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RESUMO

propésito deste trabalho é verificar quais os efeitos das estratégias e das relagbes

em arranjos produtivos locais sobre a cadeia de valores de empresas do ramo de

confeccbes, participantes do Consorcio de Exportagdo na Cidade de Maringad e do

Projeto Integrado Setorial na Cidade de Apucarana, que estdao situados no norte do
Parana. A coleta dos dados foi feita por intermédio de entrevistas semi-estruturadas, ob-
servagdo ndo-participante e analise documental, e deu-se aos dados um tratamento des-
critivo-qualitativo. Foram utilizadas analises de conteldo e documental para caracterizar
as categorias analiticas e encontrar e descrever os seus efeitos. Os dados analisados
revelam que as estratégias das empresas sdo independentes da estratégia do arranjo
produtivo em ambos os casos. Entretanto, as relagdes entre as empresas, aspectos territoriais
locais e outros fatores que fazem parte dos arranjos sao fontes importantes de informacgao
e de busca de melhoria, tanto coletiva como individual. Esses fatores garantem melhores
condicdes de negociacdao por possibilitarem a diminuicdo de custos e a busca de espacgos
nos mercados nacional e internacional por meio das relagdes interorganizacionais.

ABSTRACT

he purpose of this essay is to check what are the effects of strategies and relationships

in productive arrangements over the value chain of companies that participate in

the City of Maringa’s Exportation Consortium and in the City of Apucarana’s Sectorial

Integrated Project, from the clothes manufacturing field and located in Northern
Parana. Data collection was made by means of semi-structured interviews, non-participant
observation and document analysis. Data treatment was descriptive-qualitative. To
characterize analytical categories and find their effects, document and content analyses
were used. The analyzed data reveal that in both cases the companies’ strategies are
independent from the productive arrangement’s strategy. However, the relationships between
the companies and the territory, that are part of the arrangements are important sources
of information and search for improvement, both collective and individual; they assure
better negotiation conditions, once they allow cost reductions; and noticed that the companies
are trying to guarantee their national and international market share.
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INTRODUCAO

odelos de desenvolvimento adotados no passado privilegiavam a empresa
individual, mesmo nos pequenos negdcios, para os quais se adotavam os
modelos das médias e grandes corporacgdes. A evolucdo desses modelos,
principalmente em alguns paises da Europa e nos Estados Unidos, aponta
na direcao de agdes locais ou setoriais, apoiadas em cadeias produtivas e indican-
do solugdes tanto para as firmas como para o conjunto de elos e atores dessas
cadeias. Assim, as abordagens de perspectiva local colocam o tema do desenvol-
vimento sécio-econémico na agenda das localidades como forma de promocédo e
de criacdo de um ambiente favoravel ao surgimento e fortalecimento de micro e
pequenos negdécios (CASSIOLATO, SZAPIRO, 2000; BRINKERHOFF, 1999) e de de-
mocratizacdo dos processos sociais e recursos ali existentes (JONES, HESTERLY,
1997; MILANI, SOLINIS, 2002). E na perspectiva do territério ou do local que se
estabelecem relacdes de confianca e de trocas entre os diversos atores (BALESTRO,
MESQUITA, 2002), e que se criam condicdes para um ambiente de aprendizagem
coletiva e de difusdo de inovagbes. Ao se organizarem como unidades de produ-
cdo conglomerada, as empresas locais procuram reproduzir as formas de cola-
boracao, competitividade e inovagao, ou seja, tornam-se capazes de gerar econo-
mias de escala, de investir em inovacao produtiva e gerencial e contar com profis-
sionais qualificados em ambientes de confianca. A superacao das dificuldades na
busca por maior produtividade tem sido colocada como questao fundamental para
a competitividade das pequenas e médias indUstrias brasileiras. Nesse sentido,
esta pesquisa tem por objetivo principal verificar quais os efeitos das estratégias
e das relacOes interorganizacionais sobre as cadeias de valor das empresas par-
ticipantes de dois arranjos produtivos locais. Foram pesquisadas dois APL's do
ramo de confeccles situados no norte do Estado do Parana: o Consércio de Ex-
portacdo na Cidade de Maringd e o Projeto Integrado Setorial na Cidade de
Apucarana. Buscou-se, assim, maior entendimento sobre as organizacdes em rede,
os relacionamentos sociais locais e sobre as possibilidades direcionadas aos pro-
vimentos operacionais e estratégicos descritos nos fundamentos tedricos.

Como pressuposto, considerou-se que as relagdes internas e externas de
todas as organizacbes sdo relevantes e influenciam suas estratégias e estruturas.
Podem afetar os sistemas econdmico, social e politico em seus aspectos local,
regional ou do pais. Olhar para a sincronia da estratégia das empresas para com o
ambiente e para com o sistema de operagdes, e perceber a consisténcia de seu foco
principal distinguindo-o do secundario, sdo aspectos do processo estratégico. Com-
partilhar atividades e recursos por meio das relagdes e aliangas com outras empre-
sas pode acentuar vantagens competitivas, reduzindo custos ou reforcando a dife-
renciacdo. Os processos integrados entre as empresas, como servigos, fornecimen-
to e distribuicdo podem leva-las a obter melhores resultados além do lucro, como:
informacgdes, conhecimentos, sinergia e compartilhamento de operagdes. Assim,
relacionamentos interorganizacionais podem ampliar 0 acesso a recursos € a opor-
tunidades contingenciais, gerando empregos e mudancas locais e regionais (KAY,
1996). Com base nesses pressupostos, este trabalho busca justificar-se, também,
de forma mais ampla, pela prépria relevancia dos estudos em estratégia
organizacional, com os quais se podem utilizar a experiéncia do passado para de-
senvolverem dados e suporte a modelos para esclarecer decisdes no futuro.

RELACOES COOPERATIVAS
ENTRE EMPRESAS

Um dos principais dilemas que afetam as pequenas empresas sao questdes
estratégicas de sobrevivéncia e competitividade em que se destaca a busca, no
proprio ambiente em que operam, de recursos e condicGes muitas vezes inacessi-
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veis e impossiveis de serem obtidas isoladamente. A formacgdo de redes é uma
das alternativas possiveis. A participacdo dindmica em arranjos produtivos locais
tem auxiliado empresas, especialmente as de micro, pequeno e médio portes, a
ultrapassarem as conhecidas barreiras ao crescimento, a produzirem eficiente-
mente e a comercializarem seus produtos em mercados nacionais e até internacio-
nais (DROUVOT, FENTERSEIFER, 2002; DANTAS, KERTSNETZKY, 2002; ROWLEY, 1997).
As politicas dos diferentes paises vém crescentemente incorporando essas ten-
déncias (BAGNASCO, 1999; COCCO, URANI, PATEZ, 1999). As novas formas e ins-
trumentos de promocao do desenvolvimento industrial e inovativo tendem, cada
vez mais, a focalizar prioritariamente sistemas e arranjos produtivos locais (ALBAGLI,
MACIEL, 2002; FISCHER, 1996).

A proximidade entre as empresas na busca por informagdes, recursos e con-
dicGes organizacionais inicia-se nas relagdes sociais entre as diferentes e possi-
veis parcerias. Dessa forma, o entendimento do conceito de rede como agao social,
que ocorre entre os participantes da empresa com outras empresas, pode ser
definido como “conjunto de relagdes entre pessoas e organizagdes conectadas
por relagdes sociais com propdsitos especificos” (GULATI, 1998; PECI, 1999). Lopes
e Moraes (2000) conceituam rede como acordos de cooperacao ou aliangas estra-
tégicas entre organizagOes distintas, e sdo desenvolvidas, geralmente, para a
obtencdo de vantagem competitiva. Segundo Srour (1998), as relagdes que
estruturam as organizagdes sao relagdes coletivas que abrangem e conectam os
grupos. Gnyawali e Madhavan (2001) ampliam essa definicdo caracterizando as
redes por relagdes cooperativas formalizadas entre competidores e que pode en-
volver fluxo de vantagem, informagdao e posicionamento. No Brasil, em distritos
industriais ou em clusters, as interacdes entre as empresas aparecem de modo
diversificado sobre bases formais ou informais, e sdao marcadas pela confianga
reciproca nas transagdes, além das que ocorrem no mercado e que sdo regidas
pelo mecanismo dos pregos (AGUIAR, 2001).

Tem-se observado que as empresas que ja formaram aliancas anteriores,
em geral, estdo mais centralmente situadas em rede de aliangcas e ainda tém
maior probabilidade de entrar em novas aliangas. Para Gulati (1998), as condigbes
de vantagens econOmicas mutuas sao necessarias, mas nao suficientes para a
formacdo das aliancas entre as empresas. Comumente, as novas aliancas sao
formadas com atores previamente conhecidos, por meio de lagos diretos ou mes-
mo indiretos. O conhecimento prévio dos atores sociais entre si pode ser proveni-
ente da participacdao conjunta em outras atividades econémicas ou de atividades
sociais compartilhadas. Essa explicagdo social oferecida enfatiza o papel da imersao
social da organizagdo em contexto territorial permeado de aspectos sociais, eco-
ndémicos, politicos e culturais. Mas nem por isso contradiz a existéncia de motiva-
cOes econdmicas para a formagdo de aliangas: as empresas, para alguns autores,
ndo formam aliangas como forma de afirmacdo social simbdlica das redes sociais,
mas baseiam as suas decisdes de formagdo de aliangas na complementaridade
estratégica concreta que as organizagées oferecem umas as outras.

A aglomeragdo de empresas e o aproveitamento das sinergias geradas a
partir da cooperacdo fortalecem as chances de sobrevivéncia, de crescimento e de
competitividade no mercado. A participacdo dinamica das pequenas empresas em
arranjos auxilia-as no enfrentamento das barreiras de entrada no mercado. Mui-
tas politicas governamentais tém até enfatizado e estimulado a formacdo de ar-
ranjos produtivos locais para o desenvolvimento industrial e a geragdao de inova-
¢Oes na regido. Incluem-se nesses arranjos as produtoras de bens e servigos, as
comercializadoras, os consumidores, as organizacGes publicas ou privadas, as
escolas técnicas, as universidades, entre outras.

Normalmente, a formagdo dos arranjos esta vinculada a construcdo de iden-
tidades e a formacdo de vinculos territoriais, a partir de bases comuns, como a
histéria, a economia, a politica ou a cultura de um determinado local (LASTRES e
CASSIOLATO, 2003; CASAROTTO FILHO, 2005). Além de tais aspectos, Wright, Kroll
e Parnell (2000) observam que as trocas com parceiros cooperativos sdao mutua-
mente benéficas, pois se desenvolvem entre empresas de diferentes setores,
embora essas trocas ndao sejam sempre explicitas.
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Assim, a cooperagao entre empresas pode ser vista como recurso para a
busca da condicdo competitiva de baixo custo, além de proporcionar desenvolvi-
mento tecnoldgico e maior acesso aos mercados. A cooperacdao entre empresas,
também, abre a possibilidade de acesso a um conjunto de beneficios inatingiveis,
tais como: economia de escala, possibilidade de externar-se, especializagdo pro-
dutiva, aumento da capacidade nas decisGes estratégicas, acesso a mercados
maiores, aumento do poder de barganha nas compras, maior capacidade de apren-
dizado, maiores possibilidades de inovacdo, mais e melhores informagdes de mer-
cados, reducdo de custos devido ao desenvolvimento de agdes conjuntas, acesso
a novas tecnologias, novos materiais e métodos inovadores de produgdo (SOUZA
e BACIC, 2002).

E relevante destacar que as relacGes interorganizacionais permitem nao so6
ampliar as possibilidades de escolhas entre as parcerias possiveis, reduzindo a
aleatoriedade nos processos decisérios das pequenas empresas, mas, também,
definir os papéis e as relagdes entre os dirigentes, bem como permitir a estruturacdo
e heterogeneizacdo dos participantes da rede na busca da flexibilizacdo e coope-
racao, mantendo a competitividade de cada um dos participantes (CARVALHO, 2002).

Apesar da clareza sobre os resultados a serem obtidos, estudos sobre a
formacao de rede no Brasil demonstram a utilizagdo de diferentes denominagdes
para a caracterizacdo da atuacdo interorganizacional. Desse modo, antes do de-
senvolvimento dos procedimentos orientados para os propdsitos especificos des-
te trabalho, sdo descritas algumas das definicdes utilizadas na literatura, com o
objetivo de melhor caracterizar as agdes organizacionais cooperativas, assim como
reduzir as lacunas pela falta de integracdo entre os diferentes enfoques (CARDO-
SO, ALVAREZ, CAULLIRAUX, 2002). Na literatura, surgem conceitos gerais como
Arranjos Produtivos, Redes, Cluster, Consoércios, Associagdes Empresariais, De-
senvolvimento Local, Territério e Territorialidade. Ha inUmeros conceitos que pro-
curam caracterizar as formacgdes de simples proximidade ou agdes colaborativas,
tais como clusters, distritos industriais, aglomeragdo, arranjos produtivos, os quais
descrevem os intercambios mais ou menos complexos dos agrupamentos de em-
presas (SENNETT e SIMMIE, 1999).

CLUSTER

Um cluster (também chamado de distrito ou pdlo industrial) € um agrupa-
mento geografico de um grande nimero de pequenas e médias empresas, cada
uma delas especializada em uma ou mais etapas de uma determinada cadeia
industrial (SCHMITZ, 1995, 1997). De acordo com Porter (1988), os clusters se
constituem em concentragbes geograficas de empresas e instituigdes, ligadas por
aspectos que podem ser compartilhados e complementados entre si, ou seja, em-
presas ligadas por meio de relacionamentos verticais (compradores e fornecedo-
res) ou horizontais (clientes comuns, tecnologia, canais). O distrito industrial, como
é conhecido no Brasil, é caracterizado, de modo mais especifico, como entidade
socio-territorial pela presenga de uma comunidade ativa de pessoas e de empre-
sas em regido demarcada, natural e historicamente, com atividades de mercado
responsavel por vendas para comunidades externas (IGLIORI, 2000). Essas em-
presas cooperam e colaboram para o desenvolvimento de vantagens econémicas
e estratégicas. A United Nations Industrial Development Organization, com sede em
Viena, na Austria, realiza um programa para desenvolver clusters e redes de pe-
quenas empresas. No ambito desse programa, clusters sao definidos como con-
centragOes setoriais e geograficas de empresas que produzem e vendem um le-
que de produtos relacionados ou complementares e, em decorréncia, enfrentam
desafios e oportunidades comuns (UNIDO, 2001, p. 9).

Souza e Bacic (2002) argumentam que as empresas pertencentes a um
cluster ficam presas a um estagio basico (ou rudimentar) de interagdes, no qual
desenvolvem estratégias individuais e se apropriam de externalidades que sur-
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gem naturalmente da aglomeracgdo: atracdo de compradores, maior disponibilida-
de de fornecedores, existéncia de empresas prestadoras de servicos de manu-
tencao, disponibilidade de mao-de-obra com certo grau de treinamento. O cluster
nao usufrui as vantagens decorrentes de atuacdo coletiva, portanto ndo conse-
gue alcar a condicdo do que poderia ser chamado de rede organizacional.

REDEs ORGANIZACIONAIS E ARRANJOS
PropuTtIivOos ILocCcAIls

Os diferentes autores aqui citados consideram que a rede organizacional se
configura como uma nova forma organizacional, com o propdsito de balancear as
relacdes entre a organizacdo e o ambiente. Alguns pesquisadores acreditam que
as redes constituem apenas resposta as necessidades imediatas de mercado.
Outros chegam a afirmar que as redes organizacionais compreendem estratage-
mas temporarios para aprender com os concorrentes (AMORIM e MACHADO-DA-
SILVA, 2000).

Segundo Aldrich (1979, p. 281), as redes consistem “em todas as organiza-
c¢Oes vinculadas por um tipo especifico de relacdo e sdo construidas pela desco-
berta dos vinculos entre todas as organizacdes numa populacdo”. Tais relacdes
podem ir além de simples trocas oportunisticas e alcangar relagdes com maior grau
de comprometimento e confianca. Vale ressaltar que a colaboracdao entre as orga-
nizagdes é tdo comum quanto a competicdo (MORGAN e HUNT, 1994).

Como visto, a analise interorganizacional tem propiciado diferentes pers-
pectivas de analise tais como dependéncia de recursos, redes, ecologia populacional
e institucionalismo. O conjunto dessas condicdes pode causar receios aos pesqui-
sadores, pois significa que ndo atuam com apenas uma unica situagdo, mas com
varias. Ao atuar com redes de relacionamento, trabalham com um conjunto de
participantes independentes, que é algo desafiador e complexo (DAFT, 1999). As
redes selecionam parceiros preferenciais com agées complementares em éareas de
agdo conjunta. Procuram propiciar, em alguns casos, avangos tecnoldgicos, acesso
a informacgbes e ampliagdo da capacidade de negociagdo e obtengdo de recursos
(FREEMAN, 1991; NOHRIA, 1992; NADLER et al., 1994; POWELL, 1995; CASTELLS,
1996). Para Daft (1999), as organizagdes podem escolher e construir relaciona-
mentos de maneiras diferentes: como indicar parceiros preferenciais, estabelecer
acordos, compartilhar projetos e informagdes ou mesmo realizar atividades em
conjunto. Pertencer a uma rede é uma decisdo.

A perspectiva da rede cooperativa é uma alternativa que surgiu para além
da teoria da dependéncia de recursos. As empresas se juntam para se tornarem
mais competitivas e compartilharem recursos escassos. Segundo a literatura, as
relagdes interinstitucionais cooperativas ou redes de relacionamento visam, prin-
cipalmente, ao aproveitamento das oportunidades existentes no desenvolvimen-
to das areas de atuagdo. Visam, também, ao enfrentamento das ameagas e do
acirramento das dificuldades ambientais. Essas relagdes interinstitucionais coope-
rativas que procuram facilitar o atendimento do objetivo comum, garantindo a
autonomia e independéncia de cada participante, sdo denominadas de Rede
Organizacional ou Arranjo Produtivo Local (APL).

No Brasil, um dos conceitos de conglomerados com propdsitos orientados e
declarados para um ou mais interesses de seus agentes, em que sdo observadas
agbes comuns entre as empresas, € descrito por Albagli e Brito (2002) como Arran-
jo Produtivo Local — APL e caracterizado como aglomeragao territorial de agentes
econdmicos, politicos e sociais, com foco em um conjunto especifico de atividades
que geram condigdes econOmicas e que apresentam vinculos e interdependéncia.

Dessa forma, destaca-se que a rede cooperativa ndo elimina nem os confli-
tos e nem a competicdo, combina elementos de cooperagao e competicao, auto-
nomia e dependéncia, confianga e controle. Cooperagdo, para muitos autores, é o
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termo-chave para o funcionamento adequado da rede. Todos os seus participan-
tes devem perceber vantagens e assimetria relativa nos ganhos dos membros
para a sua manutencdo. A relacdo simétrica acontece quando as expectativas em
torno de um relacionamento significam o mesmo para todas as partes envolvidas,
caso contrario tem-se uma relacdo assimétrica, ou seja, as partes envolvidas ndo
comungam das mesmas expectativas e significados.

Achrol (1997) argumenta que a mera presenca de uma rede de ligacdes nao
caracteriza uma rede organizacional. A qualidade dos relacionamentos e os valo-
res compartilhados diferenciam e definem os limites da rede. Os relacionamentos
sdo caracterizados pela ndo-hierarquia e por compromissos de longo prazo; pa-
péis e responsabilidade multiplos; mutualidade; e sentimentos de afiliacdo. A rede
organizacional difere de uma simples rede de ligacGes pela densidade, multiplicidade
e reciprocidade de lagos e valores compartilhados que definem papéis e respon-
sabilidades dos membros da rede. Um melhor entendimento sobre o ambiente
que delineia as condicdes prévias para a formacdo de acgles colaborativas pode
ser ampliado com a definicdo de Porter (1999a) para conglomerado:

° agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relaciona-
das e instituicbes correlatas numa determinada area vinculada por elemen-

tos comuns e complementares (p.211);

varia em tamanho, amplitude e estdgio de desenvolvimento (p.216);

° é uma importante forma multiorganizacional, uma influéncia central sobre a
competicdo e uma caracteristica preeminente das economias de mercado
(p. 220);

° é um sistema de empresas e instituicdes inter-relacionadas, cujo valor como
um todo é maior do que a soma das partes (p.226);

° é uma forma de rede que se desenvolve dentro de uma localidade geogra-

fica, na qual a proximidade das empresas e instituicdes assegura certas

formas de afinidades e aumenta a freqiiéncia e o impacto das interagoes.

Os aglomerados com boa atuacdo vao além das redes hierdrquicas, para se

transformarem em trelicas compostas de numerosas conexdes superpostas

e fluidas entre individuos, empresas e instituicdes (p. 240).

Para o autor, a auséncia dessas condicdes pode levar o agrupamento de
empresas a retirar-se do mercado. Nesse mesmo sentido, Padmore e Gibson (1997)
salientam que o conjunto de empresas prospera porque suas interagdes sao vol-
tadas a competicdo ou a cooperacdo, ou por contarem com fornecedores ou clien-
tes que melhoram a integracdo da cadeia de valores. Uma das caracteristicas que
consolidam a formacdo do grupo pode ser dada, também, pela dimensdo territorial,
como recorte especifico de andlise e de agdo politica, assim como um municipio,
entre outras possibilidades geopoliticas. Varios estudos tém demonstrado que a
proximidade ou concentracdo geografica propicia o compartilhamento de visdes e
valores econ6micos, sociais e culturais, os quais destacam a diversidade e a van-
tagem competitiva de uma regidao em relagdo a outras.

Com base no conceito de arranjo produtivo define-se o contexto estratégico
que permite compreender as estratégias e as relagdes como mecanismo de
competitividade das empresas participantes deste estudo. Mais especificamente,
verificar quais os efeitos das estratégias e das relacdes sobre as cadeias de valores
das empresas participantes dos dois arranjos produtivos locais aqui apresentados.

EsTrRATEGIAS COLETIVAS

O segundo grande dilema da pequena empresa que se insere em determi-
nado aglomerado ou arranjo produtivo surge da questdo: de que forma as condi-
¢Oes interorganizacional, criadas pelas atuagdes das empresas no arranjo produ-
tivo, afetam as estratégias funcionais e a condigdo competitiva dessas empresas?
Apds a descrigao tedrica das principais preocupacgdes e expectativas que podem
afetar as empresas de pequeno porte organizadas em arranjos produtivos, sdo
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focados, a seguir, os conceitos sobre estratégias funcionais, tanto as ligadas dire-
tamente a cadeia de valores, quanto as estratégias genéricas das empresas, ten-
do como destaque as de nicho custo-baixo, nicho diferenciacdo e nicho custo-
baixo e diferenciacdo, pertinentes as pequenas empresas (WRIGHT et al., 2000).

Algumas configuracdes estratégicas sdo necessariamente especificadas de
modo a permitir a adequada compreensdo das condicdes internas das empresas
delineadas pelos arranjos produtivos em estudo. Dentre as quais, pode-se iniciar
pela citacdo de Cravens (2000) que reafirma os motivos pelos quais as empresas
estabelecem relagOes estratégicas entre organizacdes independentes, entre ou-
tras: ganhar acesso ao mercado, reduzir riscos por mudancgas rapidas do ambien-
te, compartilhar habilidades complementares e obter recursos além dos disponi-
veis em uma empresa isolada.

Kay (1996) chama a atencdo desse aspecto definindo o arranjo de relagdes
entre empresas como arquitetura estratégica, e ressalta sua importancia como
recurso competitivo. Descreve a estratégia como alinhamento entre as capacida-
des internas e os relacionamentos entre os parceiros. Também da destaque a
maneira como a empresa responde aos seus fornecedores, clientes, concorrentes
e ao meio ambiente econémico e social no qual opera.

Embora a acdo estratégica comum seja relevante para as empresas, 0s
participantes também podem formular escolhas e prioridades de forma distinta e
independente. Os objetivos estratégicos tenderdao a conter os interesses e pers-
pectivas dos diferentes participantes de um agrupamento produtivo, dentre os
quais, para Ansoff (1991), destacam-se:

° otimizacao do processo geral de conversao de recursos da empresa;
o garantia de retorno atraente sobre o investimento no longo prazo, e que
garante a sobrevivéncia;

resposta as necessidades sociais e aspiracdes dos participantes;

o representacdao nas respostas as aspiracdes de grupos externos de interes-
ses.

Além dos propositos dos participantes propriamente ditos, ha dois tipos
correlatos de influéncia sobre o comportamento da gestdo do arranjo - responsa-
bilidades e restricdes — os quais afetam as propriedades relacionais entre as em-
presas. Nesse sentido, Mintzberg et al.(2000) descrevem sobre a estratégia cole-
tiva criada por Graham Astley e Charles Fombrum (1983) a qual destaca a nature-
za conjunta da formacdo de estratégias entre as organizacdes de uma rede. Para
Astley e Fombrum, a colaboracdo passa a dominar o processo de formacgado estraté-
gica em detrimento da concorréncia. No contexto competitivo, por menores custos,
Boddy et al. (2000) identificaram o compartilhamento como uma aproximagao de
relacionamentos de negoécios em que as empresas desenvolveram praticas que
encorajam a cooperacdo para o apoio a estratégia coletiva.

Mesmo atuando em situagdes que requerem alto grau de cooperagdo, este
trabalho tem como pressuposto que as empresas aqui estudadas, além de preo-
cuparem-se com a estratégia coletiva, também devem manter a atencdo no foco
estratégico especifico, conforme defendem Slack et al. (1999), enfatizando a es-
tratégia como um processo interno e externo que fortalece a organizagao pelo
direcionamento e ordenacdo de suas atividades. Nessa condicdo, a estratégia
claramente delineada ajuda a empresa a garantir que as politicas adotadas em
cada uma de suas areas solidarizem-se entre si e com os objetivos competitivos
da organizagdo. Essa condicdo também deve ser observada na colaboragdo para
o atendimento dos propdsitos comuns do arranjo, juntamente com os objetivos
competitivos especificos das empresas participantes.

A constante preocupacdo com a condigdao competitiva, por parte de todas as
empresas, segundo Porter (1989a), é a base fundamental da vantagem competi-
tiva sustentavel, que pode se apresentar como: baixo custo ou diferenciacdo.
Dentre as diferentes preocupacgdes funcionais que, também, fazem parte das con-
digOes internas de cada empresa componente, Hax e Majluf (1991) destacam que
0s gerentes precisam definir, a partir das partes integrantes da empresa, as es-
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tratégias significantes para o desenvolvimento das capacidades funcionais. Em
situacdes de arranjo produtivo essa condicao torna-se ainda mais complexa quando
se considera que as condicdes e processos funcionais também devem atuar em
conjunto e em sincronia com outras empresas.

Como este trabalho propde estudar empresas de pequeno e médio porte,
estard focando as estratégias genéricas para pequenas unidades de negocios,
conforme orientado por Wright et al. (2000): estratégia de nicho de custos baixos;
nicho de diferenciacdo; e nicho de custos baixos e diferenciacdo. A estratégia de
nicho de custos baixos enfatiza manter os custos gerais em nivel baixo e o atendi-
mento de um segmento do mercado determinado; as empresas produzem merca-
dorias e servicos sem sofisticacdo para clientes que sdo sensiveis aos precos. Os
resultados de sofisticacdo diferem pouco daqueles das empresas concorrentes, e
a demanda do mercado para esse resultado é eldstica. A estratégia de nicho de
diferenciacdo é adequada para unidades de negdcio que produzem bens e servi-
cos diferenciados que suprem as necessidades especializadas de uma estreita
faixa de clientes de um nicho de mercado determinado. As empresas nesse nicho
nao enfatizam a reducdao dos custos, pois visam a satisfazer necessidades espe-
cificas diferenciadas. Ja as estratégias de nicho custos baixos e diferenciacdo sdo
utilizadas por unidades de negdécio que produzem bens e servicos diferenciados,
mas, assim mesmo, conseguem manter custos reduzidos e, também, atuar suprin-
do necessidades especializadas de um grupo de clientes ou um nicho de mercado.

Segundo Hax e Majluf (1991), a area central da estratégia funcional deriva
da cadeia de valor. Dessa forma, cada area funcional para realizar seu propdsito
precisa mesclar suas atividades com as de outros departamentos funcionais.
Para este estudo, as empresas também precisam atuar conjuntamente com ou-
tras empresas, visando a propiciar mescla homogénea entre as tarefas funcio-
nais das unidades de negécio, gerando processos de inter-relagdo entre as suas
unidades especificas.

Com a configuracdo das estratégias e de suas caracteristicas voltadas para
os arranjos produtivos, assim como com a descricdao das principais preocupagoes
que podem afetar as empresas de pequeno porte que atuam em redes, esta
pesquisa procura caracterizar os efeitos da atuacdao das empresas nos arranjos
produtivos sobre suas estratégias funcionais ligadas diretamente a cadeia de va-
lor e sobre as estratégias de nicho de custos-baixos, nicho de diferenciacéo e de
nicho de custos-baixos e diferenciacdo. Desse modo, também, é relevante carac-
terizar, com base na literatura, o sistema de valores a fim de que se possa analisar
0 processo cooperativo ou a rede.

CADEIA DE VALORES

Cada empresa possui sua cadeia de valores. Sua extensdo vai desde o
fornecimento de materiais para a produgdo até a distribuigdo do produto e a
pés-venda. O planejamento e o controle de todo o ciclo de operagdes é relevan-
te para definir e auferir os valores que serdo creditados em cada etapa do pro-
cesso de producdo até o produto final e, assim, manter as condigdes competiti-
vas da empresa.

Porter (1989a,b) estabelece que a vantagem competitiva pode surgir exa-
tamente de fatores como: produgdo, marketing, entrega, suporte do produto, en-
tre outros. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a posicao dos custos
relativos e a diferenciagdo da empresa.

Para o autor (1989a), ndo existe cadeia de valor independente. As ativida-
des estdo relacionadas por elos dentro da cadeia, e esses estdao relacionados
pelo modo como se executam as atividades e pelo custo ou desempenho de uma
ou de outra. Os elos podem resultar em vantagem competitiva de duas formas:
otimizagao e coordenagdo. Uma organizagao pode otimizar os elos refletindo sua
estratégia de modo a obter vantagem competitiva, ou pode detectar a necessida-
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de de coordenar atividades para obter maior controle sobre o processo. A cadeia
de valores pode constituir-se parte de um processo maior de atividades. O produ-
to passa por processos de valores nessas varias situacdes, como a acdo do forne-
cedor que pode afetar o desempenho da empresa adquirente. Para Porter (1999a),
os aglomerados empresariais sdo uma alternativa para organizar a cadeia de va-
lor. Comparada com mercados transacionais entre compradores e vendedores ca-
suais e dispersos, a proximidade de companhias e instituicdes em um local e as
trocas repetidas entre elas geram confianca e melhor coordenacao.

Tal processo é reflexo da histéria, da estratégia e do método de sua
implementacao e da economia das atividades da empresa. O valor agregado de-
senvolvido na cadeia de valor ndo estd apenas relacionado as conseqiéncias
financeiras das atividades da empresa; descreve, também, o conjunto de relacio-
namentos que constituem a empresa.

Para Stabell e Fjeldstad (1998), a criagdo de valores em uma rede de em-
presas desenvolve-se: pela promogao da rede e contratos gerenciais; selegao e
convite de clientes para participar da rede; provisdo de servigos; determinagdao de
atividades que estabelecam elos com os clientes; e faturamento. A operacdo da
infra-estrutura da rede consiste em atividades associadas com a manutencgao e
rotina de infra-estrutura fisica e informacao.

A analise da cadeia de valor resulta da soma da margem (diferenca entre
o valor total e o custo coletivo da execucdo das atividades) e das atividades de
valor. As atividades de valor sdo as atividades fisicas e tecnologicamente distin-
tas:

. cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos (mao-
de-obra e geréncia) e alguma forma de tecnologia para executar sua funcdo.
Cada uma também utiliza e cria informagdo, como dados do comprador,
parametros de desempenho e estatisticas sobre falhas dos produtos. As ativida-
des de valor podem, ainda, criar ativos financeiros como estoque e contas a
receber, ou passivos como contas a pagar (PORTER, 19892, p. 34).

Womack e Jones (1998, p. 8), afirmam que cadeia de valor:

. é o0 conjunto de todas as acgGes especificas necessarias para se levar um
produto especifico (seja ele um bem, seja um servico...) a passar pelas tarefas
criticas gerenciais em qualquer negocio: a tarefa de solugdo dos problemas, que
vai da concepcgdo até o langamento do produto, passando pelo projeto detalhado
e pela engenharia, a tarefa de transformacdo fisica, que vai da matéria prima ao
produto acabado nas maos do cliente.

Dessa forma, a definicdo da estratégia genérica distinta, em custos e dife-
renciacdo, ja descrita no item anterior, depende da capacidade de articulagdo das
proprias empresas e, também, das condicdes determinadas pelos arranjos produ-
tivos aos quais as empresas se inserem. Observam-se, portanto, as bases para a
andlise da insercdo das empresas no arranjo produtivo e seus efeitos sobre as
estratégias funcionais e as condigdes competitivas das empresas participantes.

METODOLOGIA

Esta investigacdo qualitativa estudou duas redes de empresas que possuiam
todas as caracteristicas referentes a Arranjos Produtivos Locais - APL's, com pelo
menos dois anos de atuacdao em conjunto. As empresas participantes dos Arranjos
pesquisados, por sua vez, possuiam as seguintes caracteristicas: pequenas e mé-
dias empresas que pertencem a um determinado Arranjo Produtivo; encontram-se
proximas geograficamente; e atuam com objetivos e estratégias comuns.

Identificou-se, no Estado do Parana, dois APL's com as caracteristicas previa-
mente tracadas e que facilitaram o acesso aos dados sem restricdes. Ambos sao
considerados como projetos pilotos, orientados e apoiados pelo SEBRAE /PR, e per-
tencem ao setor de confecgdo. O primeiro APL é formado por empresas de Maringa,
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e atua no segmento de vestuario infantil, feminino, masculino e promocional. O
segundo APL estd situado no municipio de Apucarana, e atua no segmento
promocional e de acessérios de vestuario (bonés, camisetas e acessoérios).

Das oito empresas que compdem o arranjo de Maringd foram escolhidas
aleatoriamente cinco empresas para o estudo, em que se somaram, ainda, a par-
ticipacdo do representante do consorcio e dois responsaveis pelo apoio: um do
Sindicato de Vestuario de Maringd e um dos gerentes do SEBRAE de Maringa.

Para o APL Projeto Setorial Integrado de Apucarana constituido de dez em-
presas, foram selecionadas seis empresas aleatoriamente e mais o responsavel
pela geréncia de exportagdo com atuagdo profissional no APL.

A técnica de analise dos dados utilizada foi a de triangulagdo, com o propd-
sito de abranger amplamente a descricdo e permitir a explicagdo e compreensao
dos aspectos abordados na investigagcdo (TRIVINOS, 1987).

A pesquisa utilizou-se de fontes secundarias por meio da andlise de docu-
mentos, arquivos, jornais, revistas, periédicos e livros nacionais e internacionais
que tratam de questdes especificas deste estudo (TRIVINOS, 1987). Incluiram-se
textos de trabalhos realizados pelo SEBRAE, SENAC, FIEP e por Sindicatos do Se-
tor da Industria do Vestuario no Parana, além de revistas do Banco do Brasil.
Artigos encontrados na Internet serviram como fonte de dados estatisticos sobre
a exportacdo e a industria téxtil. Alguns dados foram obtidos em artigos cedidos
pela biblioteca do IPARDES de Curitiba. O gerente do Consércio cedeu apostilas e
informagGes que permitiram o acesso a referéncias sobre assuntos especificos
relacionados a exportagdo, possibilitando obter parametros para as questdes
mercadoldgicas internacionais e seus aspectos burocraticos.

Os dados priméarios foram obtidos por meio de entrevistas realizadas com
dirigentes estratégicos das empresas e funcionarios de nivel operacional e gerencial,
e observagdo ndo-participante. As entrevistas, aplicadas com uso de roteiro semi-
estruturado, permitiram questionamentos com certa flexibilidade e facilitaram a
adicdo de informagdes que, por vezes, ndo foram lembradas anteriormente. Para
a observacdo ndo participante utilizou-se do mesmo roteiro de entrevista para a
obtengdo de dados de contorno e completude, o que permitiu detectar detalhes
locais que nao foram percebidos na entrevista.

A triangulacdo dos dados e a formulagdo de questdes de suporte foram
Uteis para fugir das respostas padroes e dos interesses dos entrevistados, os
quais poderiam conduzir a vieses condicionados (Yin, 1981). A verificacdo dos da-
dos se deu pela anélise de contelido, o que permitiu estabelecer, principalmente,
como ocorrem as relacbes e os processos estratégicos funcionais. Procurou-se a
obtengdo de todos os dados possiveis envolvidos nas variaveis de analise. Criou-
se um banco de dados para possibilitar o adequado encadeamento de evidéncias
a partir da triangulagdo das informacodes obtidas.

Uma das técnicas utilizadas para a validagdo das respostas obtidas dos
entrevistados se referiu & observacdo das atitudes dos respondentes quanto ao
conteudo e ao proposito de seu discurso, por ocasido da entrevista, quando com-
parados com o teor dos objetivos do trabalho; a outra preocupacdo quanto a
validacdo das respostas diz respeito a analise do conjunto dos dados a qual se
verificou a presenga simultdnea de dois ou mais dados na mesma unidade do
contexto organizacional, permitindo a comparacdo das evidéncias.

Em resumo, os dados primarios obtidos por meio de entrevistas com uso de
roteiro semi-estruturado com os dirigentes do nivel estratégico e pessoal de nivel
operacional, bem como a analise dos dados secundarios e a observagdo nao-
participante permitiram verificar o desencadeamento das relagdes entre as em-
presas, e a forma de operacionalizacdo das variaveis existentes nas cadeias de
valores das empresas sob as condigdes inter-relacionais dos APL's. E importante
observar que a generalizacdo dos resultados para as empresas pesquisadas deve
ser vista com restrigdes, pois cada uma preserva a sua individualidade nos aspec-
tos especificos que envolvem este trabalho. No entanto, os cuidados com a
metodologia e com a transcricdo dos dados e das informagdes sdo elaborados
para caracterizar o grupo de empresas e nao as suas especificidades.
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Do SETOR DE CONFECCOES E DOS
ARRANJOS PRODUTIVOS PESQUISADOS

O setor de confeccao, do qual fazem parte os dois arranjos estudados, ao
contrario de alguns segmentos do ramo téxtil, ndo existem barreiras a entrada. A
presenca de pequenas empresas nessa indlstria é bastante expressiva. Segun-
do o IEMI - Instituto de Estudos e Marketing Industrial -, 70 % das empresas
brasileiras de confeccdao sdo de pequeno porte e 27% sdo de médio porte. Apenas
3% das confecgOes brasileiras sao consideradas grandes. Apesar do grande nu-
mero de empresas, a participagdo das micro e pequenas empresas na produgao
total do setor é de aproximadamente apenas 10%. Em 1996, do total de tecidos
planos produzidos no pais, 20,7% destinou-se a insumos das proprias empresas
integradas, 22,5% ao comércio atacadista, 3,5% ao comércio varejista, 5,7% a
exportacao, 42,5% a industria de confecgdes e 5,1% a outras indUstrias. Do total
de malhas, 47,1% destinou-se a consumo préprio das empresas integradas, 17,3%
ao comércio atacadista, 4,6% ao varejo, 26,8% a industria de confecgdes, 3,5% a
outras industrias e 0,7% a exportacdo (GORINI; SIQUEIRA, 1998).

Os principais canais de distribuicao do setor de confecgdes no Brasil sdo o
comércio atacadista, as grandes redes de varejo (incluindo as lojas de departa-
mentos e as lojas especializadas), o pequeno comércio de varejo (incluindo as
pequenas cadeias e as pequenas lojas independentes), as cooperativas e insti-
tuicdes governamentais, outras industrias e outros clientes em geral. O conjunto
de circunstancias descrito permite eleger os segmentos de malharia, tecelagem
plana e acabamento de fios e tecidos como os mais relevantes da industria téxtil
do ponto de vista das pequenas empresas. Tendo em conta a cadeia téxtil, a
industria de confeccdo precisa necessariamente ser incluida, dado o destacado
papel das micro e pequenas empresas nesse setor. A notavel presenca de esta-
belecimentos de pequeno porte e a inexisténcia de concentracdo e de barreiras a
entrada fazem do setor de confecgdes um espaco privilegiado para a atuacao das
pequenas empresas. As dificuldades de automacdo da fase de costura mantém o
setor num ritmo de trabalho-intensivo, o que lhe confere especial importancia do
ponto de vista do emprego. Segundo os dados do IEMI, o setor de confecgles
empregou 1.365.528 pessoas em 1995, contra cerca de 500 mil do setor téxtil.

As entrevistas realizadas com empresarios e entidades representativas da
cadeia indicaram que as empresas tém dificuldade para fornecer aos atacadistas e
as grandes lojas de varejo, pois esses exigem padres de qualidade, preco e prazo
dificeis de serem atingidos pelas pequenas e microempresas. Os principais canais
de comercializacdo sdo constituidos pelo pequeno varejo, tanto na forma de cadeia,
quanto na forma de lojas independentes. Além disso, o fornecimento de artigos
diferenciados para outras industrias ou atividades de servigos, como uniformes e
roupas profissionais, constitui outro importante canal de comercializagdo.

O Projeto Setorial Integrado de Apucarana, constituido com 10 empresas for-
maram a ABRAFAB'Q - a Associacdo Brasileira dos Fabricantes de Bonés com Quali-
dade - que representa os interesses das empresas participantes. Todas as empre-
sas tém reconhecido o sistema de qualidade ISO 9002/1994 - que se refere ao
padrdo de gerenciamento de qualidade para organizacdes que produzem e pres-
tam servicos. Porém, no inicio do ano 2003, passam por uma nova inspecdo devido
ao prazo do certificado anterior. Esse fato é percebido pelos participantes como
importante porque, segundo alguns empresarios, a questdo da ISO torna a
credibilidade da empresa maior, além de favorecer a empresa que precisa manter-
se atualizada. Dentro do grupo existem empresas com o porte de micro até a gran-
de empresa, conforme os critérios por nimero de funcionarios dados pelo SEBRAE.

No caso do Consércio de Maringd - Industrias de Confeccbes, o grupo foi
constituido inicialmente com 13 induUstrias, porém atualmente estd composto por 8,
sendo que nao houve integracdo de novos empresarios, e 0os que se retiraram do
grupo alegaram, entre outros motivos: morosidade do processo que constitui a
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negociacdo com o exterior; incompatibilidade com as agbes do grupo: e, ainda, de-
vido a distancia existente entre a cidade de Maringa e de Cianorte, municipio o qual
algumas dessas empresas pertencem. A estruturacdo do Consdrcio, bastante sim-
ples, comegou no Sindicato da Industria do Vestuario de Maringd e, também, com o
apoio do SEBRAE. No grupo, as empresas participantes sdao de diversos segmentos,
como moda feminina, moda masculina e linha infantil, o que permite criar opcles
mercadoldgicas, enriquecendo as possibilidades de ofertas no mercado externo.

A empresa BR CIA é a representante das empresas associadas, no que diz
respeito aos interesses e as expectativas dos empreséarios. O projeto conta com
duas fases: iniciou com a formagdo do consércio aplicando agbes estratégicas de
execucao e coordenacdo, desenvolvidas pelas instituicdes que se posicionaram a
favor da formacgdo do grupo, o que culminam com a sua constituicdo juridica; e a
segunda fase, que mantém a continuidade coordenando, monitorando e acompa-
nhando as agdes propriamente ditas, como, por exemplo, o desenvolvimento dos
produtos e a promocao da exportagao.

A coleta dos dados e suas analises permitiram auferir, resumidamente, que
os APL's formados pelo Consoércio de Maringd e pelo Projeto Setorial Integrado de
Apucarana sdo grupos de empresas que identificaram no mercado externo opor-
tunidades estratégicas de negdcios, o que lhes permite empregar aproximada-
mente, em conjunto, 1000 funcionarios diretamente e 3000 indiretamente. Perce-
beram que para se manter em mercados externos sdo importantes a qualidade, a
presenca de representantes para a obtencdo de vendas e a manutengao da perio-
dicidade das vendas, como fatores de valor estratégico e competitividade.

Os dirigentes dos dois grupos e os empresarios participantes consideram o
relacionamento cooperativo como favoraveis as suas intencdes estratégicas indi-
viduais. Véem as trocas de informagdes como uma possibilidade de aprendizagem
e crescimento cooperativo. No entanto, ainda ndo ha como prescindir do apoio
das representacdes governamentais que incentivam as empresas a ter acesso
aos mercados externos, com informacdes sobre oportunidades, processos buro-
craticos, financiamentos, bem como do apoio para a coordenacdo e orientagao
das atividades conjuntas. Para os respondentes, as empresas sem esse apoio
nao teriam conhecimento e outras condicGes competitivas para fazer frente a con-
corréncia das grandes empresas e aos altos custos.

A coordenagdo do Arranjo de Maringd é centralizada fisicamente, porém fle-
xivel no que tange a participacdo de seus membros. A estrutura é formalizada
apenas pela constituicdo dos cargos representativos de diregdo, vice-diregdo e
secretario. O gerente da marca BR CIA é o representante das empresas do Con-
sorcio no exterior. A intensidade da participagdo pode ser identificada pelo aumen-
to no montante de recursos investidos mensalmente por cada empresario em seus
respectivos APL's. H& reunides mensais, ou de acordo com as necessidades pro-
vindas das negociagdes e cotagdes de negdcios. A reciprocidade na utilizagdo de
recursos é um dos fatores que orientam o adequado andamento do processo e
das negociagdes. Nesse caso, ha destaque nas relagGes entre o governo e as
empresas, entre as empresas e o gerente do Arranjo, entre o gerente e o gover-
no, com o propédsito de melhorar o aproveitamento dos investimentos tangiveis ou
intangiveis aplicados mensalmente, seja isto feito no grupo, de modo formal, ou
com reunides e acordos apenas baseados na confianca entre os participantes.

A questdo de padronizacdo de procedimentos passa a ser importante quan-
do se trata de exportagao, uma vez que servigos terceirizados necessitam ser, cons-
tantemente, assessorados e coordenados para atender a qualidade prevista no
contrato de venda. Com a intencdo de manter esse padrao, cada empresa produz
somente uma das pecas e a ela cabe toda a carga de controle do processo, desde
a qualidade até a pontualidade. A associagdo serve como organizagdo intermedia-
ria para o fornecimento do padrdo e da matéria-prima as empresas. Os recursos
envolvidos sdo investimentos e contribuigdes que as empresas depositam na asso-
ciacdo. Ha reunibes esporadicas sobre as negociagdes e compromissos. Ha recipro-
cidade ndo somente na utilizagdo de recursos ou investimentos, mas também de
contatos e indicagdes de pessoas e empresas para atividades comuns.
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Nos APL's cada empresa mantém a individualidade e a responsabilidade em
relacdo ao seu produto e aos seus procedimentos. Apesar disto, no caso de ex-
portacdoes observa-se forte tendéncia a ampliagdo do controle de qualidade e de
procedimentos padrdes para que sejam respeitadas as normas estabelecidas para
esse fim. Ambos APL's tém dado maior atencdo as questdes estratégicas de nego-
cio, ou seja, de mercado e de produto, enquanto que as empresas individualmen-
te se permitem focar mais nas estratégias funcionais. As orientacdes das estraté-
gias funcionais sdo verificadas com duas orientagdes principais: a busca pela dimi-
nuicdo do custo e o atendimento das exigéncias de qualidade estabelecidas se-
gundo os padrdes para exportacdo.

O APL de Maringd, prioritariamente, investe nas relacdes com as parcerias
estabelecidas no exterior para exportacdo e, em segundo plano, nos meios de
melhoria dos processos de compra e que afetam a cadeia de valor das empresas
do Consorcio. O Arranjo do Projeto Setorial Integrado de Apucarana visou, ao ser
criado, a ampliacdo da competitividade, por meio da compra de matéria-prima em
conjunto. Atualmente, objetiva também ampliar o mercado das empresas do Ar-
ranjo por meio da ampliagao das relagbes com empresas do exterior. Dessa forma,
sua principal estratégia é a expansdo do mercado, aproveitando a reducdo dos
custos conquistados e oportunizados pela racionalizagdo dos processos das em-
presas participantes do Arranjo. Os participantes aprenderam que 0 acesso ao
mercado externo competitivo pode gerar mais conhecimentos por meio da absor-
cdo de capacidades técnicas de outras empresas.

As empresas, isoladamente, pelo fato de ainda ndo exportarem constante e
continuamente, orientam suas atividades comerciais para o0 mercado nacional. Suas
acoes funcionais também sdo orientadas para a reducdo de custos e para o aper-
feicoamento dos processos que estabelecem as condigdes para o atendimen-
to imediato das demandas dos clientes. Quando surgem oportunidades de expor-
tacdo, o Arranjo busca, por meio de reunides constantes, as condicdes de produ-
cdo e entrega do produto no prazo e nas especificacdes do contrato. As escolhas
de quais empresas serdo responsaveis pela producdo de determinado produto
depende de suas caracteristicas (moda masculina, moda feminina, acessérios) e
das condicOes da fabrica (capacidade ociosa e prazo de entrega). A distribuicdo é
feita entre os empresarios e o gerente por meio de critérios previamente estabe-
lecidos pelo proprio grupo. Isto ocorre tanto no Consércio como no Projeto Setorial
Integrado. No que tange aos procedimentos internos das empresas, cada uma é
responsavel por sua organizacdo e modo de produgdo, cabendo aos dirigentes
empregar as mudancas, processos e procedimentos, € ao Arranjo, a responsabili-
dade pelos prazos e pela qualidade.

O Arranjo e as empresas de Maringa priorizam a producgdo nacional, utilizan-
do a estratégia de nicho baixo - custo e diferenciacao -, principalmente para as
empresas de moda e para o setor promocional. Para as empresas do Arranjo de
Apucarana, as estratégias sao de nicho custo baixo para o setor promocional, e
de diferenciacdo para as fabricas que visam a atender o mercado de grife. Obser-
vou-se que essas estratégicas estdo estabelecidas de modo correto. E possivel
fazer tal avaliacdo pelos aumentos verificados nos faturamentos e nas participa-
¢des no mercado. Os aumentos, certamente, foram oportunizados pela insergao
das empresas nos respectivos APL's.
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Quadro 1 - Efeitos do APL de Maringa sobre a Cadeia de
Valores Percebidos por seus Dirigentes

O fornecimento da matéria-prima e servigos é feito, prioritariamente, por
empresas do proprio grupo.

Logistica = ~ L

Interna e Os processos de exportagao e transporte sao terceirizados a empresas
especialistas.

Externa

Estuda-se conjuntamente a logistica reversa para garantir o retorno dos
produtos em vendas problematicas ao exterior.

A confecgdo é feita conforme modelo e padrdes estabelecidos pelo APL.
Operagoées Todo o processo de embalagem e etiquetagem deve obedecer as normas
técnicas e as exigéncias do mercado e dos consumidores.

O gerente do consércio é o responsavel pela participacgdo em feiras,
pelas rodadas de negodcios nas exportacdes e pela confecgdo de

Marketing e

e catalogos.
Servicos As empresas terceirizam parte da producdo para atender a demanda.

Ha expectativas de ampliagdo de vendas para os mercados externos e
Margem e internos pelas agbes de racionalizagdo dos processos produtivos e

Investimentos comerciais. Houve incremento sensivel na produgdo e na ampliacdo dos
investimentos das empresas participantes do Arranjo.
Fonte: dados obtidos por meio de entrevistas e observacao nao participante

Quando a comercializagdo do Consoércio de Maringa é voltada para o merca-
do interno, as empresas podem obter matéria-prima e servigos com fornecedores
externos ao Arranjo. No entanto, quando a producdo € voltada para a exporta-
cao, utiliza-se uma das empresas associadas que esteja equipada para o atendi-
mento de todo o processo produtivo - com maquinas de tecer, tintura, passador
de tecido, cortador - e que, também, facilite o controle de qualidade e a definigdo
do perfil da matéria-prima, pois a empresa pode ajustar todo o processo produti-
vo de acordo com as exigéncias do mercado externo.

Quadro 2 - Efeitos do APL Apucarana sobre a Cadeia de
Valores Percebidos por seus Dirigentes

Logistica 0 poder_de_compra aumentou e os custos com estoq_ues e esNtocagem
Interna foram d|s~tr|bU|dos peI_as empresas. As trocas de informaglBes e a
colaboragdao entre os integrantes do grupo passaram a acontecer de
e Externa o
forma mais intensa.
Cada empresa procura a capacitagdo tecnoldgica e a integragcdo dos
Operacdes processos dentro dos padrdes esFabeIecido_s_peIo APL. Investira?m para
melhorar seu processo produtivo adquirindo espagos maiores e
maquinas mais produtivas.
Marketing e Ampliam a atuacdo para mercados externos. Aumento na participagdo
vendas em feiras e o niumero de representacdes no exterior.
Algumas empresas usam servigos terceirizados. Empresas de médio e
Servigos grande porte usam facgdes, e pequenas empresas prestam servigo para
as maiores.
Muitos consideram o mercado muito competitivo e a margem de lucro
abaixo do esperado. No entanto, observa-se maior participagao das
Margem . S - SR
empresas nho mercado interno e o inicio de atividades direcionadas a
mercados externos.

Fonte: dados obtidos por meio de entrevistas e observagdo ndo participante.

A principal contribuicdo inicial percebida pelos dirigentes das empresas na
formacao do Arranjo de Apucarana foi ocasionada pela distribuicdo dos ativos en-
volvidos com a estocagem. Pequenas empresas participantes deixaram de utilizar
recursos direcionados para atividades-meio. Os recursos envolviam espacos fisi-
cos, pessoal de processamento e controle e a propria matéria-prima.

Quanto ao processo produtivo, também foram percebidos beneficios quan-
do se considera a busca pela padronizacao dos processos produtivos e dos equi-
pamentos. Anteriormente, cada empresa empregava sua propria opcdo tecnoldgica,
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com equipamentos e processos produtivos diferenciados. Como os equipamentos
e as maquinas desse ramo industrial ndo perdem valor rapidamente, ha facilidade
de mudancga para processos padronizados, o que permite a integracao entre as
empresas participantes do Arranjo.

Ao confrontar-se com as caracteristicas conceituais sobre redes, reconhece-
se que as redes estabelecidas no Consoércio de Exportacdo de Maringa e no Proje-
to Setorial Integrado de Apucarana sdo redes flexiveis, ou seja, as empresas que
atuam cooperativamente permanecem independentes.

A flexibilidade também se estende ao uso do modelo de subcontratacdo
(CASTELLS, 2000) com a terceirizagao para complementar a producgao, oferecendo
emprego a pessoas aposentadas e a donas de casa. De acordo com as politicas
estabelecidas nos APL's, essa orientacdo visa a melhoria do orgamento familiar,
como um complemento de renda das familias mais carentes.

Nos dois Arranjos Produtivos percebeu-se mudanca nas atividades dos diri-
gentes. Observa-se que ndo ha a busca Unica pelos lacos financeiros, procura-se
complementagdo gerencial, técnica e mercadoldgica. Encontraram-se, em ambos
os casos, a formagao de rede vertical e de rede horizontal. A primeira verificou-se
com a existéncia de integracdo entre as etapas da cadeia produtiva, como a
terceirizacdao, e o fornecimento de uma empresa para outra; e a rede horizontal
verificou-se quando as empresas, com atuacao na mesma atividade e concorren-
tes entre si, procuram comercializar e produzir conjuntamente nas atividades de
exportacdo ou aquisicdo de matéria prima em conjunto para reduzir os custos.

Também se percebeu que ambos os Arranjos buscam ativamente acgdes para
0 aumento da escala de aprendizagem e de producdao e para a busca de novos
mercados, internos e externos, para suas empresas. As experiéncias com 0 co-
meércio externo sado identificadas como grande potencial para o aperfeicoamento e
o desenvolvimento dos processos produtivos e da perspectiva competitiva.

O APL de Apucarana, resumidamente, propiciou para suas empresas melho-
res meios de negociacdo com fornecedores para aquisicao de produtos e servigos
relacionados. Com a centralizacdo e controle do estoque de tecido e de produtos na
Associacdo, ha melhor aproveitamento de espaco nas fabricas com ampliacdo dos
processos produtivos. Identificou-se que a utilizacdo do comércio eletronico, propi-
ciada pelo Arranjo, amplia os mercados e o acesso aos clientes. Cada empresa
desenvolveu um site informativo sobre seus produtos permitindo versatilidade nos
pedidos e nas cotacdes. A implantacdo do ISO 9002 nas empresas associadas per-
mitiu acesso a novos mercados. Algumas estdo mudando ou mudaram para locali-
zacOes melhores e maiores para comportar o volume de producdo atual. Ha& orienta-
cdo interna para que as oportunidades de ampliagdo para novos mercados sejam
feitas de modo semelhante a todos os associados. Os fatores verificados que as
diferenciam sdo: prazos e condigcbes de pagamento, atendimento e disponibilidade,
assim como alguns aspectos subjetivos, como simpatia, presteza e indicacdes.

A propagacao da cultura exportadora no Arranjo e internamente, nas em-
presas, faz com que todos se sintam responsaveis pelos novos negécios das em-
presas. Isto aumenta a auto-estima dos dirigentes e funciondrios com as novas
perspectivas, facilitando novos investimentos e a melhoria da qualidade. Entre
alguns pontos criticos identificados nesse APL estdo as iniciativas de comércio
eletrénico implementadas que nem sempre representa garantia de venda segura.
As diferencas entre precos praticados pelos participantes do projeto levam os
clientes a questionar a associacdo. O Nordeste do pais é visto como grande com-
petidor no mercado nacional, o que gera barreira de custo, pois a m&o-de-obra
nessa regido € mais barata. E necessario procurar mais meios para diminuir cus-
tos, seja com relacdo a materiais ou a metodologia de operacdo. Ha, ainda, com-
peticdo no mercado externo, principalmente da China, do Vietnd, da Coréia do Sul
e de outros paises que produzem a custos muito baixos.

O APL de Apucarana, resumidamente, propiciou para suas empresas, se-
gundo seus dirigentes, acesso as exportacdes como oportunidade de ampliacdo
de suas atividades e investimentos. A pré-disposicdao para aprender sobre o mer-
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cado externo encoraja os empresarios a investirem na melhoraria da producdo.
Identificam a moda feminina como um segmento bastante dindmico. Por isso, o
Arranjo investe na busca de conhecimentos a respeito de novas culturas e prefe-
réncias para os quais se pretende exportar, mesmo que o design dos estilistas
seja atualmente bem aceito. O Arranjo tem buscado o apoio de grandes empresas
exportadoras para obterem maiores informagdes sobre o comércio exterior e, as-
sim, direcionar os seus investimentos sem equivocos. A exploracao do meio ele-
trénico permite encurtar as distancias facilitando os contatos com o exterior. Tam-
bém o investimento na expansdao para a moda masculina pode ampliar a possibi-
lidade de entrada em novos mercados. A BR CIA, como representante e divulgadora
do grupo, abre no mercado externo condicdes de negociar outros produtos além
daquele pelo qual é representante.

Um dos principais pontos criticos identificados no APL de Maringa se refere a
auséncia de estimulos para a busca de certificacdes individuais de qualidade. Ndo
ha no grupo consenso para a criagdo de um site para que compradores de outros
estados e paises pudessem conhecé-lo. Ha fatores econdmicos e de confianga, no
proprio grupo, que acarretam variagdes no custo do produto, dificultando algumas
vendas em conjunto e que, certamente, demandardao atencdo especial para a
efetiva consolidagao do Arranjo.

As atividades colaborativas identificadas em ambos APL's delineiam os se-
guintes efeitos sobre as cadeias de valores:

° maior produtividade obtida pelo aproveitamento de recursos, experiéncias
e conhecimento nos processos de produgao e comercializacdo;

° a diversificacdo de mercados para maior seguranca contra as oscilacbes da
demanda interna;

° maior preparo da empresa para a diversificacdo e aperfeicoamento dos pro-
dutos;

° conhecimento do pessoal com maior preparo do que as exigéncias médias
para a atuacdao no mercado nacional;

° aperfeicoamento dos processos industriais com melhoria da qualidade e da
apresentacdo dos produtos;

° aperfeicoamento dos mecanismos e das relagbes comerciais entre parcerias

nacionais e internacionais;
aperfeicoamento de processos gerenciais;

° o carater de “empresa exportadora” melhora significativamente a imagem da
empresa por meio da associacdo a mercados externos, em geral mais exigen-
tes, com reflexos positivos para a relacdo com clientes e fornecedores.

CONCLUSOES

O presente trabalho possibilitou identificar os efeitos das relagdes inter-
organizacionais sobre as cadeias de valores dos dois Arranjos Produtivos Locais,
objetos deste estudo. As cadeias de valores foram influenciadas positivamente pelos
inter-relacionamentos e pelas estratégias comuns das empresas participantes do
estudo. Foi possivel concluir que alguns fatores territoriais, organizacionais e
interorganizacionais influem nos relacionamentos entre as organizagdes e seus re-
sultados coletivos. Quanto a forma como os fatores territoriais influenciam as empre-
sas, identifica-se que esta € simultanea e correlacionada, o que dificulta o estabele-
cimento da exata influéncia de um fator isolado sobre os resultados das agdes coleti-
vas. Deve-se considerar que as relagdes existentes entre as condigbes ambientais,
territoriais e empresariais especificas e no seu conjunto sao mais complexas do que
as apresentadas pela abordagem tedrica e pelos pressupostos comuns da area,
permitindo constatar que a relagdo entre esses fatores territoriais, organizacionais e
resultantes do relacionamento é circular. Constata-se, também, que as diferentes
interagbes existentes entre os aspectos organizacionais, territoriais locais e
interorganizacionais presentes em cada um dos Arranjos e de suas empresas interfe-
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rem diferentemente nos resultados econdmicos e sociais pretendidos. Assim, o fato

das relacbes sociais existentes nos APL’s pesquisados ser fendmeno dindmico e

subjetivo acaba dificultando uma analise direta e relacional com parametrizacdao da

pesquisa. Entretanto, os resultados das analises das relagdes interorganizacionais
permitiram identificar alguns subsidios qualitativos para compreensdo dos fenéme-
nos estudados. Para tanto, formulam-se as seguintes conclusdes:

° Os Arranjos Produtivos Locais contribuem de forma significativa para com o
desenvolvimento regional devido ao aumento da renda das empresas e das
familias participantes.

° O governo e as agéncias de fomento tém papel fundamental na consolida-
cdo e manutencdao dos Arranjos e, especificamente, no apoio de estudos e
prospeccdes em mercados desconhecidos e nas orientagdes técnicas e
gerenciais.

° Empresas que trabalham no mesmo setor podem comportar-se como cola-
boradoras e incentivadoras da competitividade, e ndo apenas da concor-
réncia.

o Para a consolidacdo do Arranjo é necessario que haja perspectiva de médio
e longo prazo, pois o imediatismo impede o investimento orientado.

° A clareza na definicdo e a disseminacdo das estratégias do grupo para as
empresas incentivam as acgdes colaborativas e a consolidagao dos Arranjos.

° Os relacionamentos interorganizacionais permitem encontrar caminhos, idéias
e a obtencdo de meios possiveis para mobilizar e aproveitar recursos inter-
nos existentes no grupo, ampliando o uso de formas alternativas de traba-
Iho cooperativo dentro da cadeia produtiva.

° As empresas que estabeleceram aliancas sinérgicas com outras empresas
tornaram-se mais competitivas, individualmente, com a superagao de suas
deficiéncias especificas.

° As estratégias dos Arranjos devem atuar igualmente sob o grupo de em-
presas.

° O poder de negociacdo junto aos fornecedores é ampliado significativamen-
te.

° Os Arranjos podem propiciar maior exposicdo das empresas junto aos mer-
cados.

° Os Arranjos podem facilitar o estabelecimento de imagem de confiabilidade
para as empresas participantes.

° As atividades para o mercado externo implicam em maiores investimentos

em capacitacdo técnica e gerencial.

Observa-se, como fato relevante, que a competicao entre as empresas es-
tudadas nao impediu a formagdao e a consolidagdo dos Arranjos. As relagdes po-
dem, como visto em ambos 0s casos, passar da concorréncia acirrada para o auxi-
lio mUtuo, sem impedir, restringir ou dificultar a atuacdo individual das empresas
participantes. As empresas dos dois grupos que buscam implantar novas
tecnologias e equipamentos perceberam que as ferramentas tecnoldgicas nesse
setor pouco se diferenciam. A formacdo dos grupos permitiu identificar que sdao os
métodos e técnicas de trabalho, gestdo e a clareza na orientagdo estratégica que
fazem a diferenca na formacgdo das vantagens competitivas.

O apoio governamental também pode ser visto como diferencial para o acesso
aos mercados externos, pois ha limitagdes significativas nas pequenas empresas,
ocasionadas pela falta de conhecimento das culturas dos diferentes mercados exter-
nos. A formagdo dos grupos permitiu obter maior conhecimento sobre o mercado e
sobre o comportamento do consumidor. Estes passaram a ser identificados pelos
empresarios como fatores determinantes para a empresa expandir suas operagoes,
permitindo significativo aumento dos investimentos nos principais pontos fracos ob-
servados das cadeias de valores. Conforme Willianson (2002) destaca, as opgodes
estratégicas para o futuro ndo sdo novos negdcios totalmente desenvolvidos. A cria-
cdo de projetos com busca de novas informacgdes e experiéncias que expandam o
conhecimento podem representar alternativas significativas para o futuro.
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Identificou-se que as empresas relacionadas com a indUstria téxtil possuem
preocupacdes politicas referentes a producdo do algodao, ja que aos produtores
é mais vantajoso atuar no mercado externo por sua amplitude. Procuram atuar
influenciando a manutencdo governamental de incentivos a ampliagdo dessa pro-
ducdo para ambos os mercados, o interno e o externo. Na pesquisa foram
identificadas algumas iniciativas que podem ser colocadas em pratica, para que os
projetos de Arranjos Produtivos possam obter maior éxito como, por exemplo,
maior divulgacdo da regido e das vantagens e oportunidades que ela oferece;
treinamento dos dirigentes das organizagdes; promogao de maior nimero de en-
contros entre os participantes da rede e de ndo participantes; aprimoramento
conjunto da mao-de-obra disponivel; criacdo de uma marca ou selo que vincule os
bens produzidos na regido a qualidade; aperfeicoamento e adaptacao da matéria
prima as necessidades locais do municipio.

Finalizando, algumas recomendagdes para pesquisas futuras podem ser
desenvolvidas a partir de cada uma das consideragdes finais aqui relatadas. Me-
rece destaque todo e qualquer incentivo a estudos que contribuam com o maior
entendimento dos fatores que favorecem ou impedem a formacgao de Arranjos
Produtivos Locais constituidos de pequenas e médias empresas, como mecanismo
de mobilizacdo das capacidades e competéncias estratégicas, principalmente por
serem estas as grandes empregadoras brasileiras.
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