FATORES CRITICOS DE SUCESSO NO PROCESSO DE FORMACAO DE REDES
INTERORGANIZACIONAIS: UMA APLICACAO NO ARRANJO PRODUTIVO
LOCAL (A.P.L.) DO SETOR DE CONFECCOES NA REGIAO METROPOLITANA
DE CAMPINA GRANDE /Pb/BRASIL.

Renato Waltencir da Silva
Edson Antonio Floréncio Neves
Lucia Santana de Freitas
Gesinaldo Ataide Candido

RESUMO:

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente organizacional tem sido a necessidade das
empresas atuarem de forma conjunta e associada, compartilhando recursos, informagdo e
conhecimento. Neste contexto, surge como possibilidade concreta para o desenvolvimento
empresarial, os modelos organizacionais baseados na associagdo, na complementaridade, no
compartilhamento, na troca e na ajuda mutua, tomando como referéncia o conceito de redes. A
realizagdo deste trabalho surgiu a partir da percep¢ao de que existe um conjunto de fatores-chave no
processo de formagdo de redes organizacionais do tipo arranjos produtivos locais, clusters,
agrupamentos industriais, etc., os quais foram devidamente identificados e validados para o contexto
politico, econdmico e social brasileiro por Candido (2001). A partir destas consideragdes iniciais, o
trabalho tem como objetivo verificar se um conjunto de Fatores Criticos de Sucesso no processo de
formagdo, desenvolvimento e manutencao de redes interorganizacionais existe no segmento e setor de
confecgdes na Regido Metropolitana de Campina Grande.

PALAVRAS-CHAVE: "redes interorganizacionais”™ “fatores criticos de sucesso™ "arranjo produtivo
local”.

ABSTRACT:

One of the main features of the current organizational environment has been the need of companies to
act in a joint and associated way, sharing resources, information and knowledge. In this context,
organizational models based on associations, completion, sharing, and mutual help comes as a
concrete possibility of company development, having as reference network concept. The realization of
this work rose from the perception that there is a set of key factors in the process of organizational
network that are locally productive, clusters, industrial groups, etc. previously identified and valid in
the political, economical and social context of Brazil by Candido (2001). From these initial
considerations, this work has as its objective verify if a set of Success Critical Factors in the
formation, development and maintenance process of inter-organizational network exists in the
confection sector in the metropolitan region of Campina Grande.
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1. INTRODUCAO

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente organizacional tem sido a necessidade das empresas
atuarem de forma conjunta e associada, compartilhando recursos informagao e conhecimento. O antigo modelo
de organizacdes baseado na integracao vertical; com relagdes entre os seus niveis, grupos e pessoas, pautadas na
autocracia; na busca da economia de escala; e sem maiores preocupacdes com as variaveis do seu ambiente, ndo
atende as necessidades requeridas pelo atual ambiente de negodcios, o qual, requer novos modelos
organizacionais baseados na associa¢do, na complementaridade, no compartilhamento, na troca ¢ na ajuda
mutua, tomando como referéncia o conceito de redes advindos das ciéncias naturais e sociais. Para Castels
(1999) o surgimento das organiza¢des em rede ocorre como conseqiiéncia de um processo de reestruturacao
capitalista, ocorrida a partir dos anos 70, que dentre outras implicacdes, traz para o contexto organizacional, a
formagdo de aliangas corporativas estratégicas entre grandes empresas e o surgimento de novas formas de
atuacdo para a pequena e média empresa baseada na flexibilidade, a partir de parcerias com outras organizagdes.
Além disso, o autor aponta que a difusdo de um novo paradigma tecno-econémico, o qual envolve a associagdo
entre as tecnologias da informagdo e a microeletronica criou as melhores condi¢des a viabilizagdo para as
empresas atuarem em rede.

A realizagdo deste trabalho surgiu a partir da percep¢do de que existe um conjunto de fatores-chave no processo
de formagdo de redes organizacionais do tipo arranjos produtivos locais, clusters, agrupamentos industriais, etc.,
os quais foram devidamente identificados e validados para o contexto politico, econdmico e social brasileiro por
Candido (2001). O autor parte de uma pesquisa bibliografica, no qual foi identificado um conjunto de aspectos e
variaveis que poderiam ser considerados Fatores Criticos de Sucesso (F.C.S.) no processo de formagdo,
desenvolvimento e manutencdo de redes organizacionais. Estes fatores foram classificados em quatro grandes
variaveis, sdo elas: Ambiente de negodcios na localidade, Politicas macroecondémicas, Processo de Formacao e
Aspectos Antropoléogicos e Socio-Culturais.

Portanto, o presente trabalho tem como objetivo verificar se um conjunto de Fatores Criticos de Sucesso no
processo de formagdo, desenvolvimento e manutengdo de redes organizacionais, existe no segmento e setor de
confecgdes na Regido Metropolitana de Campina Grande/Pb

A realizag@o da presente pesquisa tem sua justificativa baseada no principio de que, a formagdo de redes no
Brasil, pode trazer os mesmos beneficios advindos da sua aplicacdo em outros paises, desde que se tenha uma
real preocupagdo em adequar o processo para o quadro politico, econdmico e socio-cultural brasileiro. Esta
justificativa é confirmada por Humphery & Schimitz (1997), os quais apontam que a literatura sobre formagao
de redes organizacionais enfoca "histérias de sucesso, definindo destinos, mas ndo o caminho que precisa ser
tomado para alcanca-lo”. Neste sentido, torna-se necessario que sejam identificados os meios, os obstaculos e as
dificuldades para a cria¢do, formagdo e desenvolvimento deste tipo de modelo organizacional.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A principal caracteristica do atual ambiente de negdcios neste Gltimo quarto de século tem sido um crescente
aumento das pressdes sobre as organizagdes, este tém sido o principal desafio a ser superado pela gestdo dos

436



NOTES ON STRATEGY, PLANNING AND INTERNATIONALIZATION

negocios, tornando-se necessaria a adogdo de um conjunto de mecanismos e instrumentos que sejam capazes de
criar e manter a eficiéncia, eficacia e efetividade das organizagdes.

Neste sentido, um conjunto de novas formas e estruturas organizacionais t€ém surgido, tendo como caracteristica
principal, o foco na associagdo. As aliangas estratégicas, as parcerias, as fusdes e aquisi¢des, a formagdo de
consércios e joint-ventures entre empresas, as redes empresariais, os aglomerados, etc. As empresas estdo
descobrindo que ndo podem executar eficazmente todo o conjunto das suas operagdes, em fungdo da dindmica e
complexidade do ambiente e as suas interferéncias na gestdo empresarial. Como resultado, as empresas estdo
executando apenas as fungdes nas quais sdo melhores, deixando para terceiros as outras fun¢des em que estes sao
melhores. Surge entdo, um conjunto de empresas independentes que mantém relagdes dindmicas e bem
especificas, a qual alguns autores denominam genericamente de "organizagdes em rede".

Para Achrol & Kotler (1999) a organiza¢do em rede ¢ um mecanismo de mercado para alocar pessoas e recursos
para problemas e projetos de maneira descentralizada numa perspectiva de flexibilidade e adaptabilidade as
mudancas no contexto organizacional. Neste sentido, os autores apontam que, a rede caracteriza-se pelo
planejamento ¢ controle descentralizado; pelo foco nos relacionamentos laterais e pela integracdo entre a
estrutura formal e as multiplas formas de relacionamentos sociais vigente numa organizacao.

2.1. OS CLUSTERS, AGLOMERADOS OU ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS (A.P.L.)

a) Os clusters, aglomerados ou Arranjos Produtivos Locais (A.P.L.) constituem-se numa forma especifica
de Redes Interempresariais, surgida a partir das mudancas no ambiente de negocios ocorridos a partir de
meados dos anos 70, inserido num contexto de reestruturacdes capitalistas. Tal modelo de organizagdo ¢
uma alternativa para que as empresas de um modo geral superem suas debilidades e dificuldades e
adquiram as condi¢des devidas para atuar num ambiente cada vez mais mutante e incerto.

A partir do inicio dos anos 80, diversos autores t€ém trabalhado com o tema ¢ tém definigdes bem proximas para
os termos agrupamento, aglomerados ou clusters como Porter (1999) e Amorim, (1998).Portanto, cabe ressaltar
que os melhores resultados a serem obtidos pelas empresas pertencentes ao cluster vai depender da intensidade
dos vinculos estabelecidos entre os diversos tipos de agentes envolvidos na cadeia produtiva e a participagao de
institui¢des (publicas e privadas) apoiando as atividades empresarias do setor econdmico envolvido.

2.2. FATORES CRIiTICOS DE SUCESSO NO PROCESSO DE FORMACAO, DESENVOLVIMENTO E
MANUTENCAO DE REDES INTERORGANIZACIONAIS ENTRE PME'S

O conjunto do explicitado até aqui, permite inferir que os agrupamentos industriais tém atraido a atencdo de um
grande nimero de pesquisadores com interesses e enfoques distintos, expondo suas vantagens € a sua
adeqiiabilidade ao atual contexto organizacional, gerando desenvolvimento econdmico nas regides onde foram
instalados. No entanto é preciso que se leve em consideragdo algumas questdes e condigdes basicas para que a
aplicagdo deste modelo organizacional alcance os objetivos pretendidos, o que denominaremos de Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) aqui definidos como um conjunto de condig¢des vitais de um dado projeto social, que
quando falhas, aumentam a probabilidade de insucesso, e, quando satisfatorios, assegurardo o alcance dos
objetivos pretendidos.
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O processo de formagdo, desenvolvimento e manutencao de redes interorganizacionais entre PME's representam
um processo de inovacdo que repercutird mudancas em um conjunto de varidveis envolvidas direta e
indiretamente. Em qualquer processo de mudanca torna-se necessario identificar de forma criteriosa um conjunto
de fatores-chave imprescindiveis para o sucesso da mudanga, tornando possivel corrigir as falhas e desvios
inerentes a qualquer mudanga, tanto no que se refere a questdes técnicas (a inadeqiiabilidade da utilizacdo de
uma nova tecnologia de produto ou processo, por exemplo) quanto a questdes socio-comportamentais, como a
resisténcia a mudanga.

No caso genérico da aplicagdo dos principios de redes nos novos formatos organizacionais. Lastres (1999) e
Lipnack & Stamps (1994) apontam um conjunto de aspectos basicos e imprescindiveis a serem observados, sdo
eles: clima propicio para a pratica da cooperagdo e colaboragdo entre as empresas existentes na localidade; que
as empresas conhecam uma as outras; conscientizagdo e conhecimento dos conceitos, vantagens e limitacdes
decorrentes de uma atuagdo interempresarial conjunta e compartilhada; envolvimento e comprometimento dos
integrantes da rede com os objetivos coletivos; a existéncia de politicas ptblicas de apoio; a existéncia de boas
condigdes gerais de infra-estrutura; participagdo de outros agentes e institui¢des que se envolvam direta e
indiretamente com as atividades da rede; que as empresas, mesmo atuando em rede, caracterizada pela pratica da
cooperacao e colaboragdo ndo percam a dimensdo da sua autonomia e independéncia; a existéncia de muitos
canais e multiplas formas de comunicagdo, aliada a circulagdo de informagdo ¢ conhecimento entre os diversos
agentes participantes da rede; a existéncia de pessoas nos diversos niveis da rede que tenham e exergam
lideranga perante seus pares; a existéncia de condi¢des para a pratica da inovacao tecnologica e organizacional;
que exista um clima favoravel e estimulante para a pratica e manifestacao do espirito empreendedor na regido.

Pode-se inferir que a atuagdo das empresas em rede dentro de uma determinada regido envolve mudangas
institucionais, o que traz a necessidade de politicas especificas de desenvolvimento institucional, focadas
também em aspectos antropologicos e socio-culturais. Neste sentido, Lundvall (2000) explora os conceitos de
capital social e a necessidade da confianga como condi¢do basica essencial para a pratica da cooperagdo. A
existéncia do capital social ¢ a pratica da cooperag@o baseada em relagdes de confianga possibilitam a realizagdo
de certos objetivos que seriam inalcangaveis se ele ndo existisse. Uma cadeia de relagdes sociais baseadas na
confianca envolvendo reciprocidade generalizada ¢ confianga mutua ¢é a principal responsavel pelo sucesso ou
fracasso de experiéncias de desenvolvimento institucional, dentre as quais a atuagdo das empresas em rede,
dentro de determinada regido.

Passos (1999) ao explorar os novos modelos de gestio também aponta alguns aspectos que podem ser
considerados fatores a serem considerado nas novas formas de atuacdo das empresas. O autor ressalta que, o
trato da questdo das informagdes precisa ser o mais adequado possivel ao contexto, proporcionando a propulsdo
das experiéncias levadas a efeito. Apontando ainda que, as politicas publicas continuam a desempenhar papel
fundamental no funcionamento da nova economia, sendo o principal responsavel pelos investimentos no acesso a
novas tecnologias ¢ em sistemas de informagdo ¢ comunicagdo, dando énfase ao carater interativo e localizado
do aprendizado e da inovagdo, aprofundando as potencialidades oferecidas pelas tecnologias de informagéo,
intensificando a interconexdes entre os diferentes agentes. Mais especificamente, ele aponta como fatores: a
integragdo de diferentes politicas (financeira, industrial, servigos, de ciéncia e tecnologia, educacional, etc.); o
apoio a formag@o de ambientes capazes de estimular a geragdo, aquisi¢ao e difusdo de conhecimentos; o estimulo
para que as empresas, grupos sociais e localidades invistam na capacita¢do de seus recursos humanos, de forma a
mobilizarem a habilidade de aprendizagem da populagao; e, incentivos a capacidade inovativa da populagao.
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2.3. DIRECIONAMENTO E ENCAMINHAMENTO DA PESQUISA

O interesse em realizar esta pesquisa surge a partir do trabalho de Candido (2001), tendo em vista que, os
modelos de competitividade e de desenvolvimento regional, apesar de trabalhar com um conjunto de variaveis
que podem ser considerados Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para o processo de formagdo das Redes
interempresariais entre PME's, estes se apresentam de forma genérica e abrangente, dai surge a necessidade de
desenvolver um modelo para identificagdo dos FCS que sejam especificos para a formacdo de Redes entre
PME’s, a partir dos modelos de competitividade e desenvolvimento regional propostos, partindo do principio de
que estes modelos estdo intimamente relacionados, ou seja, a competitividade regional pode ser obtida através de
uma politica de desenvolvimento regional que incentive a criagdo de Redes Interempresariais de PME's,
conforme figura abaixo.

1. Figura 1: A relacio entre competitividade, desenvolvimento regional e a formacdo de redes
interempresariais de PME's

COMPETITIVIDADE

()

\4

DESENVOLVIMENTO REGIONAL

)

REDES INTEREMPRESARIAIS DE PME's

FONTE: Candido & Abreu (2000).

Assim, o pressuposto basico da pesquisa a ser realizada é de que a competitividade local sera alcangada a partir
da existéncia de uma politica de desenvolvimento regional que incentive e/ou apoie a formagdo de redes
interempresariais entre PME’s e, em particular os do tipo agrupamentos industriais. Portanto, pode-se identificar
um conjunto de varidveis, referéncias e citacdes, as quais podem ser consideradas Fatores Criticos de Sucesso no
processo de formacdo, desenvolvimento e manutengdo de redes interorganizacionais e mais especificamente, os
agrupamentos industriais entre PME's. Estes fatores precisam necessariamente ser levados em consideragdo no
processo, como condig@o para que, os interesses ¢ necessidades de todos os agentes envolvidos sejam alcangados
e superados, respectivamente. Neste sentido, os fatores identificados foram classificados em quatro grupos, cada
uma deles com um conjunto de fatores especifico, os quais serdo discriminadas em seguida.

2. Figura 2: Conjunto de variadveis envolvendo os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) a serem
consideradas no processo de formacio, desenvolvimento e manutencio de Redes interorganizacionais
de PME's.

| Ambiente de Negocios | | Politicas Macroeconémica |

—

FATORES CRIiTICOS DE
SUCESSO

| Processo de Formacao | | Aspectos Antronologicos e Socio-culturais |

FONTE: Candido (2001)
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3. O SETOR DE CONFECCOES

Durante a década de noventa, o setor de confecgdes no Brasil passou por uma sériec de transformagdes
decorrentes, principalmente, da abertura comercial as importagdes. Tal fato implicou diretamente na atividade
industrial provocando significativas mudancas como a ampla disponibilidade de fornecedores (fibras e
filamentos), aumento da concorréncia, a busca de melhoria tecnoldgica visando um padrao operacional eficiente
e com ganhos de escala, o aumento do grau de integracdo, a mudanga de foco da exclusividade do mercado
interno para também atendimento do mercado externo, etc.

Tais fatos levaram a uma reducdo do numero de fabricas, da mao-de-obra empregada, da idade dos
equipamentos, entre outros. Tratando-se especificamente do setor de confecgdes, as implicagdes foram diferentes
as do setor téxtil, pois se registrou uma acentuada entrada de novas indistrias de pequeno porte; um acirrado
processo de terceirizagcdo do processo produtivo nas empresas de grande porte assim como a entrada de novas
marcas e distribuidores internacionais; crescimento dos investimentos em modernizagdo, automagdo de
processos e treinamento da mao-de-obra, etc.

Tratando-se do estado da Paraiba, a grande maioria das empresas do setor de confec¢des atuam em diversas
linhas de produtos, dentre os quais, moda masculina, feminina e infantil, malhas, moda praia e¢ intima,
fardamentos, redes, cortinas e fantasias. Apresentam faturamento anual entre R$ 50.000,00 ¢ R$ 1.000.000,00,
empregando menos de 50 pessoas por empresa (Vieira, 2001).

De acordo com estudo realizado por Vieira (2001), a produtividade deste setor no estado da Paraiba depende da
implementagdo de melhorias relativas a desperdicio, defeitos, incentivos e aspectos de sazonalidade e maior uso
da capacidade produtiva instalada. Porém cabe ressaltar que a tecnologia empregada ndo ¢ inovadora, o que
implica diretamente no valor do produto; que ndo hé programa de crescimento e expansdo dos negocios; que o
gerenciamento dos custos ¢ inadequado; que as politicas de comercializagdo ndo sdo agressivas ¢ inovadoras; e
que a falta de capital de giro se constitui um grande entrave nos negdcios.

Tratando-se especificamente da industria de confecgdes da regido metropolitana de Campina Grande, composta,
predominantemente, por pequenas empresas, esta passa por uma profunda crise. O fracasso do Centro de Modas
Luiza Mota, decorrente da crise econOmica, baixa qualidade dos produtos, ma gestdo dos empreendimentos e
falta de incentivos, motivos apontados pelos proprios empresarios, aliado ao descrédito de instituigdes como
Sebrae e o Sindicato que representa o setor, o distanciamento das universidades locais, a falta de associativismo
e cooperacdo entre as empresas, tem levado ao agravamento do colapso que passa o setor (Sousa, 2002).

Diante de tal contexto, faz-se necessario a unido de esforgos de diferentes instituicdes governamentais,
empresariais ¢ universitirias na busca do desenvolvimento de estudos e ac¢des que permitam alavancar a
competitividade do setor e promover o desenvolvimento econémico local.

4. METODOLOGIA

A pesquisa a ser realizada pode ser caracterizada como um estudo exploratério, definido por Marconi & Lakatos
(1990) como estudos que tém como objetivo a formulagdo de um problema com a finalidade de aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fendomeno, para realizagdo de pesquisas futura mais
precisa ou modificar ou clarificar conceitos.
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A partir da definicdo das premissas, do problema da pesquisa e da formula¢do dos objetivos, a pesquisa sera
conduzida através da verificacdo da existéncia de um conjunto de Fatores Criticos de Sucesso (F.C.S.) no
processo de formagdo, desenvolvimento e manutengdo de redes interempresariais do tipo agrupamentos
industriais entre PME’s, o qual pode ser também aplicado junto a Arranjos Produtivos Locais (A.P.L.), a sua
aplicagdo ocorrera no setor de confecgdes na cidade de Campina Grande - PB. Estes F.C.S. ji foram
devidamente identificados e validados para o contexto politico, econdmico e social brasileiro em estudos
desenvolvidos por Candido (2001).

O método de abordagem a ser utilizado ¢ o hipotético-dedutivo, uma vez que, a partir de um determinado
problema, faz conjecturas e através da pesquisa vai corroborar ou ndo as conjecturas formuladas. Para a
viabilizacdo da pesquisa serdo utilizadas as técnicas da analise documental, da observacdo ndo participante e da
realizagdo de entrevistas semi-estruturadas com empresarios participantes do setor de confec¢des na regido
metropolitana de Campina Grande, objetivando conhecer a estrutura e funcionamento e, a opinido destes
empresarios sobre o conjunto de F.C.S. identificados e validados anteriormente.

Em fun¢do do objetivo da pesquisa, a populagdo envolve um conjunto de empresarios, cujas empresas fagam
parte dos agrupamentos estudados. A amostra sera do tipo ndo-probabilistica do tipo por tipicidade ou
intencional, a qual consiste em selecionar subgrupos da populagdo que, com base nas informagdes disponiveis
possa ser considerado representativo de toda populagao.

Partindo desse pressuposto, foi utilizado um cadastro especifico das industrias de confecgdes de Campina
Grande, contendo a listagem das empresas do segmento econdmico estudado, fornecido pela Federacdo das
Industrias do Estado da Paraiba (Fiep). A partir desse cadastro, fez-se alguns cortes. Contudo, a populagéo
constou de 54 empresas, das quais 31 receberam o instrumento de pesquisa. Em alguns casos, este mesmo
questionario serviu como referéncia para a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas. Assim, a quantidade de
questionarios recebidos perfez um total de 15, o que corresponde a 27,8% da populagdo. A amostra ¢
representativa, pelo fato da populacéo ter um alto nivel de homogeneidade.

Para a analise das informagdes quantitativas foram adotados parametros percentuais para estabelecer as
diferencas entre as percepgdes dos entrevistados. Nessa etapa, foi utilizado um software estatistico denomina do
“Sphinx”. Ja as informagdes qualitativas foram analisadas em consonancia com a fundamentagdo tedrica do
trabalho e com o conhecimento absorvido pelos pesquisadores durante toda a realizagdo da pesquisa.

5. RESULTADOS DA PESQUISA

A apresentagdo dos resultados sera dividida em quatro grupos. O primeiro abordara os Fatores Criticos de
Sucesso (F.C.S.) quanto ao Ambiente de Negdcios na localidade. No segundo grupo, serdo tratados os F.C.S.
quanto as Politicas Macroeconomicas. O terceiro versara os F.C.S. quanto ao Processo de Formagdo. No tltimo
grupo sera demonstrado os F.C.S. quanto aos Aspectos Socioldgicos e Antropologicos. Os dados serdo
apresentados, por meio de tabelas e graficos, e analisados. Posteriormente, serdo apresentadas as consideragdoes
finais trabalho.
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GRUPO 1 - Fatores criticos de sucesso quanto ao ambiente de negocios na localidade.

Quando questionados sobre a existéncia de um clima de identificag@o e afinidade entre as empresas dos diversos
setores proximos ao de confecgdo de Campina Grande, 100% dos entrevistados responderam negativamente.
Frente a esta falta de identificag¢do e afinidade, perguntou-se se foi estabelecida alguma medida no sentido de
criar uma politica de informacao (efetiva e potencial) dos setores, identificagdo das areas de atuagdo e atividades
das empresas instaladas na regido, 87% indicaram que nao ocorreu nenhuma mobilizagdo nesta acepgdo ¢ 13%
responderam que sim.

A identificacdo e a afinidade entre as organizagdes de uma determinada regido facilitam a formagdo de
concordancias entre todos os atores envolvidos, possibilitando assim, o desenvolvimento regional para a
promocao da competitividade das empresas locais. Essas variaveis, como atestado acima, ndo sdo vista no
municipio de Campina Grande e praticamente ndo se realizou nada no sentido de criar um clima propicio a sua
existéncia, inviabilizando o processo de formagao, desenvolvimento e manutengdo de redes interorganizacionais,
influenciando na competitividade das empresas.

Para que o setor de confec¢des obtenha as devidas condi¢do de desenvolvimento seria necessario que algumas
condigdes prévias existam na localidade onde ecle esteja instalado. Conforme as condigdes basicas iniciais

destacadas, observemos a percepgdo dos entrevistados: (Grafico 1).

3. Grafico 1 — Condicdes basicas iniciais para o desenvolvimento do setor

1 - Concorréncia e rivalidade saudavel

2 - Clima favoravel ao empreendedorismo

3 - Fortalecimento dos relacionamentos entre os
agentes envolvidos

4 - Boa rede de comunicacio e intercimbio entre
os bairros

5 - Cultura empresarial que valorize o
cooperativismo

6 - Tradic¢iio de apoio familiar aos novos
empresarios

7 - A existéncia de sistemas institucionais de apoio
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FONTE: Pesauisa direta

De acordo com as respostas dos empresarios, observa-se que 53% deles afirmaram que entre as empresas de
confecgdes de Campina Grande existe uma concorréncia e uma rivalidade saudavel. Essa perspectiva é favoravel
ao desenvolvimento do aglomerado, visto que as empresas devem primar pela colaboragdo e¢ ndo pela
competi¢do. Contudo, 47% apontaram que a competi¢do ¢ acirrada entre elas.

Assim, 0o meio como se procedem as relacdes comerciais entre os participantes desestimula a pratica ¢ a
manifestacdo do espirito empreendedor na cidade, gerando uma atmosfera de baixa auto-estima entre os
empresarios, ratificada pelos 67% que assinalaram que existe um ambiente hostil e desfavoravel a concepgao e
execucdo de projetos que venham a ocasionar vantagens competitivas.

Os relacionamentos entre os diferentes atores envolvidos sdo a base para a pratica de atividades de forma
associada, portanto, as institui¢cdes de apoio devem assumir o papel de articuladores desse processo. Entretanto,
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no segmento examinado, 67% declararam que ndo ha mecanismos organizacionais direcionados para o
fortalecimento dos relacionamentos entre os diversos agentes participantes, comprovando mais uma vez a
inviabilidade do estabelecimento de redes e a baixa competitividade do setor.

As interagdes sdo enfraquecidas também pela falta de uma boa rede de comunicagdo e intercambio entre os
bairros, evidenciada pelos 87% que revelaram sua inexisténcia. Isso explica o isolacionismo da maioria das
empresas. A auséncia ou a debilidade da comunica¢do compromete a cooperagao e, conseqiientemente, a atuagao
das empresas em rede. Segundo os entrevistados, o problema ¢ cultural, porque 80% deles demonstraram a falta
de uma cultura empresarial que valorize os lagos e relacionamentos sociais cooperativos.

Outro aspecto relevante, no que diz respeito a cooperagdo e colaboracdo entre empresas, ¢ o apoio familiar dos
membros participantes aos novos empresarios que desejam entrar. Essa pratica ¢ uma forma de estimular e
adaptar os novatos ao contexto de negocios do cluster. Porém, apenas 40% dos empresarios relataram que no
setor de confec¢des ha uma tradicdo de apoio aos novos empresarios. Ao contrario, 60% comprovaram sua
auséncia. Esse cenario firma a posi¢do de atuacdo isolada, o desnorteamento para com algumas situagdes ¢ a
falta de articulacdo por parte das instituigdes de fomento.

Apesar de importantes instituigdes de suporte estarem localizadas no municipio, 60% dos entrevistados
confirmaram que ndo existem sistemas institucionais (publico e privado) de apoio as atividades do aglomerado.
No entanto, 40% assinalaram positivamente. Vale salientar que os organismos de fomento as atividades de um
setor constituem um forte elemento de articulacdo, que, através de suas agdes, podem assegurar a
sustentabilidade e competitividade das empresas.

O que se vé€ na cidade sdo instituicdes fragilizadas e de pouca representatividade na formulacao de politicas e
projetos para o setor de confecgdes. Essa situacdo ainda ¢ agravada pela interferéncia de politicos, que em defesa
de seus interesses para com certos empresarios, favorecem alguns em detrimento do conjunto.

Quando indagados sobre a existéncia de um clima favoravel para a pratica da cooperagdo entre as empresas
participantes do setor, partindo do principio de que todas as empresas dependem uma das outras para o alcance
das devidas condi¢des de sobrevivéncia e desenvolvimento, 87% declararam a inexisténcia de tal pratica e 13%
responderam que sim. Os empresarios que apresentaram respostas negativas na pergunta anterior indicaram
alguns fatores que influenciaram e dificultaram a prética da cooperacdo entre as empresas: (Grafico 2).

Grifico 2 — Fatores que influenciam e dificultam a pratica da cooperacio entre as empresas
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O fator confianca ¢ o principal dentre os citados acima, porque constitui a base para a atuagdo parceira e
conjunta. Deste modo, nas empresas pesquisadas, 54% afirmaram que a falta de confianga é o empecilho para a
pratica da cooperagdo e colaboragdo entre os empresarios, o que ¢ comprovado pelos 77% que evidenciam a falta
de habito em cooperagdo. Um exemplo disso ocorre na participagdo dos empresarios num consorcio formado, no
qual existe um clima de desconfianga, sendo possivel identificar, privilégios de participagdo ¢ uma grande
influéncia politica no consorcio, prejudicando sua imagem e provocando um descrédito entre os membros do
setor.

A falta de confianca entre os agentes envolvidos no arranjo produtivo de Campina Grande concebeu um clima de
baixa auto-estima nos produtores. A ineficiéncia do governo e a inoperancia das instituicdes de apoio
ocasionaram uma reducdo no sentimento de importancia dos empresarios para com a vitalidade do segmento.
Observemos como a descri¢do a seguir demonstra essa percepgao:

“Falta auto-estima nos empresarios. Fator compreensivel, dada as condigoes que o setor se existe hd muito
tempo. Um projeto maior e/ou um investimento governamental facilitaria a volta desses empresdarios a ter
confianga e investir em outros mercados e criar novos produtos.”

Se ndo existe um ambiente que prevalega a confianga, conseqiientemente existira medo, o qual possibilitara o
descumprimento dos parceiros diante dos compromissos assumidos. Inexistindo os compromissos, ndo ha pratica
cooperativa e colaborativa, e tudo isso leva ao impedimento de uma visdo estratégica.

Apesar de existirem orgdos legais gestores dos diversos inter-relacionamentos entre as empresas locais, os
empresarios ndo percebem sua atuagdo. O Sebrae e o sindicato da classe, que seriam as institui¢des capazes de
administrar os relacionamentos empresariais, ndo apresentam sequer um projeto que viabilize o desenvolvimento
de interagdes entre os empresarios, para que suas empresas passem a constituir redes e atuem de forma conjunta
e associada.

Embora haja um certo nivel de desconfianga entre os parceiros, 54% alegaram que existe lealdade nos
relacionamentos com os companheiros do negécio, tais como fornecedores, clientes, concorrentes ¢ algumas
instituigdes de fomento.

GRUPO 2 — Fatores criticos de sucesso quanto as politicas macroecondémicas

Quando perguntados se para o sucesso do setor de confeccdes de Campina Grande € necessario que existam
politicas publicas de apoio a este segmento de empresas, 74% revelaram que sdo essenciais politicas publicas
que considerem efetivamente as necessidades e os problemas das empresas aliados a um certo nivel de
estabilidade macroecondmica envolvendo: estrutura do sistema tributario, mercado de trabalho, normas sobre
propriedade intelectual, conhecimentos acerca da capacidade de absorcdo, utilizagdo da capacidade de producdo,
enquanto que 13% responderam que ndo e os demais ndo souberam responder

Contudo, 74% dos entrevistados apontaram que as politicas governamentais postas em pratica pelo poder publico
(municipal, estadual e federal) ndo ddo a devida importancia para o segmento, desconsiderando assim, as suas
necessidades e os seus problemas. Quanto aos demais respostas 13% respoderam que sim ¢ 13% ndo souberam
responder.

Para o desenvolvimento sustentavel de um arranjo produtivo local (A.P.L.), a influéncia indireta do governo
(federal, estadual e municipal) ¢ imprescindivel. O governo deve deliberar de forma conjunta com os

444



NOTES ON STRATEGY, PLANNING AND INTERNATIONALIZATION

empresarios os seus interesses, € formular politicas que proporcionem vantagens competitivas as empresas € um
certo nivel de estabilidade macroeconomica. Evidentemente, as politicas para a promocao regional deverdo
abranger aspectos relacionados a infra-estrutura, agdes de fomento, atracdo de investimentos, etc., objetivando
fortalecer a base competitiva das empresas.

No setor de confecgdes em Campina Grande, o que se constata ¢ a variagdo entre a presenga moderada e a
auséncia das politicas publicas. Vejamos o que alguns empresarios relataram: “As politicas sdo postas em
pratica, porém sdo bastante moderadas.” “As empresas ndo estdo mais agiientando funcionar com altas taxas
tributarias.” “Falta a construgdo do polo téxtil.”

Os empresarios alegam que a dificuldade estd no sistema tributario atual. Mesmo com a criagdo do “simples”
pelo governo federal, os impostos estaduais e municipais impdem uma importante barreira a competitividade.
Além disso, as politicas voltadas para investimentos sdo muito burocraticas, exigindo garantias impossiveis de
serem oferecidas. Essas politicas deveriam ser mais praticas, para sanar os problemas eminentes das empresas.
Quando perguntados se a participagdo do poder publico no setor deveria ser induzida pelos interesses do setor
privado, ou seja, as politicas governamentais devem ser voltadas para a criacdo de um ambiente em que as
empresas tornem-se capazes de ganhar vantagem competitiva, ndo se envolvendo diretamente no processo, 67%
confirmaram que esta participa¢ao deve ser mais indireta, ao invés de ser controlada pelo governo, enquanto que
20% responderam que deveria ser direta e 13% ndo souberam responder.

As trés esferas governamentais devem atuar direta e indiretamente, criando mecanismos que apdiem o
desenvolvimento sustentavel do setor, através de suas formas de intervencao na economia. No entanto, um fator
interessante que ¢ observado no segmento objeto deste trabalho, que esta diretamente relacionado as atividades
do governo, ¢ a influéncia de politicos nas politicas de apoio as atividades do setor. Interferéncias deste tipo sdo
prejudiciais a pratica do associativismo por gerar um certo grau de desconfianga na medida em que as
necessidades de uma minoria beneficiada sdo supridas, em detrimento dos interesses do grupo como um todo.
Observemos os testemunhos abaixo que apontam para esse ponto de vista: “Existe um articulador, mas ndo
estou incluida (a minha empresa é micro), so as pequenas e/ou médias que tenham influéncia “politica” ou
“amigos”.“Como fazemos parte do consorcio do algoddo colorido temos alguns privilégios, mas, para quem nao
¢ ou esta comegando, ndo tem incentivo algum.” “Anos atras houve uma verdadeira unido para a criagdo de um
polo de confecgées, porém, por motivos politicos, a Fiep (poderosa) barrou nosso esquema.”

Podemos afirmar que as atividades do governo (federal, estadual e municipal) sdo restritas devido a falta de
reconhecimento local da importancia do setor de confecgdes e a interferéncia de politicos influentes. Isso €
perceptivel porque ndo ha uma maior articulagio entre as institui¢des de apoio e as empresas.

Indagados sobre a existéncia de uma preocupacdo, por parte das institui¢des locais, em desenvolver programas
para articular o planejamento ¢ coordenagdo das acdes das empresas do setor, do tipo desenvolvimento de novas
tecnologias, regulacdo, treinamento, controle de qualidade, licenciamento, financiamento, seguranga do trabalho,
controle ambiental, etc., 54% assinalaram negativamente a esse respeito, 33% respoderam que sim ¢ 13% nio
responderam

Para que um arranjo produtivo local alcance as devidas condi¢des de funcionamento e desenvolvimento é
necessario que haja instituicdes publicas e privadas atuantes que ofere¢cam diversos servicos a fim de
proporcionar eficiéncia coletiva a determinada atividade econdmica. Campina Grande, por ter sido destaque no
passado no ambito industrial, sedia até os dias atuais importantes institui¢des de promogao regional, entre elas, a
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Federacdo das Industrias da Paraiba (Fiep) e o sistema Senai, Sesi e IEL, além do Sindicato da Industria do
Vestuario da Paraiba, da Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), Universidade Estadual da Paraiba
(UEPB) e o Parque Tecnoldgico da Paraiba (PaqTc-PB). Mesmo ndo tendo sede na cidade, o Sebrae e o Banco
do Nordeste também operam no atendimento local. Porém, o setor de confec¢des do municipio carece da atuagdo
destas entidades, ou seja, as instituigdes de apoio sdo frageis e ndo apresentam a devida atengdo ao segmento.
Colocaremos a seguir alguns depoimentos que corroboram esta situagéo:

“..falta amparo dos orgdos governamentais, tipo Sebrae, universidade, bancos e governos federal, estadual e
municipal.” “As institui¢ées ndo possuem credibilidade, porque suas agdes sdo morosas.”

“O Sebrae era para dar mais valor as empresas locais, tendo em vistas as compras governamentais,
financiamento, etc., porém ¢ um orgdo politizado que ajuda meia duzia de empresas.”

Quando interrogados se durante o processo de formagao do setor de confeccdes, do qual suas empresas participa,
sempre houve uma preocupacdo por parte dos responsdveis pelas instalacdes, com uma politica de
conscientizagdo acerca dos conceitos, componentes, vantagens e beneficios decorrentes de uma forma de atuagéo
interempresarial conjunta e compartilhada do setor, 74% dos empresarios revelaram desconhecer os conceitos e
vantagens da nova forma de atuacdo das empresas, 13% responderam que conhecem e 13% ndo souberam
responder.

No setor de confecgdes de Campina Grande a perspectiva de cooperacdo e colaboragdo, bem como seus
conceitos e vantagens, ndo ¢ realizada justamente pela falta de confianga que existe entre os empresarios. Eis
algumas referéncias dos entrevistados que comprovam esse descrédito:

“E preciso criar um clima de confianca para a elaboracdo de propostas comerciais plausiveis.”

“Eu diria que a falta de confianca se justifica plenamente na nossa sub-cultura industrial, tendo em vista que
inexiste pesquisa e sim copia de produtos, modelos, etc.”

GRUPO 3 — Fatores criticos de sucesso quanto ao processo de formacio

Pelo conhecimento e experiéncia, enquanto membro de um setor, os empresarios foram perguntados sobre as
condigdes basicas necessarias para o sucesso do processo de formagdo dos arranjos produtivos locais entre
PME's: (Gréfico 3).

Grifico 3 — Condicgoes basicas para o sucesso do processo de formacio
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lvimento e manutencdo de redes interorganizacionais deve estar vinculada a uma politica de desenvolvimento
regional, pela qual as agdes de articulagdo devem partir de atores responsaveis pela eficacia do ambiente
relacional das empresas. Nesse contexto, 87% dos entrevistados demonstraram que o processo de formagao seja
realizado a partir de agdes planejadas por instituigdes voltadas para a promogdo do desenvolvimento regional. A
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despeito dessa opinido dos empresarios, esse procedimento ndo ocorre no setor de confec¢des devido ao
enfraquecimento das institui¢des de apoio.

No processo de formacdo ¢ imprescindivel a identificagdo de areas geograficas que possuam vocagdo econémica
para determinada atividade econdmica. Assim, 67% dos empresarios declararam que o processo de formagdo
deva ocorrer pela identificacdo de areas geograficas onde ja existem sinais de aglomeragdo de PME's em torno
de um produto. Essa condi¢do pode ser observada no setor em estudo.

O processo de formagdo também deve acontecer a partir do estimulo ao surgimento e consolidagdo de
aglomerados e, pela adogdo de uma politica adequada de mapeamento da produgdo a ser observada na localidade
ou distribui¢do dos diversos servicos de apoio as PME's. Ao confirmar essa perspectiva, os empresarios apontam
para o descaso do setor por parte dos agentes envolvidos, um exemplo ¢ a propria Federacdao das Industrias e o
sindicato da classe que ndo tem o controle de quantas industrias tem na cidade, onde sdo adquiridos os insumos,
quem sdo os proprietarios, quais os meios de comunicag¢do disponiveis para contato, entre outros, pois o seu
cadastro esta ultrapassado.

Outro fator a ser observado ¢ que o processo de formagdo advenha da orientagdo dos investimentos publicos
(aqueles destinados ao estimulo a produgdo) para a infra-estrutura, para melhoria na prestacdo dos servigos
publicos, para pesquisas e assisténcia técnica de forma a atender demandas especificas das PME's. Como ja
relatamos anteriormente, os empresarios tem suas necessidades, que devem ser discutidas com os poder publico,
a fim de privilegiar o gasto publico para o coletivo, em vez de renuncias que fortalecem a atuacdo de forma

isolada.

Assim sendo, os industriais revelaram que o processo de formacdo de redes interorganizacionais deve acontecer
a partir do desenvolvimento de programas voltados para articular o planejamento e coordenagdo das a¢des das
diversas instituigdes locais, regionais ¢ nacionais que oferegam servigos diversos do tipo desenvolvimento de
tecnologia, regulagdo, treinamento, controle de qualidade, licenciamento, financiamento, seguranca do trabalho,
controle ambiental, etc. Estes aspectos possuem baixo grau de desenvolvimento no arranjo produtivo local de
confecgdes da cidade.

GRUPO 4 - Fatores criticos de sucesso quanto a aspectos sociolégicos e antropolégicos

Partindo do principio de que — existe um ambiente propicio para a pratica da cooperagdo e colaboragdo entre as
empresas participantes do arranjo produtivo local de confeccdes e, existem objetivos e propositos unicos entre as
empresas, o poder publico local e as instituigdes locais de apoio as atividades empresariais na regido — algumas
condigdes antropoldgicas e sdcio-culturais basicas foram listadas, e a partir destas, os empresarios foram
perguntados se as mesmas existiram e/ou existem entre as empresas participantes do arranjo produtivo local:
(Gréfico 4).
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Grafico 4 — Condicdes Antropologicas e socio-culturais basicas
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Segundo os entrevistados, sempre existiu um ambiente no qual os individuos que comungam dos mesmos ideais
e um passado comum, apresentando assim, maiores chances de formar uma comunidade em relagdo aos que, do
contrario, tem origens e objetivos diferentes na vida. Ndo obstante, a politica de formagdo de agrupamentos
deve, antes de tudo, cuidar dos aspectos de socializa¢do e consciéncia de cidadania dos seus membros. Nesse
conceito, incluem-se nog¢des de responsabilidade, compromisso, participagdo e consciéncia coletiva.

Ainda foi possivel constatar que os empresarios desejam primar por trabalhar o coletivo, estimulando a reunido
dos membros, criando oportunidades para que os mesmos se encontrem ¢ discutam problemas comuns, para que
juntos encontrem e encaminhem as solugdes coletivas.

Portanto, os empresarios demonstram que o encorajamento de constantes reunides entre aqueles que participam
do cluster, sejam esses proprietarios de firmas, trabalhadores, prestadores de servigo, ou técnicos de 6rgados do
governo com atuagdo na area de atividade do agrupamento, sdo fundamentais para o desenvolvimento politicas
de diversas politicas que invistam em agdes voltadas para a promogdo de clusters que, preferencialmente, ja
apresentem alguma coesdo.

Em conformidade com tudo que relatamos até o presente momento, podemos elencar varios motivos que
influenciam na pratica de atividades parceiras, associadas, cooperativas ¢ colaborativas: falta de oportunidade;
tentativas anteriores frustradas; desconhecimento sobre as possibilidades dessa forma de atuagao; nunca ter sido
procurado e falta de envolvimento entre as empresas do setor, bem como dos diversos agentes envolvidos. Por
desconhecerem os conceitos de rede e também pela diferenca de mentalidade entre os empresarios (ja que ha
homogeneidade na composi¢do das empresas), alguns deles julgaram ndo ser interessante para a empresa atuar
de forma parceira e associada. Neste sentido, a concepgao de redes interorganizacionais do tipo arranjo produtivo
local, no setor de confecgdes de Campina Grande ¢ vista de uma maneira desordenada, devido a aspectos ligados
a uma cultura de cooperacdo e colaborag@o e falta de confianga, reduzindo assim, os niveis de desenvolvimento
regional ¢ a competitividade das empresas locais.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A formagdo, desenvolvimento e manuten¢do de redes de empresas do tipo arranjos produtivos locais, clusters
agrupamentos industriais, poderd contribuir para o incremento de vantagens competitivas das empresas
participantes. Uma vez que, atuando de maneira conjunta, estas conseguem atingir determinados objetivos que
dificilmente conseguiriam se atuassem de maneira isolada, tais como a flexibiliz¢ao da estratégia de produgao, a
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reducdor de custos de investimentos, o aumento do poder de negociagdo com clientes e fornecedores, um maior
intercambio tecnologico e de informagdes em projetos de cooperagdes, o compartilhamento de equipamentos e
de recursos produtivos, reducdo de riscos de investimentos, entre outros.

Entretanto, a presenta ou auséncia de um conjunto de fatores criticos (F.C.S.), no processo de formagéo,
desenvolvimento ¢ manutengdo de redes de empresas, interfere diretamente na competitividade das empresas
inseridas, assim como, na competitividade da propria rede, uma vez que, tais F.C.S. s@o condi¢des vitais a uma
determinada atividade econdmica, que quando falhos, aumentam a probabilidade de insucesso, e, quando
satisfatorios, contribuem para alcance dos objetivos pretendidos.

Esta pesquisa permitiu verificar a inexistencia dos F.S.C no arranjo produtivo local de confec¢des da regido
metropolitana de Campina Grande..Pode-se perceber claramente a profunda crise pela qual passa este setor. As
iniciativas de desenvolver atividades cooperativas tém esbarrado na desconfianca do micro e pequeno
empresario nas institui¢des de fomento e nas suas liderangas, bem como, na inexisténcia de politicas de apoio
tanto do setor publico quanto do privado. No entanto, pode-se dizer que a auséncia da maioria dos fatores
criticos de sucesso no processo de formagdo, desenvolvimento e manutengdo do cluster estudado interferem
diretamente na competitividade das empresas envolvidas, uma vez que, nos ultimos anos vem, de maneira
significativa, perdendo clientes para os polos industriais vizinhos do estado de Pernambuco (Toritama e Caruaru
e Santa Cruz do Capibaribe).

No que diz respeito as politicas publicas de apoio cabe destacar a ineficiéncia do governo (federal, estadual e
municipal) na pratica de suas agdes. Cabe mencionar como fator que inibe o crescimento econdmico das
empresas, a elevada carga tributaria praticada pelas trés esferas governamentais. Aspectos ligados a tributacao
interferem na competitividade setorial na medida em que a informalidade tr¢as vantagem fiscal em relagdo as
empresas formais,.Quanto as politicas governamentais, a intervengdo do governo no processo de elaboragdo de
acdes de promogdo local, tem sido limitada, prejudicando a maioria das empresas do setor, exceto, aquelas
ligadas a determinados grupos de interesses.

Essa postura dos agentes articuladores gera um clima de desconfianga entre os empresarios. E, como vimos, para
atuar em rede € necessario que exista um ambiente de negocios que prevalega a confianga, porque o risco € o
medo em um ambiente hostil possibilita o descumprimento dos parceiros diante dos compromissos assumidos.
Inexistindo os compromissos, ndo ha pratica cooperativa e colaborativa, e tudo isso leva ao impedimento de uma
visdo estratégica.

No entanto, a ado¢do emergencial de uma politica de reestruturag@o setorial orientada para as empresas do setor,
baseada nos principios de rede seria ideal para a insercdo dessas empresas no mercado e para a promog¢ao do
desenvolvimento do segmento de confecgdes local. Nesse sentido, a proposta de politica setorial deveria ser
encaminhada na dire¢do de reunir em sistemas integrados micros e pequenas unidades produtoras, buscando
alternativas cooperativas que possam eliminar as eventuais desvantagens derivadas de menores escala,
aproveitando as vantagens quanto a flexibilidade de produgio.

Entretanto, cabe ressaltar que, quanto as variaveis do grupo quatro, aspectos antropologicos e socio-culturais,
diferiram dos demais grupos, apresentando-se de maneira positiva, o que pode ser um importante sinalizador de
mudanca futura, caso venha ocorrer a integragao entre institui¢des publicas e de fomento, érgdes representativos,
iniversidades e empresarios em prol da recuperacgdo do referido setor.
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