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RESUMO

O presente trabalho trata do sistema agroindustrial do pescado e teve como objetivo
identificar as estratégias praticadas pelos produtores de truta na regido de Puno, Peru, além de
propor um novo esquema de relacionamento industrial. A pesquisa exploratéria utilizou-se de
um estudo de casos multiplos mediante entrevistas pessoais e semi-estruturadas com gestores
e produtores de quatro organizacdes ou agrupamentos de produtores de truta. Foram
abordadas estratégias de cooperacéo, estratégias competitivas e o relacionamento na cadeia de
valor. A pesquisa revelou uma modalidade de parceria entre produtores e fornecedores
baseada na prética de valores éticos; a ndo consideracdo de um plano estratégico por parte dos
produtores e um baixo nivel de cooperacdo entre produtores, voltado exclusivamente a
coordenacdo de vendas e apoio financeiro. O novo esquema de organizagdo industrial
proposto permitiria aos grupos de produtores maior controle em seu ambiente interno e a
explorar novas oportunidades em seu ambiente de competicdo de modo a atingirem maiores
vantagens competitivas.
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ABSTRACT

This paper deals with the fishing industry and aimed to identify the strategies practiced by the
producers of trout in the region of Puno, Peru. In addition, it aimed to propose a new
industrial relationship scheme. This exploratory research was conducted under multiple case
studies and through personal and semi structured interviews with managers and producers of
four organizations or groups of producers of trout. Cooperation strategies, competitive
strategies and the relationship in the value chain were investigated. The survey revealed not
only a modality of partnership between producers and suppliers based mainly on the practice
of ethical values, but also the absence of a strategic plan by the producers and a low level of
cooperation between them, motivated exclusively toward sales coordination and financial
support. The new proposed industrial organization scheme would allow the producer groups
to have more control over its internal environment and to explore new opportunities in their
competitive environment in a way to reach greater competitive advantages.

Keywords: Fishing agroindustrial system. Competitive strategies. Cooperative strategies.
Relationship strategies. Clusters.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho trata da atividade pesqueira, parte do chamado Sistema
Agroindustrial do Pescado (SAG Pescado), “juntamente com as atividades fornecedoras de
insumos a pesca (embarcacgdes e redes, principalmente) e as atividades de industrializacdo e
comercializagdo do pescado ja processado.” (ABDALLAH; BACHA, 1999) A atividade
pesqueira pode se revelar como atividade econ6mica sustentdvel para populacdes que
dispbem de recursos hidricos, como &gua doce promovendo desenvolvimento social
(MOORE, 1968, p. 38).

Segundo Flores (2003), a aquicultura moderna pode ser desenvolvida tanto a partir da
exploracdo (acdo humana néo participa do processo de desenvolvimento do peixe) quanto da
criacdo (participacdo direta do homem nesse processo) e esta embasada em trés pilares: a
producdo lucrativa, a preservacdo do meio ambiente e o desenvolvimento social. Esses trés
componentes sdo essenciais e indissociaveis para que se possa ter uma atividade perene
(VALENTI, 2000).

Puno é uma das regides do Peru que possui recursos hidricos suficientes para
iniciativas de piscicultura, em especial, para a cultura de trutas. Nessa regido, a atividade
pesqueira € caracterizada majoritariamente como atividade de subsisténcia. Entretanto, essa
producdo artesanal e isolada vem dividindo espaco com pequenas empresas produtoras
organizadas em grupos estratégicos, ou clusters, que buscam incrementar suas operacdes por
meio de contratos relacionais com outros agentes huma cadeia produtiva.

Embora essa relacdo evidencie um estagio de desenvolvimento de um sistema
piscicultor, os resultados das estratégias competitivas empregadas por essas empresas nao se
equiparam as suas expectativas. Tal fato se deve, principalmente, a falta de confianca entre
membros desse grupo e na relacdo fornecedor-cliente. Ha& ainda a possibilidade de
desconhecimento de estratégias de organizacdo industrial por parte dos criadores de truta e a
auséncia de uma participacao efetiva de organismos governamentais e privados responsaveis
pela organizacdo dessa cadeia produtiva. Problemas como esses dificultam a implantacdo de
uma industria pesqueira social e economicamente sustentavel na regido de Puno, que venha

efetivamente aproveitar oportunidades de mercado.
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Reconhecendo-se a necessidade de obtencdo de dados relativos a estratégia

competitiva e a estratégia de relacionamento industrial dos criadores da espécie
Oncorhynchus mykiss nessa regido de modo que iniciativas de governanca sejam exercidas,
esse trabalho tem a finalidade de identificar as estratégias praticadas por esses produtores e,
num segundo plano, propor um novo esquema estratégico de relacionamento industrial.

A segunda parte desse trabalho trata de teorias de administracdo estratégia e de
organizacdo industrial (estratégias competitiva, cooperativa, de agrupamentos e integracdo
vertical); a terceira e Gltima parte apresenta a analise dos dados: a identificacdo das estratégias
praticadas pelos produtores e a proposta de um novo esquema de estratégia de relacionamento

industrial.

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo trata de alguns dos principais conceitos na literatura da administracéo
estratégica: estratégia competitiva, cadeia de valor, grupos estratégicos, estratégias
cooperativas e estratégias de verticalizacdo. Para isso, considerou-se a visdo dos seguintes
autores: Ansoff (1977), Casarotto Filho e Pires (2001), Chopra e Meindl (2003), Koller
(1950), Mintzberg (1998) e Porter (1986, 1989, 1993, 1998, 2004), a partir dos quais o

enquadramento da pesquisa foi elaborado.

2.1 Estratégia Competitiva

Segundo Porter (1986, p.14): “a estratégia competitiva é uma combinacdo dos fins
(metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela procura chegar 14.” Ainda
segundo Porter (1986, p. 14), cada empresa que compete em uma industria possui uma
estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita. Para reforcar esse pensamento,
Mintzberg (1998, p. 419) compara a estratégia planejada com uma estratégia elaborada de
forma artesanal.

A estratégia planejada possui como fundamento a razdo. Esse pensamento estruturado

é contemplado por Ansoff (1977, p.172) quando explicita que as decisGes estratégicas se
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baseiam em objetivos, estratégias, posicdo corrente, potencialidade, potencial e sinergia. J& a

estratégia artesanal consiste ndo tanto no pensamento e razdo, quanto no envolvimento,
sentimento de intimidade e harmonia com os materiais manipulados disponiveis em funcao de
longa experiéncia e comprometimento.

Segundo Porter (1993, p. 44), ha dois importantes e interdependentes aspectos acerca
da escolha da estratégia competitiva: a estrutura da indUstria em que a empresa compete e a
sua posicao dentro da industria. Para Porter (1986, p. 22) a esséncia da formulacdo de uma
estratégia competitiva seria a relacdo da empresa com seu meio, e a analise da concorréncia
em uma industria depende de cinco forgas competitivas basicas: a ameacga de novos entrantes,
a rivalidade entre os concorrentes, 0 poder de negociacdo dos compradores, o poder de
negociacdo dos fornecedores e a ameaca de produtos substitutos. O conjunto dessas forcas
determina o potencial de lucratividade na industria. Mesmo assim, Porter (1998, p. 45)
ressalta que uma estratégia competitiva efetiva requer uma acao ofensiva contra essas cinco
forcas de maneira que uma posicdo segura seja criada. Assim, estabelece trés estratégias
gerais: lideranca em custo total, diferenciacéo e enfoque.

As estratégias empresariais de competicdo (ou de diferenciagdo) em uma industria,
segundo Porter (1986, p.131), podem ser estabelecidas de diversas maneiras: especializacdo,
identificacdo de marcas, politica de canal, selecdo do canal, qualidade do produto, lideranca
tecnoldgica, integracdo vertical, posicdo de custo, atendimento, politica de preco,
alavancagem, relacionamento com a matriz, relacionamento com 0s governos de paises de
origem e de paises anfitrides.

Outros possiveis fatores de diferenciacdo segundo Chopra e Mendl (2003, p. 32),
seriam o equilibrio entre responsividade da cadeia de suprimentos e a eficiéncia no
atendimento. A eficiéncia da cadeia de suprimento seria o custo de fabricacdo e a entrega do
produto ao cliente; por responsividade, entende-se a habilidade da cadeia de suprimentos em:

= Responder a amplos escopos de quantidades exigidas.
= Atender com lead times curtos.

= Manejar uma grande variedade de produtos.

= Produzir produtos altamente inovadores.

= Atender com elevado nivel de servico.
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Sob um olhar de competitividade internacional, Porter (1993, p.87) indica que 0s

determinantes da vantagem nacional, tanto individual quanto em sistema, criam o contexto no
qual as empresas de um pais nascem e competem. Porter (1993) considera, dessa forma,
quatro atributos modeladores do ambiente competitivo que promovem a criagdo da vantagem
competitiva (diamante): condicdes de fatores de producédo, condicBes de demanda, indUstrias
correlatas e de apoio e estratégia, estrutura e rivalidade das empresas.

Complementando essa visdo, Conejos et al. (2000) destacam que a identificacdo de
fontes de vantagem competitiva e as formas ideais de combina-las de modo a realcar a
competitividade das empresas estdo sujeitas as habilidades e ao conhecimento existente numa
zona geografica. A partir dai, o levantamento de informagdes e a aplicacdo de modelos de
analise sobre as habilidades e conhecimentos particulares a determinado local se mostram
essenciais tanto para a implementacdo de uma empresa quanto para 0 Seu reposicionamento

competitivo.

2.2 Cadeia de Valor

Uma vez que a identificacdo dos fatores de vantagem competitiva de uma empresa
depende fortemente da analise sistematica de suas operacdes e do modo como ela interage,
Porter (1989) difundiu o conceito de cadeia de valor, sistematizando a analise de todas as
atividades executadas por uma organizacao e suas interacdes. Segundo Day (1990), algumas
caracteristicas da cadeia de valor devem fazer parte de qualquer analise: a separacdo das
atividades primarias, o foco no valor total gerado (ndo apenas no valor individual de cada
parte), as relacoes entre essas atividades, seus fornecedores, distribuidores e clientes.

Para Chopra e Meindl (2003), a cadeia de valor se inicia com o desenvolvimento de
novos produtos. Em seguida, marketing e vendas informam prioridades de clientes, aos quais
0s produtos e os servigos deverdo satisfazer. Além disso, 0 marketing pode contemplar canais
de comunicacdo entre o consumidor e a empresa, de modo que novos produtos possam surgir
refletindo as principais preferéncias dos consumidores. A distribuicdo tanto pode levar o

produto ao cliente quanto trazer o cliente ao produto. O servico responde as solicitagdes do
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cliente durante ou ap6s a venda. Financas, contabilidade, tecnologia da informac&o e recursos

humanos ap6iam e facilitam o funcionamento da cadeia de valor.

Segundo Porter (1989), a cadeia de valor divide uma organizacdo em atividades
distintas, cada qual cumprindo fungdes de sua especialidade. As atividades de valor séo
definidas em atividades, fisica e tecnologicamente distintas, através das quais a empresa cria
um produto que tenha valor para seus compradores. Dessa maneira, as atividades de valor
podem ser divididas em duas categorias gerais: atividades primarias e atividades de apoio. As
atividades primarias sdo aquelas envolvidas na criacao fisica do produto, na sua venda e na
transferéncia para o comprador, como por exemplo, logistica interna, operacGes, logistica
externa, marketing e vendas e servi¢co. As atividades de apoio sustentam as atividades
primarias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e
funcbes diversas no ambito da empresa (PORTER, 1989). Para colocar a estratégia
competitiva da empresa em pratica é necessario que todas essas funcbes desenvolvam sua
propria estratégia.

Complementarmente, Chopra e Meindl (2003) consideram a necessidade do
alinhamento entre estratégia competitiva e todas as estratégias funcionais de modo a
formarem uma estratégia global coordenada em que cada estratégia funcional deve apoiar
outras estratégias funcionais e ajudar a empresa a alcancar o objetivo de sua estratégia
competitiva. As diferentes funcBes numa empresa devem, por sua vez, estruturar
apropriadamente seus processos € recursos para gque possam executar essas estratégias com

éxito.

2.3 Estratégias de Agrupamento

Grupo estratégico (ou cluster) € definido por Freire (1997) como o conjunto de
empresas de um dado setor de atividade que adota estratégias idénticas ou semelhantes em
funcdo de determinadas variaveis. “Grupos estratégicos sdo definidos como clusters de firmas
dentro da industria que utilizam os mesmo ativos especificos e 0 mesmo conjunto de variaveis
de concorréncia”. (SAES; FARINA, 1999, p. 21).
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De maneira similar, Porter (1986) define grupo estratégico como “o grupo de empresas
em uma inddstria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das
dimensdes estratégicas.” Essas dimensdes seriam as seguintes: imagem da qualidade,
integracdo vertical, escopo geogréfico, canal utilizado, servico e métodos de producéo.

Esses aglomerados industriais se destacam como importante modelo de competigéo,
particularmente em paises em periféricos, uma vez que possibilita o desenvolvimento de
economias locais e regionais e, ainda, competitividade em escala mundial (ALMEIDA;
ONUSIC; GREMAUD, 2002). Uma condicdo importante para uma aglomeracao industrial é a
localizacdo geografica, representada por cidades ou regides que se configuram em ambiente
excepcional para a competicdo na industria Porter (1993). Para as grandes empresas,
“industrias internacionalmente bem sucedidas, a concentragdo geografica de empresas ocorre
muitas vezes porque a influéncia dos determinantes individuais no ‘diamante’ e seu
fortalecimento mutuo séo intensificados pela proximidade geografica de um pais.” (PORTER,
1993, p. 186).

Assim, Porter (1998, p. 78) define cluster da seguinte maneira:

Clusters sdo concentracdes geograficas de companhias e instituicbes inter-
relacionadas num setor especifico. Os clusters englobam uma gama de
empresas e outras entidades importantes para a competicdo, incluindo, por
exemplo, fornecedores de insumos sofisticados, tais como componentes,
maquinario, servigos e fornecedores de infra-estrutura especializada. Os
clusters, muitas vezes, também se estendem para baixo da cadeia produtiva
até os consumidores, e lateralmente até manufaturas de produtos
complementares e na direcdo de empresas com semelhantes habilidades,
tecnologia, ou mesmo de insumos. Finalmente, os clusters incluem 6rgdos
governamentais e outras instituicdes, tais como: universidades, agéncias de
padronizagdo, think tank, escolas técnicas e associacGes de classe, que
promovem treinamento, educagdo, informacédo, pesquisa e suporte técnico.

Em termos descritivos, Zaccarelli et al. (2008, p. 13) destacam dois tipos de clusters
(de negbcio e de rede de negocios) como sistema, onde as partes mais relevantes seriam as
empresas interagindo entre si. O resultado dessa interacdo se constituiria em uma notéavel
capacidade competitiva. Entretanto, os autores colocam que os clusters ndo tém proprietarios,

nem executivos formais, nem empregados ou representantes, ndao tém capital social, ndo
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pagam impostos, ndo tém endereco de correio, site ou e-mail, ndo séo regulados por leis.

Estéo tdo pouco formalizados.

2.4 Estratégias Cooperativas

Para Lipnack e Stamps (1994) as redes empresariais sd0 um conjunto ou grupo de
participantes independentes, unidos por um propdsito comum e dotados de multiplas
conexdes em diferentes niveis organizacionais. As redes podem ser vistas sob um aspecto
relacional, baseado em comportamentos como comprometimento, confianca e cooperagao, 0s
quais possibilitam a criacdo de valor através do ambiente de inter-relacbes desfrutadas pelas
empresas em rede (DAGNINO; PADULA, 2002).

Casarotto Filho e Pires (2001), Corréa (1999) consideram trés aspectos, ou requisitos
essenciais para 0 nascimento e desenvolvimento de redes de empresas: a cultura da confianca,
a cultura da competéncia e a cultura da tecnologia da informacdo. Ja Lipnack e Stamps
(1994), quanto a pequenas e médias empresas (PMES), consideram cinco principios para uma
organizacdo em rede: a existéncia de um prop6sito comum; a manutencdo da independéncia
entre participantes; a existéncia alto fluxo de comunicacdo entre participantes; a
multiplicidade de lideres; ligacGes nos diversos niveis de um sistema econdmico mais amplo.
Uma vez formado um grupo, todo o conjunto de organizacdes passa a se apoiar mutuamente.
Os beneficios se projetam para frente, para tras e horizontalmente. Os grupos se tornam um
veiculo para a manutencdo da diversidade e superacdo do enfoque interno, da inércia, da
inflexibilidade e da acomodacao entre rivais, que tornem lentos ou obstruam o aprimoramento
e a entrada de novas empresas no setor (PORTER, 1993).

As empresas quando cooperam entre si, passam a se complementar, unindo seus
conhecimentos, suas experiéncias e habilidades, procurando aumentar a qualidade dos
produtos e/ou servigos. Para Lipnack e Stamps (1994, p. 170), ha raz8es para uma atuacdo em
rede: necessidades de marketing (marketing conjunto/venda em conjunto, pesquisas de
mercado; avaliacdo de necessidades comuns, estabelecimento de marca Unica, e servicos de
exportacdo/escritorios no exterior); treinamento (conhecimento especializado e habilidades

especificas no comércio, habilidades basicas comercial-profissionais, e habilidades gerais)
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recursos (aquisicdes/compras conjuntas, armazenagem/estocagem conjunta, coordenacdo de
fornecedores, equipamentos especializados, e servigos profissionais); pesquisa e
desenvolvimento (desenvolvimento em conjunto de produtos/servicos, desenvolvimento
conjunto de processos, compartilhamento de pesquisas e inovagoes, e transferéncia e difusao
de tecnologias); pesquisa (programa conjunto de qualidade, benchmarking, compartilhamento
de padrBes internos, e certiddes de padrdes internacionais). Seguindo esse raciocinio,
Humphrey (1995) ressalta a possibilidade de ganhos de escala e escopo e o aumento da
flexibilidade para as empresas por meio da especializacdo e da cooperagdo. Tais ganhos sao
capazes de tornar MPEs tdo ou mais competitivas que grandes empresas.

No cenario competitivo das industrias, Pyke e Sengenberger (1992) ressaltam que a
cooperacéo € pelo menos tdo importante quanto a competicdo e possui um papel importante
na promocdo efetiva de fortes redes industriais. Segundo Powell (1990), até certo ponto,
todas as empresas estdo envolvidas em rede, conectadas de uma maneira ou de outra,
relacionadas com maior ou menor intensidade. Essa visdo de redes empresariais oferece uma
alternativa de distingdo na complexidade do ambiente de maneira que se possa compreender
melhor a possibilidade de acordos e aliangas entre empresas que exploram as vantagens

competitivas nas relaces baseadas em trocas de valor.

2.5 Estratégias Verticais

Segundo Porter (1993), a natureza sistémica do diamante promove o agrupamento das
industrias competitivas de um pais. As industrias bem-sucedidas estdo geralmente
configuradas a partir de relacdes verticais (fornecedor/comprador) ou horizontais (clientes,
tecnologia, canais comuns, etc.). De acordo com Koller (1950), a integracdo vertical é uma
combinacdo de unidades de negdcios, como estagios sucessivos em um canal de operacoes
produtivas para uma commodity dentro de uma firma e sob mesmo controle gerencial.
Entretanto, para Selva, Conde e Diaz (2003), a integracdo vertical se da entre diferentes
membros ao longo de um canal especifico, em que um membro do canal assume, controla ou

administra funcdes de outros membros (niveis dentro do mesmo canal), implantando um
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mecanismo de atuacdo objetivando economias na distribuicdo e assim proporcionar maior

efeito sobre o mercado.

Para Christopher (1992) mesmo sob o ponto de vista dos canais de suprimento, 0
conceito de rede de organizagdes esta presente. Nesse caso, a partir de conexdes para tréas e
para frente, em diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e
servicos até chegar ao consumidor final. Em outras palavras, um canal de suprimento consiste
num ndmero de empresas conectadas tanto para tras (fornecedor) quanto para frente
(distribuicdo) cuja estratégia vertical deve ser atrativa devido a compatibilidade dos interesses
e objetivos estratégicos da organizacdo, ao fortalecimento da posicdo da organizacdo na
industria local e a criacdo de vantagem competitiva (DURANTE, 1998, p. 38).

Segundo Ernst (1994), a empresa competitiva se insere num contexto de mudancas
sistémicas. A integracdo de interesses, da mesma forma que a cooperacao entre clientes,
empresa e fornecedores, é fundamental para o estabelecimento de estratégias de negocio que
possuam sinergias, bem como adequacdo a um ambiente de extrema competicéo.

Segundo Durante (1998), na etapa de fabricacdo, a integracdo vertical para frente
possibilita a um produtor de matéria-prima lucrar a partir da diferenciacdo nos produtos e
assim escapar da concorréncia orientada para 0s precos. Pode-se afirmar que quanto mais
perto do consumidor final estiver a etapa de producdo, maiores sdo as possibilidades da
empresa em se sobressair no ambiente concorrencial através da diferenciacdo de seu produto.

Porter (2004), por sua vez, cita dois tipos de integracao: a integracao parcial e a quase-
integracdo. A integracdo parcial € uma forma de integracéo reduzida, para frente ou para tras,
em que a empresa continua a adquirir insumos no mercado. A quase-integracdo € o
estabelecimento de uma relacdo entre negdcios verticalmente relacionados, situando-se em
algum ponto entre os contratos de longo prazo e a propriedade integral. Dentro dessa tipologia
de contratos, Porter (2004) cita: investimentos em acfes ou interesses minoritarios;
empréstimos ou garantias de empréstimos; créditos de pré-aquisicdo; acordos de

exclusividade nas negociagoes; instalacdes logisticas especializadas; P&D cooperativos.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho, de natureza qualitativa e foco exploratério, utilizou como método
0 estudo de casos multiplos, justificado pela singularidade do fenémeno investigado. De
acordo com Stake (1994, p. 236) e Godoy (2006), o estudo de caso, de uma maneira geral,
ndo se refere propriamente a uma escolha metodoldgica, mas a escolha de um determinado
objeto ou fenbmeno a ser examinado.

A pesquisa foi possivel mediante entrevistas pessoais e semi-estruturadas com gestores
e produtores de quatro organizagdes ou agrupamentos de produtores de truta na regido de
Puno, Peru. Essas organizacOes apresentaram caracteristicas de relacionamento industrial em
nivel semelhante ao de micro e pequenas empresas. Realizaram-se visitas em diferentes
épocas da pesquisa: hum primeiro momento, procurou-se estabelecer um relacionamento com
0s produtores e, posteriormente, a realizacdo das entrevistas.

Consideraram-se as seguintes unidades de analise:

= Estratégias de cooperacdo desenvolvida pelos produtores agrupados na criacdo de
truta;

= Estratégias competitivas adotadas pelos produtores agrupados para se diferenciar de
Seus concorrentes;

= Relacionamento na cadeia de valor da truta entre fornecedores de insumos, o produtor
de truta e o cliente;

Entrevistas foram ainda aplicadas a uma empresa integrada a partir de agrupamentos
de unidades em diferentes lugares da regido de Puno e a entidades de suporte aos produtores
de truta.

Os dados foram analisados em fungdo das propostas tedricas estudadas ao longo da
pesquisa bibliografica. Assim, as teorias foram comparadas as evidencias obtidas no estudo de
campo a fim de avaliar o funcionamento no setor. As constatacdes se mostraram adequadas as

consideraces tedricas.
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Em se tratando das estratégias de relacionamento com fornecedores, e com base na
teoria de clusters, hd a possibilidade de parceria produtor-fornecedor quanto aos insumos
(racOes e alevinos). Entretanto, quanto ao relacionamento entre produtores e fornecedores,
ndo se verificou elementos concretos de parceria devido a natureza das dimensdes
organizacionais e do grupo em si. Os entrevistados demonstraram concordancia em ndo
estabelecer vinculos de parceria com seus fornecedores; assim, todas as transagdes ocorrem “a
vista,” sem garantia de continuidade, sobretudo quanto as rag¢des. Tal opgdo visa evitar
possiveis obrigacdes transacionais exigidas de uma parceria. A partir desses dados, infere-se
que nas organizagdes produtoras ndo sdo mantidas relagdes de parceria com fornecedores
devido a uma preocupagdo de solvéncia econdmico-financeira. Portanto, em relagdo a esse
aspecto, ndo se evidenciou evidéncias significativas, provavelmente pelo fato de ser uma
industria fragmentada, conforme considera Porter (2004).

Os entrevistados relataram preferéncia por trabalhar com seus atuais fornecedores
devido a responsabilidade com que operam suas atividades, transmitindo confianga quanto a
qualidade dos insumos e ao tempo de entrega estabelecido. A confianga € descrita por
Fukuyama (1996) como uma virtude social, ja que pressupde um valor ético e moral que
perpassa diferentes culturas e a qual o individuo ndo consegue exercer isoladamente. Dessa
maneira, supde-se que para atingir a competitividade empresarial seja necessaria a confianca
mUtua entre os atores.

Os produtores dessa zona, em sua maioria, consideram como melhor indicador da
qualidade dos insumos o desenvolvimento das trutas num periodo médio de oito meses, tempo
suficiente para crescimento do pescado. Esses depoimentos correspondem principalmente a
racdo, fator determinante do desenvolvimento e da boa qualidade das trutas. Quanto aos
alevinos, como indicador de qualidade, basta que sejam obtidos de ovas importadas dos
Estados Unidos.

Quanto as estratégias de relacionamento com os clientes, evidenciaram-se duas formas
de comercializacdo. A primeira consiste na venda direta ao cliente consumidor no mercado

local; a segunda consiste na estratégia de venda ao distribuidor ou exportadora nacional que
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processa 0 pescado e o revende para o mercado nacional e estrangeiro, além da venda ao
mercado de atacado e ao distribuidor regional em Cuzco. Em ambos os casos o produto é
entregue no local em que se encontram as jaulas de criagao.

Os clientes distribuidores séo: Peru Pacifico (sede em Arequipa); Piscifactoria Los
Andes, (sede na regido de Junin); e a empresa San Pedro y San Pablo Sociedad Anonima
Cerrada, em Puno. Essas empresas processam as trutas para os mercados nacional e
estrangeiro, como Europa e Asia.

Quanto a interface de comercializacdo dos produtores, a pesquisa evidenciou
elementos de parceria celebrada entre produtores e atacadista-distribuidor (produzido de
maneira sustentavel), especificamente, o adiantamento de recursos ao produtor para aquisicao
de ragdes (no caso da empresa Peru Pacifico) para os peixes — uma acdo de compra antecipada
em que o produtor deve corresponder responsavelmente com o cumprimento da entrega.
Segundo o0s produtores, os compradores atacadistas que desempenham atividades de
processamento participam indiretamente do processo de criacdo dos peixes, fornecendo
sugestdes visando incrementar a qualidade (peso, tamanho e textura) das trutas. Além disso, a
maioria dos produtores manifestou a concessdo esporadica de prazos de pagamento de até
dois meses. Uma vez que a area de marketing é desenvolvida pela empresa processadora,
percebe-se que ndo ha uma estratégia de marketing totalmente alinhada entre os diferentes
atores do grupo estratégico.

Nesse relacionamento, observou-se a predominancia da pratica de valores éticos, além
da parceria formal. Essa pratica permitiu que elevado grau de confianca no processo de venda
fosse atingido, sendo fruto de uma longa experiéncia dos produtores com seus clientes.
Valores preponderantes identificados foram a confianca e a responsabilidade quanto ao
pagamento. Esses indicadores sdo traduzidos em critérios de sele¢do do comprador atacadista,
em quem se deposita inteira confianca. Além desses critérios, citam-se o tempo de atuagédo ou
experiéncia no negdcio, o volume de compra e a responsabilidade com a opera¢do como um
todo. Essas informagfes foram obtidas a partir das entrevistas realizadas com os produtores
pertencentes aos agrupamentos de criacdo de truta na regido de Puno, os quais vém
desenvolvendo satisfatoriamente suas relagdes com seus clientes atuais. A partir desses dados,

pode-se inferir que os produtores dessa regido aprenderam a selecionar clientes confiaveis de
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modo a garantir o fluxo de seus produtos no tempo programado e assim evitar custos de

transacgéo.

A certeza de venda dos produtos é um ponto imprescindivel a satisfacdo dos criadores.
Dessa forma, a satisfacdo se baseia em alguns pontos: a seguranca de um cliente atacadista
fixo; a leve melhoria percentual das receitas; a melhor apresentacdo da truta fresca como
decorréncia do melhor manejo do processo de criacdo; e maiores possibilidades de acréscimo
da producéo para atender ao mercado através dos intermediarios.

Sob o enfoque da estratégia competitiva, cada empresa pode possuir uma estratégia
distinta, seja ela explicita ou implicita e, nem sempre, de forma planejada (PORTER, 1986).
A maior parte do grupo de empresas produtoras de truta investigado na regido de Puno néo
considera o0 planejamento estratégico como ferramenta administrativa para a busca de
competitividade. Utilizam a estratégia de maneira artesanal, isto €, baseada na sua longa
experiéncia e comprometimento (MINTZBERG, 1998). Dessa forma, trés empresas baseiam
sua producdo numa estratégia artesanal devido ao seu tamanho e dificuldades estruturais.

Dentro desse ambiente o fator critico de sucesso considerado pelas empresas criadoras
de truta é o capital financeiro. Os produtores carecem de recursos financeiros para melhor
desenvolver suas atividades de modo a atingirem competitividade. Essas respostas foram
obtidas pelos produtores entrevistados em trés dos quatro agrupamentos. Ainda segundo eles,
para se atingir niveis mais elevados de competitividade, os produtores agrupados deveriam
receber apoio por parte de instituicdes. Como explica Porter (1998), os clusters envolvem
Orgaos governamentais e outras instituicdes como universidades, agéncias de padronizacao,
think tanks, escolas técnicas e associacfes de classe, que promovam treinamento, educacéo,
informacdo, pesquisa e suporte técnico. A presenca de acdes dessa natureza ndo se revelou
expressiva.

No entanto, os produtores, apesar da estrutura econdémico-financeira pouco robusta,
optaram pela adocdo de estratégias genericas (PORTER, 1998), como a diferenciacdo e o
enfoque. Nesse caso, a estratégia de diferenciacdo adotada pelos produtores foi expressa na
estandardizacdo de seus produtos de qualidade como conseqliéncia da manutencdo de uma

disciplina na gestdo do processo de criagdo.
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A diferenciacdo na industria considera varias dimensoes, tais como a especializacao,

identificacdo da marca, qualidade do produto, politica de preco, entre outras. A estratégia de
diferenciagéo utilizada pelos produtores de truta investigados foi a especializacdo na criagéo e
a qualidade do produto. No primeiro caso investigado, a especializacdo se d& em torno da
criacdo de trutas de 4 unidades por 1kg para o consumo direto. Para as demais, a
especializacdo se dd em 2 ou 3 unidades por kg, em que seus produtos com ditas
caracteristicas sdo destinados a obtencdo do filete. A truta organica é geralmente destinada a
obtencdo do filete. A qualidade do produto é expressa pelo tamanho, peso, pigmentacdo e
textura da carne da truta.

Outro fator importante na diferenciacdo que deve ser considerado é a habilidade no
atendimento ao cliente, a que & nomeado como responsividade (CHOPRA; MENDL, 2003, p.
32). Esse fator, em particular, manifesta-se com a habilidade dos produtores em atender o
cliente de maneira responsavel, cumprindo dessa forma os acordos formais e informais com
seu cliente. A pesquisa revelou que trés dos quatro entrevistados mencionou a formagdo de
estoques de seus produtos para atender ao pedido dos clientes de maneira oportuna, levando
em consideracédo o local e a variedade do produto.

A estratégia de enfoque se evidencia, nesse caso, a partir na comercializacdo a um
grupo especifico de clientes. Evidenciou-se o foco de venda dos produtos aos distribuidores.
Estes, por sua vez, dividem-se em intermediario regional e exportador nacional, cujas
dimensdes de atividades, favorecem aos produtores agrupados em ndo se preocupar com 0
mercado, ja que suas necessidades sdo atendidas.

Os clusters de produtores, entretanto, podem atingir vantagens competitivas de
diferentes formas. Conforme Schmitz (1997), esses grupos sdo capazes de gerar maior
economia de escopo para 0s integrantes a partir de acdes conjuntas e deliberadas capazes de
gerar importantes ganhos de competitividade. A partir dessas consideracdes, evidenciaram-se,
vendas em quantidades maiores e a mercados fixos por trés dos quatro produtores
investigados; a capacidade de negociacdo com o governo na solicitacdo de apoio (segundo
entrevistados de dois agrupamentos); e a obtencdo de certificado de qualidade.

Sob o enfoque de clusters, os principais motivos que induziram os produtores de truta

a se agrupar foram: a incapacidade de fornecimento ao cliente atacadista; a incapacidade de
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obtencdo de apoio financeiro, transferéncia tecnoldgica e capacitacdo por parte das
instituicGes publicas e privadas.

Os produtores se sentem ameagados pela presenca de grandes empresas produtoras de
truta integradas verticalmente, como a empresa Piscifactoria Los Andes. Além disso, ha a
possivel desregulamentacdo do setor que pode prejudicar 0s pequenos produtores. No entanto,
existem mecanismos legais como o Decreto Ley N° 27.460 (Ley de la Promocién y Desarrollo
de la Acuicultura) do ano de 2001 vigente até 2010, a qual visa promover a aquicultura
dispensando o produtor pagamento de tributos o produtor como forma de protegé-lo. Mesmo
assim, tais leis ndo capacitam o pequeno produtor a concorrer com possiveis grandes
empresas. As entrevistas revelaram que outras for¢as competitivas ainda ndo séo sentidas
pelos produtores na regido de Puno no que tange ao desenvolvimento de suas operacdes na
criacdo de truta.

Para a formacdo dos clusters de empresas, os produtores consideraram alguns
requisitos importantes em consonancia com Casarotto Filho e Pires (2001) e Corréa (1999): a
cultura da confianca, a cultura da competéncia e a cultura de tecnologia da informacdo. Os
produtores agrupados na regido de Puno consideraram ainda a localizacdo na mesma zona
geogréfica, a compreensdo entre si, a responsabilidade e o compromisso. Tais parametros
foram identificados ainda como necessarios para a busca da competitividade a partir de um
melhor nivel de coordenacédo e cooperacao.

No tocante as dimens6es de coordenacdo para a cooperacdo, verificou-se manifestacéo
no sentido de encaminhar pedidos de apoio a instituicbes e para realizacdo de vendas
conjuntas. Duas empresas admitem a existéncia de uma cooperacdo entre os produtores do
grupo baseada na ajuda mutua, como na facilitacdo de funcionarios e empréstimos em
dinheiro para a compra de insumos; a outra metade argumentou que nao existe cooperacgéo:
cada empresa faz da criacdo da truta um processo sigiloso, sobretudo sua etapa da venda.

A pesquisa identificou a existéncia de suporte por parte de instituicdes publicas e
privadas. Quanto a instituicdes publicas, cabe ressaltar uma participacao restrita a transmissao
de informagdes de conteudo pouco aproveitavel, razdo de descontentamento e
desconsideracdo pela maior parte dos produtores, de acordo com o depoimento. Destaca-se 0

fato de que o governo, através da instituicdo Fondo Nacional de Desarrollo Pesquero
GESTAO.Org Revista Eletronica de Gest&o Organizacional — N. 9. V. 2, p. 359 - 384, mai./ag. 2011

375



GESTA0.0rg Revista Eletréonica de

TE——

Gestdo Organizaciona

PROPAD/UFPE ISSN 1679-1827

(FONDEPES), forneceu um pacote de apoio somente a um agrupamento, o qual cumpre papel
de centro de treinamento modelo para replicagdio no pais; no entanto, para outros
agrupamentos, o governo tem atuado somente através de entes reguladores.

Um apoio mais visivel é a participacdo de organismos ndo-governamentais como o
Centro de Investigacion de Recursos Naturales y Medio Ambiente (CIRNMA). Essa
organizacdo tem oferecido apoio desde a capacitacdo em gestdo empresarial até a articulagédo
com o mercado. Um importante apoio fornecido por essa organizacao, positivamente avaliado
pelos produtores entrevistados, foi a oferta de apoio financeiro a juros abaixo de patamares do
mercado.

Os resultados da parceria entre os produtores sdo expressos no seu reconhecimento de
que o0s agrupamentos, a partir de uma melhor comunicacdo, permitiram melhorar a
coordenacdo entre seus membros. Por vezes, ha a realizacdo de compras conjuntas de
insumos, proporcionando assim reducdo de custos logisticos. Quase todos 0s entrevistados
citaram melhorias no processo produtivo, especialmente no quesito de maior capacidade de
fornecimento aos clientes atacadistas e, como resultado, aumento das receitas. As vendas séo
geralmente sincronizadas e coordenadas entre todos os membros do grupo para um melhor
atendimento ao cliente.

Entretanto, um aspecto da comunicacdo ndao mencionado pelos entrevistados e talvez
de maior relevancia, seriam assuntos relacionados as estratégias futuras da atividade de

criacdo de trutas na tentativa de assegurar um mercado fixo.

4.5 Estratégias de Organizacdo Industrial Praticadas pelos Produtores

No Quadro 1, apresenta-se a integracdo vertical atingida pelos produtores agrupados.
Né&o se evidencia uma parceria formal com o fornecedor; existe, entretanto, uma parceria com
o distribuidor baseada em aspectos econémicos, na participacdo do processo de criacdo e em

acOes de marketing, as quais caracterizam uma integracdo para frente.
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RELACIONAMENTO COM O RELACIONAMENTO COM O CLIENTE
FORNECEDOR DISTRIBUIDOR
— N@&o existe parceria formal —  Existe parceria formal com clientes distribuidores
— O -relacionamento se sustenta nos (além dos valores éticos)
valores éticos como: — O cliente presta dinheiro ao produtor, em qualidade
responsabilidade e confianga de compra antecipada
—  Critério de escolha de fornecedor — Participacdo indireta do distribuidor no processo de
baseado na experiéncia criagdo
— Ac0es de marketing assumidas pelos distribuidores
— O produtor facilita 0 pagamento pelo produto

Quadro 1 — Estratégia de Integracdo Vertical Atingida pelos Produtores de Truta.

No quadro 2 evidenciam-se as estratégias de competitividade, baseada em Porter

(1989), praticadas pelos produtores nas suas atividades pesqueiras, sendo notaveis

as

estratégias de diferenciacdo e o enfoque. Na diferenciacdo sdo destacadas as dimensdes de

especializacdo e responsividade; no enfoque, o segmento alvo considerado sao

distribuidores.

(ON]

DIFERENCIACAO LIDERANCA NO CUSTO ENFOQUE

Especializacdo na producdo: 4
unidades/kg para consumo direto; 2 a
3 unidades/kg para processamento em | N3 ha economia de escala
filete; pigmentacdo e textura da carne;
responsividade (atendimento
responsavel e oportuno)

principalmente

Pacifico

Os produtores agrupados
direcionam suas vendas

distribuidora regional
Piscifactoria Los andes e a
exportadora nacional Peru

a

Quadro 2 — Estratégias de Competitividade Identificadas entre os Produtores Agrupados.

Os produtores da industria da truta chegaram a desenvolver algumas estratégias de

cooperacdo em suas atividades, tais como a coordenacao para atividades vendas e compras em

conjunto, empréstimos e ajuda mutua, sendo o principal aspecto dessa cooperagdo, a pratica

de valores éticos. No quadro 3, apresentam-se as cooperacdes atingidas.

COORDENACAO E COOPERACAOQ DE ATIVIDADES

— Relacionamento formal baseado em valores éticos de responsabilidade e confianga
— Coordenacdo para as atividades de compra conjunta

— Coordenacéo para as atividades de venda conjunta

— Coordenacéo para solicitacdes de recursos junto a instituicdes

— Empréstimo de recursos ou insumos (racdes)

— Ajuda mitua em atividades cotidianas de criagdo

Quadro 3 — Estratégias de Cooperagdo Atingidas pelos Produtores de Truta
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Na figura 1, apresenta-se uma aplicagcdo do modelo de cadeia de valor de Porter (1989)

baseado nas principais agdes de valor desenvolvidas pelos produtores de truta.

Infra-estrutura da empresa:

—Lei de promogio da agliicultura

—Agrupamento entre empresas responsavels € confidvies
—Empréstimos financeiros por ONG e cliente atacadista

2 —Certificado de qualidade
=%
«
= Geréncia de recursos humanos:
& < —Tremnamento dos donos da empresa, familiares ¢ funciondrios
E Margem da
:E Desenvolvimento tecnolégico: vantagem
e —Capacitagio ¢ transferéncia tecnoldgica por parte de instituigdes publicas e ONGs competitiva:
Cada uma destas
Abastecimento: atividades
—Integrago nio formal com fornecedores de insumos (pessoas fisicas e juridicas) contribui para que
—Parceria com clientes atacadistas responsavels ¢ confiaveis: Peru Pacifico e San Pedro y San Pablo uma
Sociedad Anonima Cerrada de Arapa. possivel vantagem
Logistica Operacbes: Logistica Marketing e Servico: .conrlpe‘Fitiva na
. ) . ) . indistria da truta
interna: Semeia de externa: vendas: Resolugio s
) ’ seja atingida
Compra e alevinos, Coordenagio Propaganda a de queixas
recebimento cooperagio | para estoque cargo de
de nos diferentes de truta clientes
alevinos e estagios da comercial, atacadistas e
ragles e tarefa de programagao vengla
transporte | criagéio e colheita | de pedidos ¢ conjunta
conjunto de de coordenagio | aocatacadoe
ragdes truta comercial para vendas varejo
conjuntas
—

Atividades primarias

Figura 1 — Cadeia de valor da producéo de truta na regidao de Puno, Peru.
Fonte: Elaboracdo baseada em PORTER, 1989.

4.6 Novo Esquema de Estratégia de Organizacdo Industrial Baseado nos Agrupamentos

de Pequenas Empresas

Na literatura acerca de grupos estratégicos ou clusters, de uma maneira geral, ndo se
consideram particularidades que cada industria venha a apresentar. Essa € uma importante
observacao, pois ha caracteristicas que podem influenciar o nivel de desenvolvimento de um
setor em relacdo a outros. Em paises em desenvolvimento como o Peru, onde o perfil da

industria é ainda fragmentado, as pequenas empresas enfrentam obstaculos estruturais e, como
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resultado, ndo atingem niveis elevados de competitividade. Nessa situacdo torna-se
importante a utilizacdo de estratégias de organizagdo industrial baseadas no relacionamento
dos diferentes atores em prol do desenvolvimento de uma industria local estruturalmente
fragmentada.

A formacdo de agrupamentos de pequenas empresas se mostra imprescindivel para a
obtencdo de vantagens operacionais e posterior competitividade. Assim, ha a necessidade de
se considerar estratégias de relacionamento vertical, horizontal e no nivel de suporte que
poderiam coadjuvar no desenvolvimento das indUstrias caracterizadas no parégrafo anterior.
O relacionamento vertical se refere a parceria com o fornecedor e cliente; a horizontal
consiste na competitividade e cooperacao entre as empresas pertencentes ao agrupamento; o
relacionamento de suporte se refere a parcerias com instituicdes publicas e organismos nao-
governamentais.

Numa parceria entre produtores e clientes, deve-se fazer atengdo aos seguintes pontos
mais destacados pelo levantamento:

1. A pratica de valores éticos e flexibilidade nos pagamentos; pelo lado do distribuidor,
devem-se estabelecer alguns critérios como confianca, responsabilidade, volume de
compra. Além disso, devem-se considerar areas de apoio como controladoria, controle
de qualidade e marketing;

2. Em relacdo as estratégias competitivas, mostrou-se a necessidade de um planejamento
estratégico, seja ele baseado numa diferenciacao ou em custos;

3. No tocante as estratégias de cooperacdo, deve-se considerar a confianca no
agrupamento, a coordenacdo para as acdes conjuntas, empréstimos e apoios, assim
COMO a comunicagao;

4. Quanto as estratégias de suporte, as instituicGes publicas poderiam atuar na
capacitacdo e transferéncia de tecnologia; ja 0os organismos nao-governamentais, na
gestdo empresarial, facilitando recursos financeiros e articulando acbes junto ao
mercado.

Todas essas acOes de relacionamento industrial podem permitir a obtencdo de
vantagens como reducdo dos custos de producdo, incremento da producdo, formacdo de um

mercado maduro, aumento de receitas, criacdo de novos espacos mercadoldgicos, obtencédo de
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certificados de qualidade e uma possivel exportacéo direta no futuro. A figura 2 apresenta um

novo esquema de estratégia de organizacao industrial baseado no relacionamento.

Instituigiies publicas e académicas \
-Capacitacio e transferéncia tecnologica
o 0
¥E
= £l
£2
B
= Vantagens
Fstratégiashorizontais Redugiio de custos de
— - Relacionamento produgio
Estratégias cooperativas Como diente Produgao de trutas
Relacionamento com ﬁonﬁjmqano _agrlnpame‘mt_o Parceria com 0 de boa qualidade
o fornecedor = zu;om ) dlte atacadlsta -Incremento da
-Parceria com o 'COW cmpréstimo ¢ regional, nacional produgio
fomecedor Fotratigia || oamitia . —— cexportador “Mercado fixo
-Pritica de valores: vertical e melhor vertical -Cnierlos de parceria: -Incremento das
confianca e s itiv ca, receitas
responsabilidade E’lmt" Bla competitiva responsabilidade -Abertura de espago
Flexibilidadeno 'E cjamen :]0 ﬁdifsumegu'm B ¢ volumede compra nas institnigdes
pagamento -Lsiraicgas ce ¢ ¥ -Ateas: econdmica, -Obtengio de
ﬂﬁﬂeﬂ‘_’"{a relacionamento ¢ progo controlede qualidade, certificagio de
-Estratépia de enfoque ¢ marketing lidade
-Possivel exportagio
1o firturo
&
£5
=X
A5
Organismos nio governamentais
-Gestio empresarial
-Recursos financeiros
-Articulagio com o mercado /

Figura 2 — Novo esquema de estratégias de organizacdo industrial baseado no relacionamento dos
agrupamentos de pequenas empresas.

5 CONCLUSOES E LIMITACOES

Em se tratando da estratégia de integracdo vertical, ndo se evidenciou quaisquer tipos
de parceria com os fornecedores de insumos (racdes e alevinos). O relacionamento entre
criadores e fornecedores esta alicercado exclusivamente na pratica de valores éticos como a
confianca, responsabilidade por seus atos e na experiéncia no campo de atuacdo. Para 0s
criadores, ha uma espécie de certificacdo informal dos insumos, 0s quais sdo avaliados a partir
dos resultados atingidos quanto a rapidez do crescimento dos peixes. Verificou-se, no entanto,
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uma parceria dos criadores com o elo distribuidor, em que, além dos valores éticos, ocorre a
pratica do pagamento antecipado pelas trutas. Trata-se de uma estratégia que visa garantir a
alimentacdo dos peixes a serem adquiridos. Em contrapartida, prevalece a pontualidade de
entrega do produto por parte dos produtores; as fungdes comunicacdo e marketing s&o
assumidas pelos distribuidores nacionais e exportadoras nacionais. Um aspecto de
diferenciacdo evidenciado foi a especializacdo de seus pescados bem pigmentados de
4unidades/kg e 2-3 unidades/kg, os quais sdo desenvolvidos tendo-se por base a
responsividade no atendimento ao elo distribuidor.

A pesquisa ndo evidenciou um plano estratégico por parte dos produtores sobre o qual
pudessem desenvolver ou aprimorar suas atividades. Tal constatacdo se sobrepbe a dificil
situagdo em que se encontram, tanto em termos de recursos quanto em termos de apoio
efetivo por parte de entidades. Nessa situacdo, enquanto agrupados, poderiam ser capazes de
estabelecer negociagdes com instituicGes, abrir espacos de atuacdo com vendas conjuntas e
desenvolver mercados fixos.

A estratégia de cooperacao praticada € minima devido a maior parte de suas acdes se
estabelecerem apenas em torno de coordenagdes para vendas conjuntas, da busca por apoio
financeiro, da transferéncia tecnolégica e da capacitacdo (a qual ponderou o acréscimo de
nivel de comunicacdo entre os membros do agrupamento), sem, entretanto, se configurarem
como acOes dinamicas de reciprocidade.

A intervencao de instituicdes publicas e privadas em torno dos criadores de truta e
especificamente na formacéo de agrupamento no processo de criagdo tem sido quase nula. As
instituicbes publicas se figuram apenas como entes reguladores visando o controle dos
produtores. Intervencdes por parte dessas instituicdes no passado se deram no ambito da
transferéncia de informacéo sobre a criacdo de trutas, sob a responsabilidade de instituicoes
académicas, de pesquisa e entidades responsaveis, as quais reproduziam topicos geralmente
considerados de caracteristica reativa. A organizacdo ndo governamental CIRNMA, no
entanto, foi reconhecida pelos produtores como uma entidade comprometida a atividade por
sua participacdo na gestdo desse processo produtivo enquanto negdcio, comecando pelo

processo de criacdo até a articulagdo com o mercado.
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O novo esquema de estratégias de organizacdo industrial baseado no relacionamento,

produto dessa pesquisa, vem a permitir as pequenas empresas agrupadas a se organizarem em
seu ambiente interno e a dinamizarem-se num ambiente externo ou de competicdo de modo a
atingirem vantagens competitivas no mercado. Entretanto, as estratégias propostas s&o
dependentes e orientadas em torno da forca de vontade dos produtores em se relacionar,
estando eles comprometidos com o desenvolvimento de sua empresa e a industria como um

todo.
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