na dinamica econdmica do Pais, como na maioria dos paises
periféricos. As tentativas de transplante de técnicas de produgdo exogenas ndo provocaram
impactos na geracdo endogena de inovagdes porque a simples transferéncia de tecnologia néo
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é eficiente para tal objetivo, a ndo ser que tenha havido um processo prévio de fortalecimento
das competéncias locais, capaz de estabelecer nexos cognitivos entre as bases locais de
conhecimento e as novas tecnologias a serem incorporadas.

Este novo cenario econdmico, em que se valoriza a busca por estratégias de desenvolvimento
local, é consequéncia, para atores como Reis (1988), do esgotamento dos modelos
centralizados, porque é no nivel local que as deficiéncias socioecondmicas se revelam mais
fortemente para a sociedade. Por conseguinte, a formulacdo de politicas que contemplem as
dimensdes do desenvolvimento terd mais efetividade que instrumentos massivos, porque a
mobilizacdo de atores e recursos ocorrera de maneira menos dispersa e levara em conta o
carater singular do territorio.

A estruturacdo de um aglomerado produtivo tem na sua génese o estabelecimento de conexdes
entre atores, de alguma maneira. O conhecimento das intensidades das relacOes entre os atores
locais é por isso fundamental para a construcdo de uma visao sistémica, que possibilite aos
responsaveis pela formulacdo de politica a possibilidade de construir instrumentos mais
eficazes para a promocéo da inovacdo localizada. Os programas de geracdo de conhecimento
tém na intensidade dos processos de aprendizagem interativos as suas maiores chances de
sucesso. Nesse sentido, o presente trabalho se alinha nesse campo de estudo, diferenciando-se
ao focalizar um setor relevante para o Brasil, o de mdveis, e no contexto das pequenas e
médias empresas (PMES).

O setor de mdveis tem ocupado uma posicdo de destaque nos Gltimos anos. No periodo de
1995 a 2005, o comércio de moveis se expandiu em 9% em nivel global, a partir de uma
importante mudanca na forma de producgédo (Abimovel, 2005; Rodrigues, 2006). Atualmente,
grandes produtores mundiais aumentaram sua forca de mercado ao estenderem a producédo de
moveis a regides onde os custos de producdo sdao menores (vantagem competitiva no preco),
resultando assim em uma mudanca da producdo para economias emergentes.

Segundo Gorini (1998), o setor de mdveis a nivel nacional sofreu uma importante
alavancagem na Ultima década, decorrente da utilizacdo de equipamentos automatizados e do
emprego de novas técnicas de gestdo, o que permitiu um expressivo salto exportador em
meados da década de 90. A dinamica das inovacGes baseia-se, principalmente, naquelas
referentes ao produto, a partir da atualizacdo do design e da utilizagcdo de novos materiais. O
resultado da qualidade do produto final € avaliada a partir das seguintes variaveis principais:
material, design e durabilidade. Assim, as caracteristicas marcantes da inddstria nacional
moveleira sdo 0 numero elevado de micro e pequenas empresas, a grande absor¢do de méo-de-
obra, a utilizacdo de tecnologia média, a caréncia de design proprio e o dificil acesso a hovos
mercados.

Nesse sentido, e para que a fabricagdo de moveis se torne uma atividade rentivel e
economicamente sustentavel, faz-se necessaria a implementagdo de agdes que incentivem o
desenvolvimento da atividade e que levem em consideragdo aspectos como a inovagao e a
aprendizagem. Dessa forma, este artigo visa contribuir nesse sentido, uma vez que tem como
objetivo analisar as implica¢Ges dos processos de aprendizagem interorganizacionais em micro
e pequenas empresas participantes da rede de mdveis da regido metropolitana de Fortaleza,
tendo como base a seguinte questdo: Quais as implicagOes dos processos de aprendizagem
interorganizacionais na performance inovadora das empresas da Associa¢cdo dos Marceneiros
de Fortaleza - AMFOR?
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Para tanto, o presente trabalho utiliza a abordagem qualitativa como método de pesquisa,
através da ferramenta de estudo de caso. Como técnicas de coleta de dados, entrevista semi-
estruturada foi realizada junto ao empresario e presidente da Associa¢do dos Marceneiros de
Fortaleza (AMFOR).

A estrutura deste artigo € composta por seis secGes, além desta introducdo. Inicialmente,
apresenta-se uma breve revisdo de estudos anteriormente realizados no que diz respeito aos
processos de inovacdo de empresas em paises de economia emergente. Uma caracterizacao
das pesquisas realizadas no contexto empirico abordado — neste caso, o setor de méveis — e
a apresentacdo dos conceitos e métricas relacionados aos processos de aprendizagem sdo feitas
em seguida. Nos aspectos metodolégicos sdo expostos 0os métodos e ferramentas utilizadas
para analise dos dados coletados. Por fim, sdo apresentados os principais resultados obtidos
com o estudo e as consideracdes finais com principais contribui¢fes do trabalho em questéo e
contribuicdes para pesquisas futuras.

2 Praticas de aprendizagem e gestdo do conhecimento em redes

Segundo Bell (1984) a aprendizagem tecnoldgica é constituida por processos através dos quais
as pessoas e, por meio delas, as organizac6es adquirem aptidfes e conhecimentos técnicos. Ja
Figueiredo (2004) a conceitua como um processo que permite a empresa acumular capacidade
tecnoldgica ao longo do tempo.

O conceito de capacidade tecnoldgica é compreendido em quatro componentes principais
numa firma e/ou setor: sistema técnico-fisico — equipamentos, bancos de dados, softwares,
maquinaria, sistemas de producdo; pessoas — conhecimento tacito, experiéncia, habilidades,
talentos (capital humano); sistema organizacional, gerencial e institucional — o conhecimento
que é acumulado nas rotinas organizacionais da organizacdo, nas estruturas e técnicas
gerenciais; produtos e servi¢os — referente aos outcomes da organizacdo (Lall, 1992; Bell &
Pavitt, 1995; Figueiredo, 2003, 2005).

A acumulacdo de capacidade tecnoldgica proporciona as empresas a realizacdo de atividades
de producdo e de inovacdo. A perspectiva sobre inovacdo adotada neste estudo esta em
consonancia com a prevista no Manual de Oslo (OECD, 2005) que define a inovagdo como
um processo continuo com crescentes graus e ou estagios de complexidade, envolvendo a
resolucdo de problemas em torno de diferentes atividades, exigindo para isso estoques de
capacidade e processos de aprendizagens especificos as empresas e a outros tipos de
organizacdo, sendo este processo influenciado pela natureza do contexto institucional no qual
estas se inserem (Figueiredo, 2009; Dosi, 1988).

Conforme Bell (1984) a aprendizagem é dividida em dois processos — um de aquisicao, que é
de &mbito individual; e o de conversdo, que € de ambito organizacional. Desta forma, uma
organizacdo voltada para a aprendizagem € aquela que esta apta a gerar, adquirir e transmitir
conhecimentos, permitindo assim que se produzam continuos aprimoramentos (Figueiredo,
2003).

Estdo disponiveis na literatura diversos modelos e metricas de anélise da aprendizagem
(Nevis, Dibella, & Gould, 1995; Kim, 1995, 1997; Nonaka & Takeuchi, 1997). Assim, com a
finalidade de descrever os processos de aprendizagem interorganizacionais existentes na
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realidade abordada neste estudo, utilizar-se-4 como referéncia a base analitica desenvolvida
por Vedovello (1995), e Vedovello e Figueiredo (2006).

A metrica classifica os processos de aprendizagem interorganizacionais (entre empresas e
demais organizagdes do sistema de inovacao), em: a) ligacdes informais; b) recursos humanos;
c) ligacbes formais. A aplicacdo da métrica a realidade em estudo se deu por meio de dados
secundarios, documentos compilados na literatura especializada e por meio de dados primarios
obtidos mediante a composicao de entrevista semi-estruturada realizada. A Figura 1, a seguir,
representa a métrica.

. Contatos informais com pesquisadores.
. Acesso a literatura especializada.
. Acesso a pesquisa de departamentos especificos.
. Participagdo em seminarios e conferéncias.
. Acesso aos equipamentos da universidade e/ou institutos de pesquisa.
. Participacdo em programas especificos (educacionais e de treinamento).
. Outras ligac6es informais.
. Envolvimento de estudantes em projetos industriais.
9. Recrutamento de recém-graduados.
2. Recursos 10. Recrutamento de cientistas e engenheiros mais experientes.
Humanos 11. Programas de treinamento formalmente organizados para atender as necessidades
dos recursos humanos.
12. Outras ligagBes relacionadas aos recursos humanos.
13. Consultoria desenvolvida por pesquisadores ou consultores.
14. Andlises e teste (ensaios técnicos).
15. Servicos de atualiza¢do de acervo (normais técnicas, patentes).
16. Respostas técnicas (diagndstico de problemas em termos de processo produtivo).
17. Estabelecimento de contratos de pesquisa.
18. Estabelecimento de pesquisa conjunta.
19. Outras ligagdes formais.

1. Ligagoes
informais

ONOORWIN|F-

3. LigacOes
formais

Figura 1. Métrica de avaliacao dos processos de aprendizagem interorganizacionais
Fonte: Figueiredo (2009).

Os autores definem as liga¢Ges informais como o conjunto de interagfes entre as empresas e
organizacbes (universidades, institutos de pesquisa publico e/ou privados, centros de
treinamento), proporcionando as empresas 0 contato com um conjunto de informacdes e
conhecimento, expertise, equipamentos, dentre outros, disponiveis nessas organizacdes. Essas
ligacGes ndo sdo formalizadas legalmente (Veldovello & Figueiredo, 2006).

Os processos de aprendizagem por meio dos recursos humanos incidem, a partir da
necessidade de treinamento, qualificacdo, ou mesmo alocacdo de méo-de-obra especializada,
proporcionando as firmas educacdo especializada em areas de interesse. J& por meio dos links
formais, as empresas podem firmar contratos legalizados, visando a utilizagdo de
equipamentos, desenvolvimento de projetos de pesquisa, entre outros. As ligacdes formais
também se mostram muito benéficas as organizagdes, uma vez que o desenvolvimento de
pesquisas em conjunto proporciona aumento do portfolio das organizacbes e da renda
(Vedovello & Figueiredo, 2006).

Levando-se em consideracdo a empresa dentro do arranjo, a intensidade e o fortalecimento de
seus relacionamentos com os demais atores locais tém relacdo direta com suas condicdes de
competitividade e sustentacdo econdmica, assim, percebe-se a importancia do estudo da
natureza dessas ligagoes.
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Os processos que envolvem cooperacdo entre empresas e demais organizagdes sdo
responsaveis pela criacdo de uma ambiéncia propicia a aprendizagem. De acordo com Teixeira
e Morrison (2004), os fatores positivos da aprendizagem atraves da cooperacao é resultado da
integracdo dos varios tipos de relacionamento desenvolvidos pelas empresas. Segundo Gibb
(1977), o ambiente propicio para o aprendizado fundamenta-se em aprender com 0s parceiros,
aprender fazendo, aprender com o feedback de fornecedores e clientes, aprender copiando,
aprender atraves da resolucdo de problemas e o aproveitamento das oportunidades, aprender
experimentando e aprender com 0s erros.

Empresas de um mesmo setor criam uma relacdo de natureza colaborativa, quando realizam a
troca de conhecimentos e aprendizagens entre seus participantes, mesmo que tal arranjo ndo
tenha sido criado com este objetivo explicito (Child, 2001). Depreende-se que 0s processos de
natureza técnico-econdmica que possuem como fundamento o conhecimento e o aprendizado
criam a necessidade de seus participantes articularem-se, interagirem e cooperarem
conjuntamente, garantindo a sobrevivéncia e a promoc¢do da inovacdo das empresas,
principalmente as de micro e pequeno porte, organizadas em redes ou sistemas produtivos
locais.

No ambito interno das redes organizacionais, 0s processos informais de aprendizado
contemplam a efervescéncia de informagdes e conhecimentos que sdo compartilhados entre
seus integrantes, criando cddigos de linguagem e canais de comunicacdo proprios, com o
objetivo de viabilizar esta transferéncia de conhecimento de maneira eficaz, favorecendo a
construcdo de condicbes necessarias para a ampliacdo das inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais entre as empresas que fazem parte do aglomerado produtivo (Brito, 2004). Tal
atividade apresenta uma natureza paradoxal que combina aspectos colaborativos e
competitivos, denominado por Molina e Yoong (2003) de co-peticdo, apresentando um
consideravel fluxo de informacdo e conhecimento entre os participantes e criando uma fonte
geradora de vantagens competitivas duradouras, especialmente quando as mesmas s&o
embasadas na consolidacdo de capacidades produtivas e inovadoras.

Estudos em paises em desenvolvimento comprovam que as pequenas € médias empresas
localizadas em aglomerados locais tém mais oportunidades de sobrevivéncia e crescimento
que em empreendimentos isolados (Levistky, 1996 apud La Rovere, 2001), porque é
caracteristica do novo paradigma técnico-econdmico a necessidade de investimento continuo
em conhecimento (Lemos, 1999 apud La Rovere, 2001). Os programas de geracdo de
conhecimento tém na intensidade dos processos de aprendizagem interativos as suas maiores
chances de sucesso. Por isso, a acdo dos instrumentos de politica na inducdo ao
desenvolvimento local, tomando como foco as pequenas e médias empresas, deve priorizar a
formacdo de aglomerados locais que visem a sustentacdo competitiva dos tecidos empresariais
locais, internamente e em relagdo aos mercados externos (Humphrey & Schmitz, 1995).

Nesse sentido, uma rede em que os atores sejam fortemente conectados por eixos bem
estruturados proporciona as empresas locais vantagens competitivas de maneira sistémica,
decorrente da intensidade dos fluxos de informacéo entre os agentes.

3 O setor moveleiro

O setor de moveis tem ocupado uma posicdo de destaque nos Gltimos anos. No periodo de
1995 a 2005, o comércio de modveis se expandiu em 9% em nivel global, a partir de uma
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importante mudanca na forma de producdo (Abimovel, 2005; Rodrigues, 2006). Atualmente,
grandes produtores mundiais aumentaram sua forca de mercado ao expandirem a producdo de
moveis a regides onde os custos de producdo sdo menores (vantagem competitiva no preco),
resultando assim em uma mudanca da produgéo para economias emergentes.

Os grandes lideres no mercado mundial de mdveis hoje sdo: Italia, Estados Unidos, Alemanha,
Canad4, Franca e Reino Unido com 64% das exportacdes totais, com um significativo
aumento da participacao de mercado da China, que até o ano de 2003 ndo aparecia no ranking
global com um percentual significativo. O Brasil aparece em 12° lugar, correspondendo a um
market share de 1%. No quesito importacdo, quem se destaca sdo Estados Unidos, Alemanha,
Japdo e Francga, com participacdo de 57% do total importado, representando cerca de US$ 30,6
bilhGes (Revista da Madeira, 2005). Percebe-se, portanto, que esse panorama vem favorecendo
0 crescimento da industria de moveis e, principalmente, de indUstria em paises emergentes
(Revista da Madeira, 2005).

De acordo com o Ministério do Trabalho (2005), o setor de mdveis no pais possui 16.112
empresas moveleiras, distribuidas em polos regionais, empregando cerca de 260 mil
trabalhadores. As regifes Sudeste e Sul apresentam a maior concentra¢do de empresas, com
cerca de 90% da producdo nacional e 70% da mao-de-obra do segmento, tendo os pélos de
Linhares, Votuporanga e Mirassol na regido Sudeste; Bento Gongalves, Sdo Bento do Sul,
Arapongas na regido Sul; e Uba no Centro-Oeste, como 0s principais.

Segundo Gorini (1998), o setor de mdveis a nivel nacional sofreu uma importante
alavancagem na Ultima década, decorrente da utilizacdo de equipamentos automatizados e do
emprego de novas técnicas de gestdo, o que permitiu um expressivo salto exportador em
meados da década de 90. A dinamica das inovacGes baseia-se, principalmente, naquelas
referentes ao produto, a partir da atualizacdo do design e da utilizacdo de novos materiais. O
resultado da qualidade do produto final é avaliado a partir das seguintes variaveis principais:
material, design e durabilidade. Assim, as caracteristicas marcantes da inddstria nacional
moveleira sdo 0 numero elevado de micro e pequenas empresas, a grande absor¢do de méo-de-
obra, a utilizacdo de tecnologia média, a caréncia de design proéprio e o dificil acesso a novos
mercados.

3.1 A Associacao dos Marceneiros de Fortaleza— AMFOR

Em novembro de 2000, organizou-se, no Bairro José Walter - Regido Metropolitana de
Fortaleza, a Associagdo Comunitaria dos Micro e Pequenos Empreséarios do José Walter
(AMPEJW), com o intuito de promover o crescimento social e econdmico da regido, a partir
do apoio governamental e de demais institui¢des. Inicialmente formada por 150 associados, a
Associacdo, no ano de 2002, ja contava com 500 participantes, representando 62,3% do
universo das empresas do bairro, formais e informais (SEBRAE, 2005).

O bairro José Walter foi o primeiro nucleo habitacional construido no estado do Ceara, e, na
época da finalizacdo de sua primeira etapa, em 1969, era considerado 0 maior conjunto
habitacional da América Latina (SEBRAE, 2005). Ao longo de quatro décadas, o bairro
obteve um crescimento desorganizado, tomando proporcdes de cidade ao ultrapassar 35 mil
habitantes (IBGE-Censo, 2000). Decorrente desse crescimento exponencial surgiram
problemas de educacdo, seguranca, salde e renda, o que fez com que a Associacdo dos
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Moradores do Jose Walter requisitasse intervencéo de 0rgaos de apoio em todos 0s segmentos
da sociedade.

Uma das a¢des mais frutiferas foi a parceria com o SEBRAE/CE e seu projeto SEBRAE nos
Bairros, ao promover acgdes direcionadas ao fortalecimento, ampliagdo e a criagdo de
oportunidades de negdcio, gerando aumento de ofertas de emprego e de renda no Bairro. A
parceria com o SEBRAE desenvolveu competéncias nos ramos da gastronomia (criacdo do
polo gastrondbmico), moveis, artesanato e confecgdo, polo esse que, inclusive, ja exporta para
estados do sudeste-sul, além de paises como Estados Unidos, Espanha e Porto Rico (SEBRAE,
2000).

As empresas pertencentes a AMPEJW possuem atualmente uma nova légica de sobrevivéncia,
dada a cultura da cooperagdo que foi fomentada. Neste contexto, insere-se a Associa¢do dos
Marceneiros de Fortaleza - AMFOR, composta por 09 empresarios formalizados. A Rede
AMFOR foi criada no ano de 2004 com 15 empresas associadas, todas com mais de 10 anos
de tradicdo no mercado. A rede de fabricantes de mdveis projetados oferece a seus clientes
fisicos e juridicos moveis sob medida e méveis modulados, com uso de projeto proprio ou do
cliente. A Associacdo tem como objetivos estratégicos de mercado a pontualidade na entrega,
transparéncia, honestidade, satisfacdo e seguranca. Atualmente a AMFOR é sinénimo de unido
e sucesso, Visto que os estabelecimentos associados estdo se tornando cada vez mais
competitivos, capazes de concorrer com pdlos industriais, a exemplo do de Marco, também no
Ceara.

As empresas da Associacdo faziam moveis sob medida, mas seus mercados ja estdo se
expandindo para moveis modulados e corporativos. Atuam nos mais diversos segmentos de
mercado, como mdveis de decoracao, para sala, quartos casal de casal, solteiro, infantis e para
cozinha. O Unico segmento que ndo operam é o de mdveis para escritério, haja vista o alto
custo para se obter o ISO necessario a fabricacdo, em torno de R$80.000,00 (oitenta mil reais).

A Rede AMFOR ja participou de feiras como a Feira de Maquinas e Componentes para a
Industria de Esquadrias e Mdveis - FEMAC, Feira Expo Construir, Serenge-NE,
HabConstruir. Também ja participou da Casa Cor, proporcionando-lhe o acimulo de
conhecimentos e troca de informacoes, através de aprendizagem coletiva, o que lhes permite
estar em constante processo de inovacdo quanto ao design de mdveis, diversificacdo de
materiais e de equipamentos de ponta. A cooperacdo e o compartilhamento de informacg6es
entre as empresas permitem agdes de natureza coletiva, a exemplo de compras conjuntas, com
a barganha de precos, prazos, além das capacitacdes conjuntas.

Com relacdo as mudancas tecnoldgicas verificadas nos Gltimos cinco anos, ndo hd uma
periodicidade especifica na modificacdo de produtos/processos por parte das empresas. Mas,
nos ultimos cinco anos, podem ser percebidas modificagdes no que se refere aos produtos,
como a adi¢ao de novos materiais, e de novo design/apresentacao/layout, apos visitas a feiras e
exposicdes. Com relacdo aos processos, as empresas adicionaram novas maquinas e
equipamentos, além de inovarem na organizacao e nos métodos de producéo, baixando o custo
da producéo, principalmente a partir da segmentagédo da producéo.

4 O processo de pesquisa
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O presente trabalho utiliza a abordagem qualitativa como método de pesquisa. Essa escolha
deve-se a sua relevancia especifica para o estudo de relagdes sociais (Flick, 2004), em que 0s
pesquisadores tém a possibilidade de “estudar as coisas em seus cendrios naturais, tentando
entender, ou interpretar, os fendbmenos em termos dos significados que as pessoas a eles
conferem” (Denzin; Lincoln, 2006, p. 17). Godoy (1995) confirma esta afirmacao ao relatar
que pesquisas com este tipo de abordagem tém o ambiente natural como fonte direta de dados,
utilizando um carater descritivo e um enfoque indutivo para compreender o significado das
coisas.

Como estratégia de pesquisa qualitativa, o estudo de caso foi escolhido pela sua adequacéao as
situacdes de pesquisa em que “o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”
(Yin, 2004, p. 19). O estudo de caso descritivo ¢ definido por Young (1960, p. 58) como “um
conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade,
em suas varias relacdes internas e nas suas fixagdes culturais”. Sua proposta consiste em
apresentar com exatiddao os fatos e os fendbmenos de determinada realidade, sendo utilizado
quando se pretende conhecer comunidades, seus tracos caracteristicos, seus problemas, sua
preparacdo para o trabalho, dentre outros, tendo em vista que 0s meétodos qualitativos
concentram-se na experiéncia humana e no sentido que esses individuos atribuem a
experiéncia vivida (Trivifios, 1987).

Como campo empirico de estudo, a Associacdo dos Marceneiros de Fortaleza (AMFOR) foi
escolhida por congregar nove empresas que atuam na fabricacdo de moveis projetados e assim,
participam ativamente da Rede de mdveis de Fortaleza. A coleta de dados foi feita mediante o
uso da entrevista semi-estruturada, com perguntas abertas de cunho opinativo/discursivo,
formuladas a partir da leitura critica da base tedrica adotada para o presente estudo, visando
assim o alcance de informacdes de cunho qualitativo. A entrevista foi realizada junto ao
presidente da AMFOR, com a finalidade de proceder a investigacdo dos processos e
mecanismos de aprendizagem interorganizacionais da Rede (ligacGes informais, recursos
humanos e ligagdes formais).

Para a andlise dos dados do presente estudo foi feita uma decomposicdo do texto transcrito a
partir da entrevista gravada para, em seguida, esses dados serem estudados em funcdo das
idéias e das palavras contidas no texto da entrevista. Para esta analise, o software ATLAS.TI
(versdo 6.2) foi utilizado como ferramenta. Todo esse procedimento faz parte da técnica de
pesquisa denominada de analise de conteldo que permite descrever de forma objetiva e
sistemética, o conteudo manifestado nas entrevistas tendo, portanto, como objetivo a
interpretacdo desse contetdo (Freitas et al., 1997).

No entendimento de Freitas e Janissek (2000), toda analise de contetudo deve seguir uma série
de etapas precisas que se iniciam pela definicdo do universo alvo do estudo, permitindo a
delimitacdo do que estd ou ndo envolvido nesse estudo. Em seguida, parte-se para a
categorizacdo, ou seja, determinam-se as dimensdes que serdo analisadas em fungdo da
necessidade da informacdo a ser testada. Essa categorizacdo é uma etapa imprescindivel a
técnica de analise de conteldo, visto que ela liga os objetivos da pesquisa aos seus resultados.
Em certos casos, essa etapa ndo ¢ definida a priori, podendo emergir no decorrer da entrevista
ou até mesmo na etapa de tratamento dos dados.
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Com o fito de imprimir objetividade a analise, foram estabelecidas regras quanto aos aspectos
a analisar, ou seja, foram criadas categorias em funcéo das quais o contetdo sera classificado e
eventualmente quantificado. Essas categorias permitirdo a ordenacdo e integracdo dos
contetdos onde todo e qualquer elemento de informacdo serd considerado e agrupado na
categoria correspondente. Essa adocdo de categorias permite que se estabeleca uma ligagédo
entre 0s objetivos da pesquisa e os seus resultados (Freitas et al., 1997).

5 Analise e discussao dos dados

Partindo dos dados coletados junto a Rede em estudo, uma andlise inicial foi feita a fim de
detectar os mecanismos e processos de aprendizagem interorganizacionais presentes. Para
tanto, com o intuito de se obter uma visualizacdo ampla das conexdes entre a Rede e demais
atores locais, procedeu-se a um mapeamento dessas relagdes, tomando-se como base a
dimensdo tecnoldgica. A matriz exposta na Figura 2 demonstra os niveis de relacionamento
percebidos.

. Ceara
X AMFOR | AMFOR | \\pEgjw | SEBRAE | Sindiméveis | 229" | “ge | 1AB | SENAI | MARCO | INPI
Adm. Empresas FIC ;
design
AMFOR A A B CIH D F | H H P G
Adm.
AMFOR
Empresas A A B CH D F H H P G
ANPEJW A A B D P P
SEBRAE B B B H H H H B
Sindi-
Moveis ¢ c ¢
Design —
o E E E H H H H
Cear_ade F F
design
I1AB H H H H
SENAI H H H H H
MARCO p p p B c
INPI G G P P P

Figura 2. Matriz de relacionamento da AMFOR: dimens&o tecnoldgica.
Fonte: pesquisa direta.

A — Cooperagdo; Compartilhamento de recursos. Grau de intensidade: alto;

B — Capacitacdo; Formacdo de méo-de-obra especializada. Grau de intensidade: alto;

C - Auxilio na definigdo de estratégias; Elaboracéo de projetos. Grau de intensidade: baixo;

D - Formacéo de méo-de-obra especializada. Hospedagem de estagiarios. Grau de intensidade: médio;

E — Elaboracéo de design prdprio; Complementaridade de planejamento. Grau de intensidade: médio;
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F — Parceria para desenvolvimento de novas marcas/layout de produtos. Grau de intensidade: médio;
G — Relagéo técnica. Grau de intensidade: baixo;
H - Especificacdo de requisitos para selo de qualidade. Relacdo técnica. Grau de intensidade: médio;

P - Relacdes potenciais.

O mapeamento da dimens&o tecnoldgica (Figura 2) demonstrou as relagdes existentes entre 0s
atores envolvidos, mas também ressaltou lacunas de conexdes potenciais, ou seja, 0s vazios de
relacionamentos que podem ter papel chave no desenvolvimento da Rede. A exploragdo desse
potencial tecnolégico é de importancia capital para o arranjo, uma vez que proporcionaria
estimulos as atividades de P&D, facilidade para inovacdo, aumento da competitividade, da
cooperacéo e fortalecimento do arranjo.

5.1 Ligag0es informais

No que diz respeito as ligacGes informais estabelecidas pela Rede AMFOR, percebe-se uma
predominancia de participacdo em eventos e feiras do setor moveleiro. S0 nestes momentos
em que, especificamente, 0s gestores das empresas que participam da AMFOR tém contato
com outras realidades, inclusive de outros estados, e novas técnicas e ferramentas do negécio.
Tais situacfes também evidenciam, em uma relacdo direta, um forte processo de socializacéo,
em que o compartilhamento de experiéncias é priorizado. O relato das entrevistas aponta
alguns eventos especificos:

Como exposi¢do, noés ja participamos da FEMAC, que é a Feira de Maquinas e
Equipamentos do Ceard. Houve duas edicGes e, infelizmente, essa feira parou.
Estivemos também na Topmdvel, também como exposic¢do. Tivemos até varios p6los
moveleiros do Brasil nessa época. [...] Como missdo empresarial nés ja estivemos na
FIC, na Formobilis e na Moda Export. A FIC e a Formobilis sdo em S&o Paulo e a
Moda Export é no Recife, que por sinal, agora no més de maio, vai acontecer outra
edicdo. Agora tem outros membros da AMFOR se preparando pra ir a FIMA
BRASIL, que é 14 no Rio Grande do Sul, em Bento Gongalves.

A aquisicdo de novos equipamentos, apresentados em feiras e eventos por outros gestores do
setor, € um exemplo de como esta socializacdo vem alterando os métodos de producdo nas
empresas participantes da AMFOR, possibilitando uma contencdo de recursos a serem
utilizados, posteriormente, no seu desenvolvimento.

La foi onde a gente adquiriu essa maquina, onde ficam todos os fabricantes nacionais
e internacionais. Entdo todos os grandes moveleiros do pais vao para la porque é um
celeiro do desenvolvimento. [...] E a maquina substitui até trés marceneiros.
Importante frisar que uma prestacdo dessa maquina, sai em torno de R$ 250,00 e o
saldrio de um marceneiro ¢ R$ 1.200,00, sendo que o acabamento é mil vezes
melhor. [...] Hoje pra nds é uma realidade e a gente foi percebendo que a economia
era muito grande, que esses 30% a 40% que ficava na aquisicdo do material a gente
comegou a investir na melhoria pra evolucéo do préprio negdcio.

Assim, as trocas de informacdes entre gestores de varias empresas, em situacdes de
compartilhamento de informacdes, onde préaticas de algumas empresas sao disseminadas entre
as demais como forma de solucionar problemas comuns, sdo vistas como formas de
consultoria, fazendo com que muito do conhecimento explicito de cada organizagdo seja
internalizado como conhecimento tacito. A fala do entrevistado traz exemplos destes aspectos.
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E vital a troca de informagdes entre empresarios. [...] O ganho é muito grande se
vocé tem um gargalo que aquele empresario que vocé esta conversando ja passou.
Entdo essas dicas sdo assim de ouro. A gente ndo para de conversar na realidade.

Nos conversamos com uma equipe de marceneiros eles estavam com problemas de
aproveitamento de pedacos de madeira. [...] Outro problema que apareceu também
foi na fiacdo de ferramentas. [...] Tinha um pessoal |4 que tava com um problema na
fiacdo da ferramenta e era uma coisa boba, era sé o posicionamento da maquina no
qual nem o técnico sabia utilizar e a gente ja tinha descoberto uma forma de fazer
com que ela funcionasse melhor do que ela foi projetada.

Observou-se que muitos dos empresarios entendem a marcenaria como uma “engenharia a céu
aberto” e que, em func¢do disso, ndo ha necessidade de protecao de informagdes, de segredos
de negdcio.

Ainda com relagéo a esse item, cumpre ressaltar a existéncia do “Café com Bolo”. Trata-se de
reunides periddicas entre as empresas participes da Associacdo, com o intuito de socializacao
do conhecimento. De forma descontraida, com o oferecimento de lanches, os empresarios
conversam sobre suas estratégias, duvidas e problemas, auxiliando os demais na superacao de
gargalos, a partir desse compartilnamento de experiéncias.

Ressalte-se ainda que, em decorréncia desse acentuado compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias, praticas voltadas a sustentabilidade comecaram a ser utilizadas na AMFOR,
como o reaproveitamento de residuos produtivos, tanto de madeira quanto do p6 desprendido
das serragens.

Antigamente, nas marcenarias, sobrava madeira. Hoje, elas desperdicam muito
pouco. Pra vocé ter uma ideia, existe esse aproveitamento dos pedacos de mdf para
reconstituir chapa. Ja 0os menores pedacos sdo usados para fazer porta-joias, porta-
retrato, bandejinha de café da manha. [...] Entdo o aproveitamento existe. Até o po, é
transferido para cerdmicas e usado de uma forma ecologicamente correta, em fornos
com filtros. [...] Briquetes é uma maquina que foi adquirida para prensar o pé e as
serragens, fazendo bastdes que vao pros fornos de padaria também. Entdo nada se
perde, a gente esta aproveitando bastante.

Outro aspecto relacionado as ligagbes informais estabelecidas pela Rede observado na
pesquisa possui um viés mais social, sendo voltado para a comunidade em que a Rede se
localiza. Tal processo se desenvolve mediante a doacdo de mdveis para projetos de ensino a
jovens e criancas, desenvolvidos junto ao SEBRAE e a associa¢do de moradores do bairro,
caracterizando-se como um projeto de responsabilidade social que possui elementos de
sustentabilidade social, proporcionando acesso a recursos e servigos sociais e objetivando
minimizar desigualdades sociais.

5.2 Recursos humanos

Com relagdo aos mecanismos de aprendizagem interorganizacionais voltados aos recursos
humanos, verificou-se uma predominancia de capacitacdo continuada, visando a formacéo de
capital humano qualificado. A participacdo em cursos e palestras oferecidos pelos consultores
do SEBRAE trouxe melhorias inclusive na criacdo de conceitos mais fortes em relacdo a
atuacao cooperativa.

Nos trés primeiros anos da AMFOR (2004-2007), os empresarios receberam cursos voltados
as necessidades da Rede, como treinamentos especializados sobre: associativismo, relacdes
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interpessoais, técnicas de vendas, atendimento ao cliente, aléem de cursos gerenciais nas areas
de layout, financeira e administrativa.

De fato, o associativismo das empresas membros da Rede possibilitou a aprendizagem em
inimeros setores, desde finangas, passando por gestdo organizacional e, inclusive, gestdo de
producdo. Assim, essa busca e coleta de informacdes sdo praticadas tanto entre os proprios
gestores como em fontes externas a rede, sendo extremamente valorizadas inclusive como
incentivo ao fortalecimento das relacfes entre 0s seus membros.

Quando se trabalha em associacdo precisa se ter muita discussdo, ser compreensivo,
maleavel, mas tem uma hora que ndo da pra abrir, tem que avancar e o0 momento de
avancar esta agora nesse momento [...] E preciso fazer uma reunido com o pessoal
pra dar uma evoluida no pensamento no sentido de querer mais, de acontecer mais
coisas, e as coisas acontecerem mais executivas, acontecerem de uma forma mais
rapida.
Muito embora a AMFOR ainda mantenha um lado de producdo artesanal, a formacédo de
capital humano especializado contribuiu para uma maior industrializacdo da Rede, quando de
sua evolucdo para fabricacdo de modulados em larga escala, da utilizacdo de softwares de
gerenciamento que funcionam como ferramentas paralelas para o negdécio, bem como do
desenvolvimento de cartilhas de treinamento para os funcionarios, que anteriormente nao eram
praticados.

H& ainda consequéncias destes elementos no setor de design da Rede, no qual, através de
parcerias com instituicdes de ensino superior, como o Centro de Design da Faculdade
Integrada do Ceara (Design-FIC), ha o recrutamento de estudantes e professores do Curso
Superior de Tecnologia em Design para Interiores (hospedagem de estagiarios), visando o
desenvolvimento de novos desenhos personalizados para as empresas. Além disso, professores
da Design-FIC, bem como consultores do Sindiméveis auxiliam as empresas da Rede na
elaboracdo de suas estratégias, complementando assim o planejamento de projetos.

5.3 Ligag0es formais

Com relagdo as ligagdes formais percebidas, constata-se uma predominancia de acGes
conjuntas. Uma das relages mais importantes estabelecidas é a construcdo de um selo de
qualidade para as marcenarias da AMFOR, mediante auxilio do Instituto dos Arquitetos do
Brasil — Nucleo/ CE - IAB, com o apoio da FIEC, na criacdo e compartilhamento de projetos,
e do Sindmdveis, como suporte as a¢bes da Rede.

O selo de qualidade desenvolvido pela AMFOR se revela como um referencial para todo o
setor moveleiro no que diz respeito a quais praticas e conhecimentos devem ser incorporados
as empresas como essenciais para a manutencdo e incremento do negocio. Para conquista do
selo de qualidade, os marceneiros tiveram que se adequar as diversas normas como, por
exemplo: instalagdes, equipamentos utilizados, atividades desenvolvidas e atendimento ao
cliente, além de manter em atividade o Programa 5S. O certificado tem validade de um ano e é
concedido através de avaliacdo de um comité gestor, composto pelo Sindmdveis, Senali,
Instituto dos Arquitetos do Brasil — Nucleo/ CE — IAB, Faculdade Estacio/FIC, AMFOR e
SEBRAE/CE.

O selo de qualidade da marcenaria é inédito no Brasil. N6s podemos dizer com
absoluta seguranca que nenhuma empresa do Brasil o possui, a ndo ser o quadro da
AMFOR. Ja vieram aqui empresas de Alagoas, de Recife... todos da area de
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marcenaria para ver como nds fizemos. [...] Entdo esse selo, além de ser inédito esta
cada vez mais, ano a ano, ganhando importancia dentro desse nosso setor. [...] O selo
da marcenaria veio de uma vez por todas pra mudar essa caminhada, essa evolucdo
que a marcenaria esta tendo pra que ela tenha uma visibilidade de mercado. Entéo
esta todo mundo encantado, namorando com esse selo.

O selo de qualidade da maior visibilidade e respeito no mercado as marcenarias, aumentando a
credibilidade e a competitividade das empresas da rede e seu poder de entrada em novos
mercados, a partir da comprovacéo da qualidade do trabalho desenvolvido.

Outra relagdo formal de grande importancia € a parceria da Rede com a Associacdo Ceara
Design, parceria essa visando o desenvolvimento de novas marcas/layout de produtos. Muito
embora ainda ndo haja uma cultura de propriedade intelectual em toda a Rede AMFOR,
preocupacOes com a identidade visual, protecdo de marcas industriais e de produto, com a
protecdo de maquinas e equipamentos desenvolvidos pelos funcionarios, bem como com a
protecdo de projetos estdo comegando a surgir, refletindo assim uma evolugéo na capacidade
tecnoldgica da Rede.

6 Consideracoes finais

Este trabalho buscou identificar e examinar a natureza dos processos de aprendizagem
interorganizacionais (empresas e demais organizacGes do sistema de inovacao), mediante uma
abordagem qualitativa e descritiva. Assim, foi possivel capturar as nuancgas das interaces
entre a Rede AMFOR e os demais atores locais, examinando o papel desses processos de
aprendizagem na geragdo de condic¢des para uma performance inovadora da Associagdo dos
Marceneiros de Fortaleza - AMFOR.

A anélise realizada junto as informacdes fornecidas pelo Presidente da AMFOR evidenciou a
importancia dos mecanismos de aprendizagem interorganizacionais no processo de inovacao e
performance da Rede. Constatou-se que, desde sua fundagdo, no ano de 2004, a AMFOR
passou por um periodo de capacitacdo intensa nos trés primeiros anos (2004-2007),
proporcionando-lhe maiores niveis de capacidade tecnolégica e organizacional, refletidas no
desempenho da Rede nos anos posteriores.

Pelo modelo apresentado, observou-se que todos o0s processos de aprendizagem
interorganizacionais propostos por Vedovello e Figueiredo (2006) podem ser verificados.
Dessa forma, infere-se que tais processos de aprendizagem favoreceram e contribuiram para a
disseminacéo de informacdes, tecnologias e outros conhecimentos relevantes para as empresas
da Rede, bem como para as outras organizagdes locais, proporcionando a empresas melhores
condicdes de producdo e comercializacao.

Percebe-se ainda que, decorrente dos mecanismos de aprendizagem verificados, ha uma
aproximac&o consideravel entre universidades e os empresérios da AMFOR, o que é de suma
importancia para a competitividade no setor de moveis. Contudo, verificou-se que ha uma
distancia entre a AMFOR e o arranjo de mdveis de Marco, p6lo moveleiro de grande destaque
no Ceard. Dessa forma, sugere-se para estudos futuros, uma focalizacdo desta problematica
observada, tendo em vista que o estreitamento de tais relagdes, como acontece no
relacionamento entre 0s proprios empresarios, seria salutar para ambas as partes,
possibilitando um aumento nos niveis de capacidades tecnoldgicas.
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Assim, tendo em vista o desenvolvimento bastante expressivo do setor de mdveis no estado do
Ceard, a contribuicdo dessa pesquisa estd em alertar a necessidade de estudos e da atencao por
parte das empresas voltadas ao setor de moveis, no caso em comento, as empresas embarcadas
na AMFOR, no que se refere a gestdo do conhecimento e na determinagdo de estratégias de
inovagao.

Por fim, devido as limitacbes inerentes ao proprio método de pesquisa utilizado, sugere-se
abordar em estudos posteriores esta mesma relacdo em outros campos empiricos,
especialmente regides em que tal setor de atividade se encontre mais desenvolvido, a fim de
perceber como o0s processos de aprendizagem analisados interfeririam na performance
inovativa das empresas. Dessa forma, tornar-se-ia possivel fundamentar tal entendimento
sobre estas relacbes e alcancar novas praticas que possibilitem o desenvolvimento do
segmento produtivo em comento, auxiliando as formulacdes de politicas publicas e estratégias
voltadas a realidade e as necessidades do setor.
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