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RESUMO

Na industria téxtil e de confecgdo, em funcéo dos apelos em nivel global para a incorporagéo
de sustentabilidade aos negoécios, verificaase 0 aumento do potencial de mercado para
produtos/servicos sustentaveis. Porém, as organizagOes brasileiras ainda ndo estdo preparadas
para a demanda crescente, gerando um fator limitante para a expansdo deste mercado. Com o
objetivo de fortalecer acBes que fagam do emprego de matérias-primas sustentdveis um
negdécio economicamente viavel, socialmente justo e ambientalmente correto, a marca Osklen,
fundou o Instituto e, estruturado em forma de rede. Este artigo objetiva analisar o caréter
inovador do Instituto e, com base nas teorias das OrganizacOes em Rede. Paratal, aborda os
seguintes aspectos. revolugdo tecnolégica (CASTELLS, 1999); caracteristicas pos-industriais
(DE MASI, 2003); morfologia e cooperacdo (BRITTO, 2002); dominio do conhecimento
(FLEURY e FLEURY, 2005); cooperacéo e competicdo (VILLELA, 2007); aprendizado
organizacional (FONTES, 2005) e processo de inovacéo (CASSIOLATO e LASTRES, 2002).
Os resultados permitem concluir que a rede, embora alinhada com os referenciais abordados e
com grande potencial de expansdo, ainda encontra-se em fase germinal. Com somente dois
anos de existéncia, percebe-se no Instituto e relagdes ainda pautadas na figura do presidente
do instituto e proprietario da Osklen.

Palavras-chave: Redes, Inovag&o, Sustentabilidade.

ABSTRACT

In textiles and manufacturing, according to the appeals at a global level for the incorporation
of sustainability to business, there is increasing the potential market for products/services
sustainable. However, the brasilian organizations are not prepared for the growing demand,
creating a limiting factor for the expansion of this market. Aiming to strengthen actions that
make use of sustainable raw materials a business economically viable, socialy just and
environmentally correct, the mark Osklen, founded the Institute, and structured as a network.
This article aims to analyze the innovative character of the Institute based on theories of
organizations network. To this end, covers the following aspects. technological revolution
(CASTELLS, 1999), post-industrial features (DE MASI, 2003), morphology and cooperation
(BRITTO, 2002); field of knowledge and (FLEURY and FLEURY, 2005), cooperation and
competition (VILLELA, 2007); organizational learning (FONTES, 2005) and process of
innovation (CASSIOLATO and LASTRES, 2002).The results show that the network although
aligned with the reference discussed and with great potential for expansion, yet is being germ.
With only two years of existence, we at the Institute and also based on relationships appears



the Institute e and also based on relationships appears the office of the president and owner of
Osklen.

K eywor ds. Networks, Innovation, Sustainability.



1. INTRODUCAO

Os apelos no sentido de incorporar-se a preocupagdo com 0 meio ambiente nas
organizagOes, apontam, de acordo com Kinlaw (1997), para um futuro no qual o capital sera
disponibilizado somente para negocios ambientalmente seguros; o chamado mercado verde
terd a preferéncia dos consumidores; 0os movimentos ambientalistas aumentar&o em nimero e
em influéncia; as leis ambientais serdo mais abrangentes e rigorosas e o perfil das empresas
sera determinado por acordos internacionais ambientais.

Este quadro, para algumas empresas, pode parecer uma ameaga, mas também traz
oportunidades. Estudos realizados pelo Instituto Ethos (2003), destacam que, em mercados
emergentes, muitas empresas estdo se beneficiando de iniciativas que aliam progresso
econdbmico a0 desenvolvimento sustentavel, obtendo vantagens relacionadas ao
fortalecimento da marca e da imagem, a0 aumento de vendas e a reducdo dos riscos
ambientais.

A preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel comecga a ganhar espaco também
na industria téxtil e de confeccdo, onde ja é possivel destacar resultados positivos de marcas
brasileiras que trabalham com este valor agregado.

De acordo com dados de 2008 da Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confeccdo — ABIT, mais de 80% das empresas do setor sdo formadas por micro, pequenas e
meédias empresas, em sua grande maioria confeccdes, 0 elo considerado mais fraco da extensa
cadeia produtiva.

Para uma industria de confeccdo de menor porte, que ndo tem escala de producéo,
concorrer com base no menor preco e ser competitiva € um enorme desafio. Para uma
confeccdo de micro ou pequeno porte é dificil atingir padrdes de qualidade internacionais e ter
acesso a tecnologias de ponta.

De acordo com Manzini e Vezzoli (2005), a resposta € oferecer produtos e servicos
inovadores e diferenciados, com identidade reconhecida e valorizada através da incorporagéo
de uma atividade de design que vise ligar 0 que é tecnicamente possivel ap ecologicamente
necessario, de modo a criar novas propostas cultural e socialmente aceitaveis.

Surge dai a necessidade de integrar de forma prética e técnica os requisitos socio-
ambientais na matéria-prima, no design e na fabricacdo de produtos, tendo por objetivo
concorrer via diferenciagdo e inovagao e ndo na base de preco.

E o caso da marca Osklen, que nd0 SO incorporou a preocupacdo com as questdes
socio-ambientais em suas colegdes, como também criou uma Rede, por meio do Instituto e,
que trabalha com diversas institui¢cbes parceiras, centros de pesquisa, produtores de matérias-
prima, cooperativas, comunidades, estilistas e confeccionistas com o objetivo de fortalecer
acoes que fagam do emprego de matérias-primas sustentaveis um negécio economicamente
viavel, socialmente justo e ambientalmente correto.

A criacdo do Ingtituto e, portanto, esta relacionada aos apelos para a incorporagéo do
conceito de sustentabilidade aos negdcios, em funcdo do desequilibrio social e ambiental que
ocorre em nivel mundial, como também a busca pela diferenciagdo e inovagdo e ao aumento
do potencial de mercado para os tecidos sustentaveis.

Para Oskar Metsavaht, proprietario da marca Osklen e presidente do Ingtituto €, a
preocupacdo com a sustentabilidade é a grande tendéncia da moda, tanto no mercado
brasileiro, quanto no mercado exterior. No entanto, nem as marcas, nem as industrias téxteis
brasileiras estdo preparadas para a demanda crescente. Se a producdo artesanal, em escala
reduzida, para um publico seleto, encarece a roupa, a producdo de matérias-prima
ecol ogicamente corretas, em escalaindustrial, requer grandes investimentos dos fabricantes.

Como, até que o mercado se adapte a essa tendéncia, decorrera algum tempo, a fata
do componente de sustentabilidade poderd ser um fator limitante para a sua expansdo. Neste
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aspecto, o papel do Instituto e é influenciar, de maneira inovadora, por meio de uma estrutura
de Rede, a demanda por materiais téxteis e confeccionados sustentéveis através dos
stakeholders, impactando o mercado com essa nova visao de negécio.

Neste sentido, o papel da rede, como uma estrutura policéntrica, que envolve
diferentes atores vinculados entre si, € 0 estabelecimento e a manutencéo desses objetivos
comuns. A importancia do conceito de rede esta na sua capacidade de expressar a
complexidade e a interdependéncia das relagdes que caracterizam a sociedade e a economia
atual.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O problema desta pesquisa consiste em: Como analisar o Instituto e com base nos
enfoques tedricos sobre as organizacdes em rede? Desta forma, 0 objetivo da pesquisa €
analisar o Ingtituto e, através das seguintes abordagens tedricas sobre redes. revolucdo
tecnolégica (CASTELLS, 1999); caracteristicas pds-industriais (DE MAIS, 2003); morfologia
e cooperacdo (BRITTO, 2002); dominio do conhecimento (FLEURY e FLEURY, 2005);
cooperacao e competicéo (VILLELA, 2007); aprendizado organizacional (FONTES, 2005) e
processo de inovagdo (CASSSIOLATO e LASTRES, 2002).

Suposicao: As teorias sobre redes contribuem e auxiliam na compreensdo dos aspectos
inovadores da rede formada pelo Instituto €, no que concerne ao estabel ecimento de parcerias
e do processo de conscientizacdo sobre o consumo e a oferta de téxteis e confeccionados
sustentaveis.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Castells (2006) aponta para uma sociedade contemporanea globalizada, centrada no
uso e aplicacdo de informacdo e conhecimento, cuja base foi aterada pela revolugdo
tecnoldgica. Esta revolucéo, sedimentada na tecnologia da informagdo, provocou alteragoes
profundas nas relagdes sociais, nos sistemas politicos e no sistema de valores.

O ponto de partida desta revolucéo € a forma como as hovas tecnologias penetram em
todas as esferas da atividade humana, provocando a alteragdo dos modos de producéo
tradicionais, a revisdo do papel do Estado no processo de desenvolvimento econémico e a
caracterizacdo da sociedade informacional em sociedade em rede.

“Redes sdo estruturas abertas capazes de expandir de forma ilimitada, integrando
novos nos desde que consigam comunicar-se dentro da rede, desde que compartilhem
0s mesmos codigos de comunicagdo (por exemplo, valores ou objetivos de
desempenho). Uma estrutura social com base em redes € um sistema aberto altamente
dinamico suscetivel de inovagdo sem ameagas ao seu equilibrio” (Castells, 1999).

O surgimento de novas tecnologias de informacdo tornou possivel a estruturacdo de
redes de empresas e instituicdes para formar a base da sociedade da informacéo.

Para Castells (2006), esta sociedade, estabelecida sobre o paradigma da tecnologia da
informacdo, pode ser representada pel os seguintes aspectos centrais.

— A informagdo como matéria-prima (tecnologias para agir sobre a informacéo e
ndo apenas informagdo para agir sobre tecnologias);

— Penetrabilidade dos efeitos das novas tecnologias (diversos aspectos da vida
moderna mol dados pelo novo meio tecnol 6gico);

— Ldégica das redes (a tecnologia da informacéo permite a implementacdo desta
|6gica em qualquer sistema ou conjunto de relagdes, processos e organi zagoes);
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— Hexibilidade (maior facilidade na capacidade de reconfiguracdo das
organizacdes, em funcdo das constantes mudancas);

— Convergéncia de tecnologias para um sistema integrado (interdependéncia
crescente entre as areas de conhecimento).

De Mas (2003) analisa a sociedade pos-industrial, relacionando-a as mudancas na
estrutura social, na vida econdémica, profissional e nas novas relacfes entre ateoria e aprética,
entre ciéncia e tecnologia. Neste contexto, Bell (1973, apud De Masi, 2003) define a
sociedade pés-industrial, a partir de cinco aspectos:

Passagem da producéo de bens para a economia de servicos;

Preeminéncia da classe dos profissionais e técnicos;

Caréter central do saber tedrico;

Gestdo do desenvolvimento técnico e o controle normativo datecnologia e
Criagdo de uma nova tecnologiaintelectual.

agrONE

Como formulagéo da sociedade pés-industrial, De Masi (2003) considera também as
seguintes caracteristicas:

— Dificuldade de identificar o loca de producdo de um objeto, em virtude de
inUmeras pesquisas, |aboratorios e fabricas espalhadas pel o mundo;

— Dificuldade de situar no tempo e no espago as novas relacdes sociais;

— Dificuldade de atribuir paternidade nacional de um produto ou pesquisa, em
funcdo das mudancas no sistema de relacdes e integracdes internacionais;

— Mudanca na hierarquia entre paises, pois cada um estd na vanguarda em certos
setores e atrasado em outros.

As mudancas destacadas apontam para os seguintes desdobramentos nas relagOes
industriais:

— Conflitos futuros em torno do produto cultura, informagéo e ciéncia;

— Forca de trabalho desarticulada pela dispersdo geografica, substituicdo da méo-de-
obra pelatecnologia, desregulamentacdo e etc.;

— Sindicatos tendendo a uma estrutura mais auténoma e burocrética, pela diminuigdo
do movimento operario;

— Unido do Estado e empresarios em funcdo de problemas mais amplos, como
inflagdo, crises econdmicas, concorrénciainternaciona e etc.

A amplitude e complexidade das relacOes entre empresas e outros agentes tem sido
estudada, cada vez mais, por meio da utilizagdo do conceito de rede.

Britto (2002) destaca que a importancia do conceito de rede é conseqiiéncia da sua
capacidade de expressar a sofisticacdo das relagcOes interempresariais que caracteriza a
dinémica da economia atual .

A consolidacéo dessas estruturas surge a partir de relacdes de cooper acéo, que podem
assumir diferentes formas institucionais, resultante de um intercambio de informacfes e
competéncias.

A utilizacdo deste conceito auxilia a investigagdo de diferentes temas, como: aliangas
estratégicas entre empresas e outras formas de cooperacdo em producdo e tecnologia;
processos de subcontratacdo e terceirizacdo, realizados por empresas especializadas em
determinadas atividades, sistemas flexiveis de producdo baseados em relagles estaveis e

5



cooperativas entre empresas atuantes em determinado ramo; distritos industriais baseados na
aglomeracao espacial e sistemas nacionais e regionais de inovacdo baseados na especializacdo
e interacdo de diversos tipos de agentes envolvidos.

O conceito de rede, para Britto (2002), pode ser correlacionado com quatro elementos
morfolégicos comuns a essa estrutura, que sdo 0s nos (organizacbes ou atividades), as
posicdes (divisdo do trabalho), as ligacdes (relacOes entre as organizagdes) e os fluxos (de
bens e informagdes).

A formacéo das cadeias produtivas tem sido abordada a partir de diferentes enfoques
conceituais. técnico-organizacional (just-in-time), andlise de cardter microecondmico
(transaction costs) e poder. “A idéia central é de que as cadeias de producdo tém estruturas
de comando (governace) em gque uma ou mais empresas coordenam e controlam atividades
econdmicas geograficamente dispersas’ (FLEURY e FLEURY/, 2005, p. 9) e que as empresas
que comandam a cadeia, buscam dominar as atividades estratégicas e que agregam mais valor.

Gereffi (1998 apud FLEURY e FLEURY, 2005), ao estudar a industria do vestuario,
mostrou como esta € comandada pelas grandes cadeias de distribuicdo e pelas griffes e
apontou para a existéncia de dois tipos de cadeia produtiva global: aquelas comandadas por
produtores (producer-driven commodity chains) e aquelas lideradas por comparadores (buyer -
driven commodity chains).

Essas cadeias possuem as caracteristicas de estrutura input-output (produtos/servicos
ligados numa sequéncia de atividades que adicionam valor econémico), territorialidade
(dispersdo ou concentracdo espacial) e estrutura de comando. No entanto, existem empresas
gue se organizam em relacdes horizontais, em que se estabelecem aliangas estratégicas, nas
quais se compartilham informagdes e recursos para atingirem objetivos comuns.

Villela (2007) relaciona como os principais motivos que levam as organizagdes a se
estruturarem em rede (relagbes horizontais), fatores como a complementaridade e
compatibilidade; grau de integracdo; ganhos referentes ao progresso técnico; formacdo de
infra-estrutura; aumento do poder de barganha; reducéo de custo operacional, entre outros.
Porém destaca que os motivos podem ser complexos e ligados a contextos especificos.

As organizagOes estruturadas em rede tém mais chances de superar as externalidades,
sejam elas técnicas, pecuniérias ou tecnoldgicas, tornando-se mais competitivas (VILLELA,
2007).

Em redes horizontais, empresas que se mantém independentes optam por coordenar
atividades especificas de forma conjunta, com objetivos diversos, como: criagcdo de novos
mercados, reducdo de custos e riscos em pesquisa e desenvolvimentos de novos produtos,
processos e tecnologias, agdes de marketing, entre outras.

Existem variadas formas de redes horizontais, como, por exemplo, os consorcios de
compras, as associagdes profissionais e as aliancas tecnoldgicas. Ao se dispor em rede, as
relacdes inter-firmas assumem dimensbes complexas, pois envolvem cooperacéo e
competicao, dentro de um determinado dominio.

Cooperar e competir simultaneamente requer mudancas de padrdes tradicionais, tanto
comportamentais, quanto perceptivos. Villela (2007) observa que, ao contrario das micro e
peguenas empresas, as grandes organizacfes parecem estar mais capacitadas a compreender a
l6gica da sociedade poOs-industrial e a adaptarem-se as transformacfes sOcio-tecno-
econdmicas.

Fleury e Fleury (2005) argumentam que o tipo de competéncia e o dominio de
conhecimentos de uma empresa determinam a sua posicao relativa dentro de uma rede, ou
sgja, quanto mais estratégico e técnico for seu conhecimento, maior sera a possibilidade de
ocupar papéis de lideranca em redes e cadeias empresariais. Sendo assim,

Compreender os diferentes arranjos empresariais na busca da eficiéncia coletiva
demanda um olhar atento as nuances do mercado, em suas diversas formas de
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atuacdo: estratégias, competéncias e gestdo do conhecimento de uma empresa sdo
definidas ndo s em funcdo de sua relacdo com o mercado, mas também de sua
posicdo em complexas redes inter-relacbes empresariais. (FLEURY e FLEURY,
2005, p. 7).

O processo de aprendizado organizacional esta associado ao aumento de
conhecimentos, ao aprimoramento constante, a processos de inovagéo, ao desenvolvimento de
competéncias e a obtencdo de elementos de diferenciacéo frente aos concorrentes, implicando
aumento da capacidade competitiva das empresas.

A Aprendizagem Organizacional (AO), como fonte de competitividade, pode ser
analisada nos contextos intra e interorganizacional. Nos arranjos interorganizacionas
FONTES (2005) destaca que podem ser adotados 0s seguintes pressupostos:

1. A AO estaintrinsecamente associada a cooperagao entre firmas, a mecanismos de
coordenagdo e a existéncia de objetivos comuns, que consistem na motivagao para
0 aprendizado;

2. O aproveitamento do aprendizado depende da capacidade da organizacdo em
incorporar novos conhecimentos as suas competéncias internas;

3. A AO esta sujeita a conflitos de interesses que se reduzem com o aumento da
confianca entre as organizacoes.

As oportunidades de aprendizado estdo relacionadas as estratégias individuais e
col etivas das firmas que compde a rede. Quanto ao resultado ou evidéncia do processo de AO,
FONTES (2005) considera como o principal, as inovagbes relacionadas com o
desenvolvimento de novos processos e produtos.

Cassiolato e Lastres (2002), destacam a importancia dos fluxos de informagéo como
elemento acelerador do processo de inovacgao em Arranjos Produtivos Locais (APLS). O foco
de andlise sobre 0 desenvolvimento competitivo passa a hdo centrar-se apenas na empresa
individual, mas principalmente na investigacao das relagdes entre as firmas e entre estas e 0s
demais agentes presentes em um espago geograficamente delimitado, os APLS, cujo conceito
relaciona-se a um aglomerado de firmas, com um conjunto de atividades econémicas que
possibilitam e privilegiam interacoes.

“Entende-se a interagdo entre esses diferentes agentes como importante fonte geradora
de inovagdes, e estas como fonte bésica de vantagens competitivas e dos processos de
competitividade” (CASSIOLATO e LASTRES, 2002, p. 66).

Apesar de essas ponderacdoes serem relativas a aglomeragcOes geograficamente
delimitadas, observa-se a importancia dessas idéias estenderem-se a Redes formadas por
organizaces nas quais ndo ha concentracdo espacial e que sdo cada vez mais viabilizadas
pel as tecnologias de informacdo e comunicacao. Nos dois casos, 0s processos de aprendizado
sd0 interativos, produzindo fluxos de informagéo e feedback entre os agentes, o que favorece
e acelera o processo de inovacao.

4. METODOLOGIA

A pesquisa redlizada é do tipo qualitativa. Dias (2000) esclarece que os métodos
qualitativos s80 menos estruturados, proporcionam um relacionamento mais longo e flexivel
entre 0 pesquisador e os entrevistados e lidam com informacdes mais subjetivas, amplas e
com maior rigueza de detal hes que os métodos quantitativos.

Quanto a finalidade, a pesquisa € descritiva e explicativa, pois tem o objetivo de
descrever a estrutura e o funcionamento do Instituto e e analisar como as teorias sobre redes
contribuem e auxiliam na compreensao dos aspectos inovadores dessa rede.



Os meios utilizados foram: pesquisa telematizada, que forneceu as informagdes gerais
sobre arede, e pesquisa de campo. A metodologia empregada foi o Estudo de Caso.

Foram utilizados dados primarios, coletados por meio de entrevista estruturada
realizada no Instituto e em maio de 2008 e dados secundérios, disponivels em sites da
Internet.

Os dados obtidos com a pesquisa telematizada e a entrevista estruturada permitiram a
compreensdo da estrutura e funcionamento da rede e possibilitaram a sua andlise por meio da
investigacdo de sete questdes norteadoras formuladas a partir da revisdo bibliografica.

As questdes norteadoras estdo expressas no Quadro 1.

Quadro 1 — Questdes Norteadoras

‘ Questdes Norteador as

‘ 1) Como arevolucao tecnol 6gicaimpactou arede estudada?

‘ 2) Quais caracteristicas pés-industriais podem ser identificadas?

‘ 3) Que elementos morfol égicos e padrbes de cooperacdo podem ser identificados na rede estudada?

‘ 4) Qual aarquiteturadarede estudada em fungdo do dominio do conhecimento?

‘ 5) De queforma arede estudada coopera e compete simultaneamente?

‘ 6) De gue maneirao aprendizado organizacional é estimulado e aproveitado?

‘ 7) Como se da o processo de inovagdo tecnol 6gica na rede estudada?

Fonte: Elaboragdo Propria

Como, de acordo com Vergara (1998), todo método tem possibilidades e limitages,
aponta-se como limitacdo desta pesquisa o fato de ter-se ouvido somente o Instituto e.

Conhecer o ingtituto e coletar informagfes através da entrevista estruturada permitiu
checar a consisténcia das informacfes obtidas na Internet, no entanto, a néo realizacdo de
triangulacdo impossibilitou conhecer o ponto de vista de outros atores da rede e discutir os
resultados al cancados.

5. ANALISE DOSRESULTADOS
5.10XKLENEOINSTITUTOE

A Osklen é uma marca brasileira de roupas e acessorios, criada em 1989, pelo estilista
Oskar Metsavath.

Sediada na cidade do Rio de Janeiro, no bairro de S&o Cristovéo, a marca possui 41
lojas no Brasil, além de trés em Portugal, duas em Mildo, umaem New Y ork, Toquio, Romae
Genebra e showroom em diversos paises da Europa. Exporta para a Bélgica, Chile e Oriente
Meédio e também vende através de 300 |ojas multimarcas.

A partir de 2000 a griffe passou a investir mais na moda sustentavel, sendo a
precursora na aposta de pesquisas e no uso de materiais ecol 6gicos. A empresa inovou e criou
uma colecdo parainspirar a consciéncia ambiental dos consumidores. A partir dessa colegéo e
de projetos derivados daidéia, o estilista passou a usar materiais como o latex da Amazobnia, o
algoddo organico e o couro de pescado amarelo e de tilapia na producdo de roupas e
acessorios.



Em 2002, a Osklen lancou, juntamente com ambientalistas e bidlogos 0 movimento de
conscientizacdo ambiental chamado e brigade.

A pégina da Osklen na internet apresenta os cinco principios, representados por cinco
€' s gque orientam o0 movimento e brigade. Sdo eles: Earth, Envieronment, Energy, Education e
Emporwer ment.

Segundo informagdes do site, earth significa a percepcéo da necessidade de aprender
com 0s povos tradicionais uma forma de convivéncia harmodnica com o planeta; envieronment
aborda a compreensdo de que esta harmonia sO serd alcancada a partir da preservacdo da
natureza, da cultura e da sociedade; energy trata do reconhecimento de que uma das principais
causas do desequilibrio do planeta reside nas escolhas relativas as fontes de energia;
education aponta para a certeza de que € preciso combater a ignorancia e, por fim,
emporwerment diz respeito a autonomia que cada um deve ter sobre suas escolhas, em
interacdo com a sociedade e com 0 meio ambiente. Estes mesmos principios teriam motivado
acriacdo do Instituto e.

O Ingtituto e é uma associagdo privada civil sem fins lucrativos, fundada pela Osklen,
gue visa a sensibilizar e conferir visibilidade a temas e projetos ligados ao desenvolvimento
social, ambiental, cultural e econdmico, atuando nas esferas da educagcdo, do empoderamento
e da mobilizagdo social (Osklen, 2009). O Instituto e foi incubado pela Osklen entre os anos
de 2000 e 2006 e hoje tem com ela uma relacéo de parceria.

A atuacdo do Instituto e ocorre por meio da pesquisa, da divulgacdo e da articulacdo
dos atores envolvidos na producdo de matérias-prima ecoldgica e socialmente corretas para a
producdo de téxteis e de confeccionados, trabalhando junto a fornecedores e industrias,
apresentando processos produtivos que resultem em menor impacto ao meio ambiente.

De acordo com o Ingtituto, a entidade ja pesquisou e catalogou mais de vinte
variedades de materiais de origens recicladas, organicas, naturais €/ou artesanais
desenvolvidas por comunidades, cooperativas ou, até mesmo, por grandes grupos industriais.
Dentre eles estdo sedas e 18s artesanais, couro vegetal, couros de animais de origem
controlada, |atex natural da Amazonia e materiais de PET reciclados.

O Instituto e tem como parceiros a Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educagéo,
Ciéncia e Cultura — UNESCO, a WWF-Brasil, o Instituto Sécio-ambiental — ISA e a Rede
Nacional de Combate ao Trafico de Animais Selvagens — Renctas, a Associacdo Brasileira
Terra dos Homens — ABTH, o Instituto Ecoldgica, entre outros, com 0s quais desenvolve
projetos e dos quai s recebe indicagdes de fontes de matérias-primas e de produtos oriundos de
comunidades e regides-alvo de seus trabal hos.

Com o objetivo de gerar demanda o Instituto e concebeu o projeto e fabrics. O projeto
foi lancado em janeiro de 2007, durante o Sdo Paulo Fashion Week, 0 mais importante evento
de moda da América Latina.

Trata-se de um selo que identifica tecidos e materiais cuja origem e processo de
producéo respeitam a biodiversidade, as tradigOes culturais, a minimizagdo do impacto do
processo produtivo sobre o meio ambiente, entre outros fatores.

O sdo tem a intencdo de comunicar valores de sustentabilidade, indicando a
possibilidade e a oportunidade de geracdo de negdcios sustentéveis para diversos atores da
cadeia téxtil e de confeccdo, levando aos produtores de moda uma gama de tecidos e
materiais, de forma afomentar um processo de transi¢éo para valorizacéo de requisitos scio-
ambientais.

O e fabrics abrange também os transition products, ou seja, materiais que estdo em
processo de adequacdo visando a futura certificagcdo, seja ela socia ou ambiental. Para
conceder a identificacdo e fabrics, tecidos e materiais sdo avaliados quanto aos seguintes
critérios:



— Matérias-primas de origem sustentavel, renovaveis ou recicladas;
— Impacto do processo produtivo no meio-ambiente natural;

— Resgate e preservagdo da diversidade e tradigdes culturais;

— Fomento as rel agbes éticas com comunidades e colaboradores;

— Design, atributos comerciais e viabilidade econémica.

O e fabrics tem como parceiros, aém dagueles relacionados ao Instituto, a Associacdo
Brasileira das Industrias Téxteis - ABIT, a Associacdo Brasileira dos Estilistas — ABEST, a
S0 Paulo Alpargatas, entre outros.

5.2 ANALISE DO INSTITUTO E: RESPOSTAS AS QUESTOES NORTEADORAS
5.2.1 Como a revolucéo tecnoldgica impactou a rede estudada?

Verifica-se na rede estudada o alinhamento com os aspectos centrais do paradigma da
tecnologia da informagdo observados por Castells (2006): a informacdo como matéria-prima;
penetrabilidade dos efeitos da nova tecnologia; a légica das redes e a crescente convergéncia
de tecnol ogias especificas para um sistema altamente integrado.

A informac8o é a propria raz8o de ser da rede, uma vez que seu objetivo explicito €
difundir conhecimentos para a cadeia téxtil e de confeccdo. A configuracdo em rede e a
tecnologia da informagdo permitem o didlogo e a interagdo entre atores de diferentes portes,
localizagBes e competéncias e colaboram decisivamente para a viabilizacdo de negdcios entre
grandes empresas compradoras e cooperativas de artesaos, entre griffes famosas e pequenos
produtores. S&o, também, os avancgos tecnol 6gicos e a convergéncia de tecnol ogias especificas
gue permitem os estudos que viabilizam, por exemplo, afabricagcdo de tecido a partir de PET
reciclado e a fabricacdo de bolsas, malas, ténis e jaquetas com 0 couro de peixes como a
pescada amarela, atildpia, 0 salméo, o namorado, entre outros.

Ao analisar a rede sob esses aspectos confirma-se 0 quanto a revolucdo tecnoldgica
permeia, possibilita e impacta a sua formacéo e continuidade.

5.2.2 Quais car acteristicas pés-industriais podem ser identificadas?

Identifica-se no Ingtituto, com base em De Mas (2003, p. 33), as seguintes
caracteristicas ligadas a sociedade pos-industrial: passagem de producdo de bens para a
economia de servicos, valorizagdo do saber tedrico (gerador de inovacdo e gestdo do
desenvolvimento técnico) e controle datecnologia. Estas caracteristicas se evidenciam no fato
de uma empresa que comercializa roupas, passar a promover, através de uma organizagao
ndo-governamental, projetos que envolvem pesquisas de base tecnoldgicas e cientificas,
visando ao desenvolvimento de processos de producdo de matérias-primas sustentaveis e a
disseminac&o de seu emprego.

Trata-se da ciéncia criando novas possibilidades e a Osklen, através do Instituo e,
percebendo tais oportunidades e gerando informagdes, de maneira a estimular as necessidades
nos consumidores.

5.2.3 Que elementos morfolégicos e padrdes de cooperacdo podem ser identificados na
rede estudada?

Como Britto (2002) esclarece, os elementos morfoldgicos de uma rede séo 0s nos, as
posicoes, as ligagdes e os fluxos, conforme demonstrado a seguir.
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Quadro 2 — Elementos Estruturai s das Redes de Empresas.

Elementos M or fol 6gicos I
Gerais das Redes Elementos Constitutivos das Redes de Empresas
‘ Nos ‘ Empresas ou atividades
‘ Posices ‘ Estrutura de divis3o de trabalho
‘ Ligacdes ‘ Relacionamento entre empresas (aspectos qualitativos)
‘ Fluxos ‘ Fluxo de bens (tangiveis) e de informagdes (intangiveis)

Fonte: BRITTO (2002, p. 352).

Narede do Instituto e 0s n6s sdo os produtores de matéria-prima para aindistria téxtil,
as cooperativas, as comunidades produtoras, as confeccdes e 0s estilistas.

Para Britto (2002, p.354), as “posi¢es estdo associadas a uma determinada divisdo de
trabalho que conecta os diferentes agentes visando atingir determinados objetivos’. Sendo
assim, as posicoes na rede do Instituto e sdo verificadas em funcdo da prépria cadeia téxtil e
de confeccdo, com a presenca de produtores de matéria-prima e confecgoes.

Britto (2002) afirma que

E possivel associar as estruturas em rede a determinadas ligagdes entre seus elos
congtituintes. Em funcdo da estrutura dessas ligacdes, € possivel distinguir
estruturas dispersas — nas quais 0 nimero de ligagBes entre pontos é bastante
limitado — de estruturas saturadas — nas quais cada ponto esta ligado a praticamente
todos os demais pontos que conformam arede. (BRITTO, 2002, p.354-355).

Observando arepresentacéo darede (Figura 1), percebe-se que, embora aintencdo sgja
promover a interlocucdo entre os nés, as ligagdes entre esses nos (produtores de matérias-
prima para a industria téxtil, cooperativas, confecctes e estilistas) ainda sdo limitadas. Ja em
relacdo ao Instituto e, verifica-se a concentracdo de um maior nimero de ligacfes, em funcéo
do seu papel de disseminador de informacdes.

Quanto a natureza dos fluxos, destacam-se os intangiveis: fluxos informacionais que
conectam os agentes integrados a rede.
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Figura 1: Representacdo da Rede do Instituto e.

Quanto ao padréo de cooperacdo, pode-se dizer que é tecnoldgico, pois uma das
principais caracteristicas desse tipo de rede, para Britto (2002)

[...] refere-se a criacdo e circulagdo de conhecimentos e informages, envolvendo a
consolidagdo de um processo de aprendizado coletivo que amplia o potencia da
rede. Esse aprendizado coletivo é resultante de um intercambio de informagOes e
competéncias, envolvendo aincorporacdo de aprendizado individual de cada agente
do pool socid de conhecimentos (comerciais, gerenciais, mercadol6gicos
tecnoldgicos, etc.) gerados a partir darede. (BRITTO, 2002, p. 362-363).

Este tipo de rede funciona como um mercado organizado que favorece a difuséo de
novas tecnologias. “Esta perspectiva pressupde gque novas tecnologias se difundem mais
rapi damente entre agentes que estabel ecem relagdes sisteméticas entre si”. (BRITTO, 2002, p.
364).

5.2.4 De que forma arede estudada compete e cooper a ssmultaneamente?

Conforme Morgan e Tenorio (1996; 1998 apud VILLELA, 2007), cooperar e competir
simultaneamente requer mudangas de comportamento, de percepcdes e de capacitagoes.

Na rede em questdo, a cooperacdo ocorre pela disponibilizacdo de informagdes acerca
de processos, produtos e empresas ecoldgica e socialmente corretas. Este carater cooperativo
pode ser observado no trecho da entrevista concedida por Oskar Metsavaht (2008), presidente
do Ingtituto e “Pelo Instituto e, apresentei produtores de juta do Amazonas a Alpargatas, que
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criou um produto hoje vendido no mundo todo. E essa visio de trading que podemos dar ao
mundo sustentavel [...]".

As marcas disputam o saturado mercado da moda, mas 0 que caracteriza a rede € a
crenca no potencial das acOes gregérias frente as externalidades de demanda. O Instituto e
acredita que novos paradigmas de comportamento estédo se consolidando e a unido para o
fortalecimento da demanda € um fator que beneficia a todos nesse nicho de mercado.

Para Metsavaht (2008), o0 mundo esta vivendo uma mudanca de comportamento,
especialmente no que diz respeito a0 consumo e as empresas que tiverem essa atitude
inovadora seréo mais competitivas.

5.2.5 Qual a arquitetura da Rede estudada em funcéo do dominio do conhecimento?

Fleury e Fleury (2005) observam que

[...] os conhecimentos a serem desenvolvidos por uma empresa lider da cadeia
produtiva deslocam-se visivelmente para a ponta do mercado: € a partir da
interacdo direta com os clientes que a empresa pode definir as linhas de produto, os
tipos de design, os tipos de fibras e outros insumos que serdo aplicados no produto
final. (FLEURY E FLEURY, 2005, p. 14).

Na Osklen aimagem do dono e aimagem da marca se fundem. Os valores e iniciativas
de Oskar Metsavaht em prol do meio ambiente e de relagbes sociais mais justas sdo
reconhecidos por organismos nacionais e internacionais, como, por exemplo, a UNESCO.
Esse reconhecimento retorna para a marca Osklen, gerando percepcdo de valor para seus
clientes (BRUNO, 2007).

A mudanca gradativa de comportamento de consumo e 0 consequente aumento da
demanda por produtos sustentaveis, fizeram com que a Osklen, procurasse uma nova
configuragdo, que lhe permitisse estimular tanto o mercado consumidor de moda, quanto o
mercado produtor de matérias-prima. Ja gue de pouco adianta aumentar a procura se a oferta é
escassa. Com essa missao nasceu o Instituto e.

Como esquematiza a Figura 1, percebe-se a posi¢do de destague da Osklen, inspirando
as agles do Instituto. Isto evidencia que, mesmo em redes em que predominam relagtes
horizontais, € o dominio do conhecimento sobre mercados e tendéncias, que define a posicéo
relativa de uma empresa em relagcdo aos demais participantes do arranjo.

5.2.6 De que maneira o aprendizado organizacional é estimulado e aproveitado?

O que estimula o aprendizado organizacional na Rede € a existéncia de objetivos
comuns. Esses objetivos que motivam o aprendizado dizem respeito a necessidade de
fortalecimento das marcas em um mercado nacional fragmentado, marcado pela baixa
profissionalizacdo, pela presenca de um grande nimero de concorrentes informais, pela
competicdo via prego e, anivel internacional, pela crescente ameaca dos produtos chineses.

JA o0 aproveitamento do aprendizado, depende da capacidade de cada empresa de
incorporar 0s novos conhecimentos as suas competéncias internas e transforma-los em
produtos e servigos que sejam valorizados pel os consumidores, de forma a fortalecer a marca
corporativa. Disso conclui-se que o aproveitamento do aprendizado também se relaciona com
as estratégias individuais adotadas.

A medida de referéncia mais concreta do aproveitamento do aprendizado
organizacional € o aumento da capacidade competitiva e de elementos de diferenciacéo das
empresas que fazem parte da rede frente aos demais concorrentes, por conta do
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desenvolvimento de produtos sustentaveis ou menos agressivos ao meio ambiente, com valor
percebido pelo consumidor e que se reflitano valor da marca.

As margens de lucro obtidas com a agregacdo de valores socio-ambientais a produtos
confeccionados podem ser expressivamente mais altas, principamente se a empresa atuar,
também, em mercados como os EUA e a Europa, onde os consumidores estdo dispostos a
pagar mais por tais valores.

5.2.7 Como se d& o processo de inovacao tecnolégica na rede estudada?

No Instituto e, os fatores que apresentam um impacto significativo sobre a forma como
se d4 ainovagdo tecnol 6gica sdo:

— O acirramento da competicdo, que determina a adocdo da estratégia de
diferenciacéo;

— A emergéncia do paradigma das tecnologias de informagdo, que possibilita a
articulagdo de diferentes atores,

— A aceleracdo do processo de globalizacéo;

— A inclusdo da dimensdo socio-ambiental no desenvolvimento econémico.

Com base nestas consideragdes, verifica-se que o processo de inovagdo tecnoldgica se
da pelo fluxo de informacdes e pela geracdo de conhecimento que ocorre por meio da
articulagéo entre os agentes da rede.

6. CONCLUSOES

Este trabalho objetivou analisar a estrutura do Instituto e, tendo como base conceitos
tedricos relativos ao estudo de Organizagctes em rede. Desta andlise verificou-se que:

a) A revolucédo tecnoldgica, baseada na tecnologia da informagéo, € o que viabiliza a
interac8o entre atores da cadeia téxtil e de confeccéo de diferentes portes, competéncias e
localizagOes,

b) A passagem de producéo de bens para a economia de servicos, a valorizacdo do
saber tedrico, a geracdo de inovacdo e o controle da tecnologia sdo as principais
caracteristicas pos-industriais que se evidenciam narede;

¢) Quanto a morfologia, a andlise sugere que as ligagbes entre os nos (produtores de
matérias-prima, cooperativas, confecgdes, entre outros) ainda sdo limitadas, enquanto, em
relacdo ao Instituto e, ocorrem em maior nimero. Os fluxos sdo, predominantemente,
informacionais;

d) O padréo de cooperagdo é tecnol 6gico, pela disponibilizagdo de informagdes acerca
de processos, produtos e empresas sustentaveis. Nesse mercado fragmentado, em que muitas
marcas competem via prego, o que anima a rede é a crenca de que um novo paradigma de
comportamento de consumo sustentavel esta se consolidando e a unido para o fortalecimento
da demanda € um fator que beneficiaratoda a cadeig;

€e) Mesmo em relagbes de redes horizontais, o dominio do conhecimento sobre
mercados e tendéncias define a lideranga. No caso do Ingtituto e, 0 dominio do conhecimento
esta relacionado a posicdo da Osklen na cadeia produtiva, que permitiu encontrar uma
configuracdo, que fosse possivel influenciar 0 mercado consumidor e estimular 0 mercado
produtor;

f) O aprendizado organizaciona € estimulado em funcdo do aumento da
competitividade por conta de agregacdo de valor pelo emprego de tecnologias e processos
mais limpos e desenvolvimento de produtos sustentévels;
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g) O processo de inovacdo verifica-se tanto na estrutura, quanto nos objetivos. Trata-
se de um processo inovador constituir um Instituto em forma de rede, visando a expansao do
mercado sustentavel de téxteis e confeccionados através da promogdo do intercambio entre
produtores e consumidores de insumos, de modo a estimular a cadeia produtiva a um
posicionamento competitivo de vanguarda que permita uma relagdo menos agressiva com o
meio ambiente.

Os resultados permitiram concluir que a configuracdo em rede do Instituto e, esta
alinhada com o referencial tedrico abordado e que este possui grande potencial de expansao.
No entanto, ainda encontra-se em fase germinal .

Com somente dois anos de existéncia, percebe-se no Instituto e uma gestéo
personalistica e fortemente alicercada na figura do presidente do Instituto e proprietério da
Osklen. Isto mudard? A rede serd institucionalizada, ganhando autonomia e desvinculando-se
da imagem do seu idealizador e fundador? Estas perguntas ficam para serem respondidas por
pesqguisas futuras, quando o tempo decorrido e as experiéncias acumul adas poder&o favorecer
aandlise das caracteristicas consolidadas.
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