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RESUMO

A relevancia da unido das categorias analiticasuDatades de Aprendizagem, Estratégias
de Internacionalizacdo e Diversificacdo e Resuliddiganizacionais, comeca a acontecer no
ambito organizacional, principalmente em estudos igentificam que as comunidades de
pratica podem gerar uma maior aprendizagem entos seembros transformando o
conhecimento tacito delas individualmente em coinfiexato explicito para todas as empresas
do APL (Arranjo Produtivo Local). Nesse sentiddedsabalho teve por objetivo identificar a
influéncia das comunidades de aprendizagem, maoalegelas estratégias tanto de
internacionalizacdo quanto de diversificacdo nasiltados organizacionais de um APL
Paranaense. Para tanto, foi desenvolvida uma sascyualitativa, onde foram feitas
entrevistas com roteiros semi-estrurados com eraposse o responsavel pela coordenacao
do APL. Os resultados demonstram que existem aldificslitadores para que esse processo
ocorra de maneira mais efetiva, mas também ha id#tores que séo facilitadores do
processo. Observa-se que existem alguns dificutadpara que esse processo ocorra de
maneira mais efetivo, como, por exemplo, o limitagkografico entre as cidades do Sudoeste
do Parana que estdo espalhadas por uma area xtemsa dificultando a comunicacgéo entre
as empresas de cidades distintas. Em contrapagtittamalizacdo e institucionalizacdo do
APL e de sua estrutura de governanca, atuam coalda@dores desse processo através dos
canais de comunicacdes e também atuando como afgedisseminacdo desse conhecimento
através dos canais de comunicacdo que foram ddegelvgo Dessa forma, este estudo
conclui que os pressupostos das comunidades ded@agem exercem uma influéncia
significante nos resultados organizacionais.

Palavras-chave: Comunidades de Aprendizagem, Inteationalizacdo, Diversificacao,

Resultados Organizacionais



ABSTRACT

The relevance of blending the analytical categoriégarning Communities,
Internationalization Strategies, Diversificationda@rganizational Results begins to occur in
the organizational scope, mainly in studies tha&nidy that practice communities could
generate a larger learning among their memberssfoaming their tacit knowledge
individually in explicit knowledge to all companie$the LPS (Local Productive System). In
that sense, this thesis had for objective to ifiertie influence of learning communities,
moderated by the strategies of internationalizatad diversification in the organizational
results in a Parana’s LPS. For that purpose, aitgtia¢ research was conducted, where
inquires with semi-structured interviews with epteneurs and the executive in charge of the
LPS’s coordination. The results demonstrate thertetlare some difficultators for that process
to occur in a more effective way, but there ar® ather factors that are facilitators of the
process. It is observed that exist some difficatstfor that process to occur in a more
effective way, as, for instance, the geographitaitihg among Parand’s southwest’s cities
that are dispersed in a very extensive area, himgléne communication among companies of
different cities. Nevertheless, the formalizatiamd anstitutionalization of the LPS and his
governance structure act as facilitators of thecess through the communications channels
and also acting as agent of dissemination of tmawkedge through the communications
channels that were developed. Therefore, thisghasicludes that the learning communities’
assumptions exercise significant influence in ttganizational results.

Keywords: Learning Communities, Internationalization, Diversification, Organizational

Results.
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1 INTRODUCAO

Diante do atual ambiente competitivo, especialmawateontexto brasileiro, em
gue se observa intensificacdo da concorrénciagieeaura de mercado e também a maneira
como o ambiente se configura devido a varios odttmses, pressionam as organizacdes de
diversos setores a mudarem seu comportamento ndizjuespeito aos relacionamentos entre

as organizacdes e também as suas estratégiasedsifdiacao e internacionalizacao.

O fato das organizacdes nao poderem mais operaradeira isolada devido ao
alto nivel de competitividade no qual estdo insesidaz com que ocorram varias formas de
relacionamentos entre organiza¢des conjoiasventuresaliancas estratégicas e 0s Arranjos
Produtivos Locais. De acordo com definicio do Ssbrarranjo Produtivo Local é
caracterizado pela existéncia da aglomeracao deumero significativo de empresas que
atuam em torno de uma atividade produtiva principara isso, é preciso considerar a
dindmica do territério em que essas empresas @saaddas, tendo em vista o niamero de
postos de trabalho, faturamento, mercado, potemgatrescimento, diversificacdo, entre

outros aspectos.

Também a estratégia de diversificacdo — que segAndoff (1990) envolve um
afastamento de areas de negdcio familiares, ao mEsnpo em que permanece no ambiente
geografico em que a empresa ja tenha sido bem idacede internacionalizagdo — que
segundo Johanson e Vahlne (1977) é consequénata dip crescimento da firma num
mercado domeéstico ja saturado que o conduz a bdscaevos mercados no exterior — das
organizacdes apresentam-se como ferramentas esdsepara estabelecer capacidade de
crescimento e sobrevivéncia das empresas que to@emstium Arranjo. O interesse na
internacionalizacdo de uma empresa consiste empat&ipacdo ativa nos mercados
externos. Com a eliminacéo das barreiras que paotego passado a industria de confecgéo
nacional e também a industria moveleira, a inteomatizacdo € o caminho natural para que

as empresas brasileiras se mantenham competitivas.

Neste contexto, surge outro tema de suma impodanggee € como ocorre a
relacdo de aprendizado dentro dos arranjos, oy @@ 0 conhecimento adquirido criado,
compartilhado, transferido e absorvido entre os bremdos arranjos produtivos e assim que
surgem as Comunidades de Aprendizagem termo quaded/icNamara (2005) tém como

objetivo promover o compartilhamento de conhecimel® maneira eficaz entre pequenas e
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médias empresas locais ou estrangeiras no “cluster”

Desse modo, a proposta deste trabalho é buschekstar como o ambiente das
organizacdes em conjunto com as comunidades dedipagem influencia os resultados
organizacionais das estratégias de diversificacdanternacionalizacdo dos Arranjos

Produtivos Locais do Parana.

Diante de competicdo intensa, tema que esta sextdowez mais trabalhado séo
0s Arranjos Produtivos Locais, a UNIDO (2001) defimue redes sdo um conjunto de
empresas que cooperam entre si hum projeto conjontaplementando-se mutuamente e
especializando-se de maneira a superar os probleoraans, a alcancar uma eficiéncia
coletiva e a penetrar em mercados que seriam igees para cada empresa
individualmente. Desse modo, pode-se assumir gaedefinicdo € adequada quando estamos
falando dos APL do estado do Parana. Os estudos ssbAPL surgiram tendo em vista a
importancia da concentracdo geogréfica para a ditiuglade das pequenas e médias
empresas, uma vez que no cendrio nacional a graategia das organizacdes é classificada
como micro, pequenas ou médias empresas, e esgasizacdes tém dificuldade para
competir com as mesmas condi¢cdes que as grandewapbes que atualmente elas tém que
concorrer, além disso, outros fatores estdo erdmdvinesse contexto como cooperacgéo,
iInovagéao, capital social e desenvolvimento loca.eStudos sobre os APL estdo ligados ao
conceito de cluster introduzido por Porter (1998)centém a caracterizacdo e das
aglomeracfes produtivas, bem como sua identificagiino fonte geradora de vantagem

competitiva.

Dentro dos APL, uma outra variavel que emerge casmodo de grande
importancia para o entendimento dos resultadososmindmicos das estratégias desses
arranjos: sdo as comunidades de aprendizagem, jauceeno 0 conhecimento € criado,

compartilhado e transferido entre as organizacedagem parte do arranjo.

1.1FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante das argumentacdes iniciais feitas acimanwatcentral deste trabalho é
entender a influéncia das comunidades de apreradizamps resultados organizacionais por
meio das estratégias de internacionalizacdo e \d@sificacdo nos Arranjos Produtivos do

Sudoeste do Parana e de Arapongas, tendo comeagéero seguinte problema de pesquisa:
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De que forma as comunidades de aprendizagem afetaws resultados
organizacionais e as estratégias de internacionaigdo e diversificacdo dos Arranjos

Produtivos do Sudoeste do Parana e de Arapongas?

1.20BJETIVOS DA PESQUISA

7

O objetivo geral do trabalho é identificar de quenfa as comunidades de
aprendizagem afetam os resultados organizacionassestratégias de internacionalizacéo e
diversificacdo dos Arranjos Produtivos do Sudodst®arana e de Arapongas. E os objetivos

especificos sao:

» Caracterizar os Arranjos Produtivos do SudoestdPai@na e de Arapongas que

possuem estratégias de internacionalizacao e digacsio;

« Caracterizar as comunidades de aprendizagem epssressos de transferéncia do

conhecimento nos Arranjos Produtivos do Sudoestatana e de Arapongas;

» Caracterizar as estratégias de Internacionalizagd® Diversificacdo dos Arranjos

Produtivos do Sudoeste do Parana e de Arapongas;

* Identificar as relacbes entre a formacédo, a impitatdo e os resultados das
estratégias de internacionalizacdo e de divergéicacom o0 processo de
aprendizagem comunitaria dos Arranjos ProdutivosSdioloeste do Parana e de

Arapongas.

1.3JUSTIFICATIVAS: TEORICA E PRATICA

O presente trabalho tem como finalidade contribp@ra a ampliacdo do
conhecimento produzido pela investigacdo das cassgde analise da proposta oferecendo
um conjunto de conhecimentos tedricos sobre as miolades de aprendizagem, estratégias
de internacionalizacdo e diversificacdo, bem com® msultados alcancados no
relacionamento dentro dos APL.
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No gue tange as comunidades de aprendizagem, beisgqui estabelecer uma
definicdo sobre este conceito com o intuito de prelbompreender como ocorre esse
fendmeno nos relacionamentos interorganizaciora@ @ aumento de sua efetividade. Neste
trabalho em particular, verificar-se-4 como oc@sse processo dentro de um relacionamento

interorganizacional em particular que sao os APL.

Busca-se também uma melhor conceituacdo teoricee sab estratégias de
internacionalizacdo e de diversificacdo no conteldaelacionamentos interorganizacionais.
Assim, o propdésito aqui € o de perceber como ompresses processos estratégicos de
internacionalizagéo e diversificacdo no contexte ABL, possibilitando enfatizar a questéo
de como as organizacdes que compdem esses APlbperaeformam suas estratégias para
aumentar sua competitividade e atender o mercaternexe também poder enfatizar a

importancia da aprendizagem comunitaria como el&rierportante nesse processo.

Por fim, busca-se contribuir teoricamente parateretimento dos resultados de
relacionamentos interorganizacionais, enfatizaraddot os aspectos econdmicos quanto o0s
nao-econdmicos para o desenvolvimento dos APL édamalguns aspectos relacionados a

todas aquelas organiza¢cdes que os compdem.

Assim, a melhor compreensao desses fenbmenos iitssibfornecimento de
subsidios aos tomadores de decisdo dos ArranjadufRros Locais do estado do Parana
através da melhor compreensdo de como se configuessociacdo entre ambiente e
comunidades de aprendizagem para melhorar os adesltsocio-econémicos de suas

estratégias de diversificacéo e internacionalizacao

Além disso, busca-se também aumentar o conhecinoemborelacdo aos temas
propostos para permitir aos arranjos produtivosirdenodo geral uma melhor compreensao
do movimento de internacionalizacdo, para facilitemas operacbes em cenarios

internacionais.

1.4ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitfladindo deste capitulo inicial
que contém a apresentacdo do tema e do problemaegpectende estudar e também os
objetivos especificos que conduzem a elaborac&ubpitivo central da pesquisa. O capitulo



17

dois explora na literatura os temas centrais enados na literatura no que diz respeito ao
ambiente competitivo das organizacoes e a inflaégee ele exerce sobre elas. Na sequéncia,
apresenta-se uma parte sobre as comunidades dwliapgem. Posteriormente, discorre-se
sobre o0s conceitos de estratégia, enfatizando tagtéggas de internacionalizacdo e de
diversificacdo que fazem parte do escopo destaltrabFinalizando, o segundo capitulo
explora a literatura existente para definir os Ajwa Produtivos Locais (APL).

ApoOs esta revisdo teorica, o capitulo trés expligita metodologia que foi
empregada para realizacdo deste trabalho, bem aswariaveis envolvidas e suas definicbes
constitutivas e operacionais e, por fim, a popuwlagdamostra que serdo pesquisadas. No
capitulo quatro é apresentado os resultados esasalia pesquisa com base nos objetivos
gerais e especificos definidos. Por fim, o quirgpitulo mostra as conclusdes, a contribuicdo

para o conhecimento na area de administracédo, bera sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO EMPIRICO

Para sustentar a proposta de estudo foi elaborad@ferencial tedrico-empirico
0 qual é apresentado a seguir, corroborando asigmia abordagens, categorias e variaveis

de andlise que constituem o problema de pesquig@$to.

2.1PRESSOES AMBIENTAIS

Normalmente a pequena empresa forma arranjos soeiaedes de relacdes
visando a busca de recursos e competitividade. Eeste irA caracterizar as condigdes
ambientais que interferem nesses aspectos. Exigteas maneiras de observar as razdes que
levam as organizacdes a participarem de ArranjasllRvos Locais. Desse modo, sera
apresentando algumas visdes mais apropriadas @ivolgo trabalho que expliqguem tanto os
fatores, quanto as razfes que levam as organizagdeteragirem e por consequéncia

formarem os Arranjos Produtivos Locais.

E importante observar primeiramente o contexto ambl que as organizacées
estdo inseridas. Hall (2004) propde uma andlisealdeddo do ambiente, que inclui as
condi¢des tecnoldgicas, legais, politicas, econéspidemogréficas, ecoldgicas e culturais,
sendo:

» Condi¢des Tecnoldgicasque influenciam na diferenga das estruturas iatedas
organizacdes de acordo com sua incerteza e dirdade ratificando a ligacao entre

ambiente e organizacao.

» Condi¢cOes Legais:as condicdes legais fazem parte dos arredoresgdainacao,

representada por leis e regulamentacdes de areditodl, estadual e municipal.

» Condi¢cbes Politicas:sendo as leis aprovadas antes de serem promulgaslas
condicbes politicas sdo as responsaveis em mualsEs oor surgimentos de leis e

assim agindo sobre as organizagoes.

* Condicbes Econbmicassegundo o autor € uma variavel ambiental maisagbvi
porém de novo estranhamente negligenciada pelarimaios sociélogos, é o estado

da economia no qual a organizagao opera.
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Existem percepcoes diferentes quanto a relacaoeatebdrganizacdo, como Hall
(2004) demonstra ao afirmar que “quanto mais ungaroracao for dependente de seu
ambiente, mais vulneravel se tornard” ou em out@sos “quando uma organizacdo é
vulneravel, ela reage ao ambiente”, a mesma heireddade € encontrada em Garud e Van
de Ven (2002) ao distinguir quatro teorias de mgdarambientais: teleoldgica, do ciclo de

vida, dialética e evolucionéria.

Astley e Van de Ven (2005) trabalham com quatr@essda organizacédo e da
gestdo, onde o ambiente, assim como as organizguiEsiem percepcdes diferenciadas na
literatura, partindo do nivel micro ao macro e témbde uma orientacdo determinista para
uma voluntarista onde, por exemplo, a abordagenecdéogia populacional trabalha com
enfoque no resultado final, comum em relacédo daaweis ambientais. Para analise da relacao
organizacao-ambiente tem-se como exemplo de sistgaralmente definidos pela geografia,
pelas fronteiras politicas, pelo mercado ou coma@ies de produtos, etc. Continuando nessa
abordagem o principio do isomorfismo que afirma @seorganizacbes se adaptam as
demandas do ambiente, influenciando também na s&s@o questdo de por que existem
tantos tipos de organizacdo e assim, conforme haen&reeman (2005) cada unidade
experimenta restricbes que a forcam a se assemathawutras unidades com o mesmo
conjunto de restrigcoes.

Segundo Astley e Van de Ven (2005) a teoria de og@l populacional
juntamente com os economistas industriais e osrladbres econémicos fazem parte de uma
visdo da selecdo natural da teoria das organizafdsegeoria da ecologia populacional o
ambiente € o fator critico na definicAo de quaigapnizacdes tém sucesso e de quais
organizacfes falham. O foco recai sobre a sobreegigédo mais apto, como corolério do
Darwinismo Social, nesse caso econ6mico. Nessanags®, a teoria da ecologia
organizacional recria a perspectiva da analisenizgeional, definindo a relacdo ambiente-

organizacdo em termos de co-criagdo, na qual uduproontinuamente o outro.

Hall (2004) observa que na visdo contingencial gestio € que de modo
enfatico, ndo existe uma maneira Otima para erdreas pressfes ambientais, onde a
organizacdo depende em certo grau do seu ambierte, 0 posicionamento especifico

assumido pela organizacéo € derivado das escdiias €ém seu interior.

Segundo Silva, Schroeder e Hoffmann (2005) as @esssambientais tém
contribuido para o desenvolvimento dos relacion&oseantre organiza¢des, incentivando a

formacdo de aliancas e parcerias, muitas vezestégtas para as organizacdes. As
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organizacfes fazem parte de mdltiplas redes poo des quais transmitem fluxo de bens e
servigos, influéncias e informacgdes. Complements$a visdao, Wilk e Fensterseifer (2003)
afirmam que dificimente uma empresa atuando iswtehte possuira ou conseguira
desenvolver em tempo habil todos os recursos, ci@mgas e tecnologias necessarias para
atuar no mercado, ou mesmo para simplesmente atasdsuas demandas basicas de

sobrevivéncia.

De acordo com Hall (2004) existe uma concordangiagae o ambiente geral €
essencial como cenario para os APL e também amc8is especificas nas quais os APL

acontecem, sendo os fatores situacionais os ataesaitos:

» Conscientizacdo que se refere ao reconhecimento de outras ogydi@gz e ao

reconhecimento por representantes organizaciordgs,que sua organizagdo é
interdependente de outras organizagfes em seu cdngumscientizacdo esta ligada
ao reconhecimento da interdependéncia potencialreal entre organizacdes

envolvidas;

» Consenso-dissensdo no dominico tema do dominio vai além da referéncia
espacial simples, ou seja, do dominio de uma aesgyrgfica atendida por sua
organizacdo previamente. O significado mais compldg dominio é o nivel de

concordancia entre as organizagdes envolvidas Rbs A

» Proximidade geografica: a distribuicdo das organizagbes no espago recebeu
relativamente pouca atencao na literatura sobr@nargcdes em geral. A proximidade
geogréfica traduzida na distancia entre a orgaaa; suas subunidades ou entre

organizacdes pode facilitar ou inibir interagdes;

» Dependéncia localizadarefere-se na medida em que 0s recursos necessados
obtidos somente de uma area local, e ndo em une dmsecursos que estejam

dispersos;

* Tamanho: o tamanho do conjunto ou da rede de organizacogsotancial rede
pode influenciar nas relagdes. O tamanho podenggiacordo com a complexidade.
Existe a probabilidade de que um grande numerceldeionamentos enfraqueca a

qualidade deles.
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2.2AMBIENTE ORGANIZACIONAL

No atual cenario de competicdo das organizacdesfaton que € de suma
importancia ser estudado € o ambiente em que anipeg@o compete. O ambiente
organizacional atualmente estd muito dindmico dewadfatores como a globalizacdo, a
revolucdo tecnoldgica, a definicdo de novos cidesvida dos produtos e culmina com a
exploséo do que ficou conhecida como a era dam#ogéo. Por ambiente Hall (2004) entende
que sdo todos os fendbmenos externos as populasiiem@as e que, de um modo potencial

ou real, as influenciam. Nesse caso especificpalpgdo estudada sdo as organizagdes.

Existem varios autores com seus respectivos podéowista sobre como o
ambiente interfere no modo de se comportar das@agdes e, consequentemente, nas suas
estratégias. Dentre os varios autores e teoriamslgomo Hannan e Freeman (1977) e a
Teoria da Ecologia Populacional, defendem a tesgudeas organiza¢des nada podem fazer
para mudar e que apenas se deve reagir ao ambaagtando-se a ele e obtendo 0 maximo
de lucro possivel enquanto o mesmo se mantém falo@or outro lado, temos Wernerfelt
(1984) que coloca uma visdo economicista de queissabda vantagem competitiva da
organizacdo esta baseada nos recursos da empeesaagtem uma preocupacao de longo
prazo, que é chamada a Visdo Baseada em RecurBdd (e também é encontrada no
trabalho de Barney (1991).

Numa visdo categorizadora, essas duas teoriasmseltas extremos onde a
Ecologia Populacional pode ser considerada detestajpois nesse caso o ambiente seria um
fator determinante e a Visdo Baseada em Recursias\sduntarista onde o ambiente tem
uma interferéncia minima por se ter como base gue@ursos para obtencdo de vantagem
estdo dentro da organizacdo. Mas entre essas elrésstexistem outros autores com outras
teorias que também levam em consideracdo o amhdesterganizacdes na suas estratégias,

algumas teorias dando maior importancia, outradaamenor, conforme mostra a figura 01.

Teoria da Economia das
Ecologia Contingéncia Organizages Visdo Baseada em
Populacional < :> Recursos

Determinista Voluntarista

Figura 01 — Teorias de Andlise da Interferéncia Almbiente sobre as Estratégias
Organizacionais

Fonte: elaborado pelo autor a partir do referereiadico.
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Na sequéncia, discorrer-se-4 com maiores detakhestodos sobre: a Ecologia
Populacional, a Teoria da Contingéncia, a Econaram Organizacdes e, por fim, a Visao
Baseada em Recursos (VBR) que podem ser considecatiao alguns dos estudos mais

relevantes sobre a relacao entre o Ambiente et&giaaOrganizacional.

2.2.1 A Ecologia Populacional

De acordo com Hannan e Freeman (1977), pode-se glieea perspectiva da
ecologia populacional sobre a relacdo entre orggé e ambiente € uma proposta
alternativa para a perspectiva da adaptacao doteinariorca das pressdes de inércia sobre a
estrutura organizacional sugere a aplicacédo de lomdpie dependam da competicao e
selecéo nas populacdes das organizacfes. Ha unta\sampdade de perspectivas ecologicas
que dao enfoque a selecdo, apesar de existir utd &asrvo que contribui com uma visédo
distinta, denominada de perspectiva adaptativat&xim relacionamento sutil entre selecdo e
adaptacdo. Adaptacdo para uma populacdo envolvelegds entre tipos de membros.
Processos envolvendo a selecdo podem normalmemnteus@dos em um nivel mais alto de
analise como processos de adaptacdo. Contudo, emrgue a unidade de anélise € escolhida,

nao existe ambiguidade em distinguir selecéo dptagao.

Para Hannan e Freeman (1977), as organizacOedetadas por seus ambientes
de acordo com os modos pelos quais os gerente&lened formulam estratégias, tomam
decisbes e as implementam. Os lideres das orgéemafprmulam estratégias e as
organizacbes se adaptam as contingéncias do ambe&guma relagdo entre estrutura e
ambiente deve refletir o comportamento ou a apragéim adaptativos. Contudo, nao existe
uma razdo para concluir que a grande variabilidesteutural das organizacfes reflete
somente ou determinantemente uma adaptacdo. Exist@tos processos que geram uma
inércia estrutural, que representam limitagfes atalidade de adaptacdo das organizacoes.
Quanto mais forte as pressdes, mais baixa a fleldde de adaptacdo das organizacdes e
mais provavel que a logica de selecdo ambientalag@ppriada, as pressdes inerciais surgem
tanto de arranjos estruturais internos quanto d&igées ambientais conforme mostra o
Quadro 01.
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Quadro 01 — Pressdes Inerciais

PRESSOES INERCIAIS

FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS

Investimento organizacional em planta industrjaBarreiras fiscais legais para entrar e sair dos
equipamento e pessoal especializado mercados.

Restricdo nas informac8es para tomada de decjs@ouisié@p de informacdes sobre ambientes

relevantes
Restricdo da politica interna Restricdes de Imdikhde
Contratos normativos Racionalidade coletiva

Fonte: Da Costa (2006).

Para Hannan e Freeman (1977), consideram-se dgiosmaspectos para o
modelo ecoldgico. Primeiro, as analises tipicasrelacdo das organizacbes como 0s
ambientes tém como ponto de vista uma Unica orgedizdefrontando-se com um ambiente.
O segundo aspecto refere-se a aplicabilidade delosoda ecologia populacional ao estudo
da organizacdo humana. Hannan e Freeman (1977}iliganu modelos de competicdo
explicita para especificar o processo de producéoistmorfismo entre a estrutura
organizacional e as demandas ambientais. Utilitambém, a teoria do nicho para estender o

problema para ambientes dinamicos.

2.2.2 A Teoria da Contingéncia

O trabalho que marcou o inicio dos estudos sobfeagia da Contingéncia é a
obra Lawrence e Lorsch (1973) “As empresas e o amdii diferenciacdo e integracao
administrativas” que envolveu dez empresas nos ae@® de plasticos, alimentos e
recipientes, e concluiram que os problemas bas&os a diferenciagdo, a integracdo e a
relacdo entre esses dois fatores; e o trabalhohdedler (1969) sobre estratégia e estrutura
organizacional envolvendo o processo historico giandes empresas Du Pont, General
Motors, Sears e Standard Oil. A concluséo do autte que, na histéria industrial dos ultimos
cem anos, a estrutura organizacional das grandesresas americanas foi sendo
gradativamente determinada pela sua estratégiatriit@ra organizacional corresponde ao

desenho da organizacdo, ou seja, a forma orgaoimdajue ela assumiu para integrar seus
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recursos, enquanto a estratégia corresponde ao plabal de alocacdo dos recursos para

atender a uma demanda do ambiente.

De acordo com a Teoria da Contingéncia ndo ha ragmlaabsoluto nas
organizacdes ou na teoria administrativa, ou sejdp € relativo e tudo depende. Na
abordagem contigencial explica-se que existe uragde funcional entre as condi¢cées do
ambiente e as técnicas administrativas apropripdes o alcance eficaz dos objetivos da
organizacdo. As variaveis ambientais sao variaugiependentes, enquanto as técnicas
administrativas séo variaveis dependentes denssadelacédo funcional. Na realidade, néo
existe uma causalidade direta entre essas variawdgpendentes e dependentes, pois 0
ambiente ndo causa a ocorréncia de técnicas adimiivias. Em vez de uma relacdo de causa
e efeito entre as variaveis do ambiente e as \@s&dministrativas, existe uma relacéo
funcional entre elas do tipo "se-entdo" e poderlevaum alcance eficaz dos objetivos

almejados.

2.2.3 Economia das Organizacdes

A influéncia da economia no campo da administragmtégica veio no final dos
anos 70 e inicio dos anos 80 e a economia das inagées industriais era o ponto de partida
utilizado para analisar os problemas da empresa, @specialmente nas industrias onde se
verificava a existéncia da economia das organizagisustriais. Nos estudos de Barney e
Hesterly (2004) duas premissas que podem ser basit (1) a questdo fundamental a
respeito da influéncia da estrutura das organizagddustriais; (2) e a influéncia nas
estratégias competitivas das empresas, ou sejaralagdo entre a organiza¢do e competicao.
Assuntos como concentracao industrial, barreiraerteada, estruturas de custo e preco,
economias de escala, opcdes de investimento, ag@gvertical, indicadores de lucratividade

e padrdes de crescimento foram explorados.

No mesmo estudo, 0s autores colocam que essaspder@asssas ou aspectos
geram na literatura académica quatro principaiseates, cada uma com um foco de questéo
de pesquisa especifica, relacionadas em funcamdema central. A primeira € a teoria dos
custos de transacéo que leva em consideracdo aédag organizagdes existirem; depois
vem a teoria da agéncia que estuda a se os atowedvidos concordam como uma

organizacao deve ser gerenciada; a terceira sfonags de cooperacdo, que se preocupa em
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como as organizacdes devem cooperar; e por fimman&dracdo estratégica que tem como

foco o porqué algumas organizagfes superam asoutra

2.2.4 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Wernerfelt (1984) que coloca uma visao economistgue a busca da vantagem
competitiva da organizacdo esta baseada nos recutsoempresa que mantém uma
preocupacéao de longo prazo. O inicio dos estuda® 36BR pode ser encontrado na obra da
economista de Cambridge, Edith Penrose “A Teoriaxmscimento da empresa”. No que
tange o campo da Administracdo Estratégica, Lippagt al (2000) colocam que a
preocupacao com a valorizacdo dos recursos daipagan tem suas origens nos estudos de
Ansoff, Andrews e Hofer e Schendel. Entretantaaadferéncia dos conceitos desse enfoque
para a literatura é creditada a Wernerfelt (198@utros importantes avangos no
desenvolvimento dessa teoria foram também feitoapimres como Barney (1992), colocam
que a VBR oferece varias oportunidades para a detss Organizacdes participar do

planejamento estratégico das empresas.

Mas a popularizagdo das competéncias principaigmm@sesas teve que esperar a
publicacdo dos estudos de Prahalad e Hamel (18#gundo eles, a teoria baseada nos
recursos da empresa manteve a preocupacdo de fpago com as determinantes da
vantagem competitiva, mas mudaram o enfoque datexstrindustrial, de grupos estratégicos
e de dinamicas da competitividade externa, para comstelacdo particular de recursos
tangiveis e intangiveis desenvolvidos pelas emgre€a entdo chamado conhecimento
baseado na empresa perpetuou esse enfoque nasosemuernos das empresas, elaborando
uma visdo mais orientada no processo da aquisigd@nutencdo e utilizacdo de

conhecimentos.

2.3COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM

Para se discorrer sobre as comunidades de aprgedizprimeiramente deve-se
saber como ocorre transferéncia de conhecimente ast organizacées que compdem 0s

APL. Para isso, nesta se¢do sera discutido acersael@mentos que fazem parte desse
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processo de transferéncia de conhecimento queerao @& comunidades de aprendizagem.

Primeiramente, sera discorrido sobre as principd&as no que tange a
Aprendizagem Organizacional que é elemento essgrariaa se compreender as Comunidades
de Aprendizagem. Em seguida, se explanara sobrecooseitos de Conhecimento
Organizacional que é o “produto” a ser compartithddntro dessas comunidades. Na ultima
secdo serd definido conceitualmente as Comuniddde®Aprendizagem e qual a sua

relevancia no contexto organizacional.

2.3.1 Aprendizagem Organizacional

O conceito de aprendizagem organizaciomearing organizations pode ser
compreendido com base em Senge (1999) onde eleacgl® a palavrdearning (aprender)
é derivada do indo-europeu leis, um termo que feignitrilha’ ou sulco na terra’.To learn
(aprender) significa aumentar sua capacidade atrdaéexperiéncia ganha por seguir uma
trilha ou disciplina. No que se refere as orgarizagque aprendem, para Peter Senge (1999),
estas sdo mais flexiveis, adaptaveis e mais cotimpstina medida em que aprendem mais

rapido que 0s seus concorrentes.

Segundo Argyris e Schon (1978), a aprendizagemnageional ocorre em
tipologias que os autores descrevem como apreredizag circuito simplessingle-loop, de
circuito duplo ¢louble-loop e do tipo deuteradeutero learninyy A aprendizagem de circuito
simples ocorre quando a organizacdo detecta errbssea corrigi-los, ndo havendo a
necessidade de se alterar suas normas e polémgganto que na aprendizagem de circuito
duplo a identificac@o e correcdo de erros requetamgas nas normas, objetivos e politicas

organizacionais.

A aprendizagem do tipdeuterq por sua vez, ocorre quando a organizagado tem a
capacidade de identificar elementos facilitadorési@dores para a aprendizagem, criando,
assim, contextos prévios para a aprendizagem. ®arassificacdo da tipologideutero
learning Argyris e Schon (1978) adotaram como base o dmndeutero learningutilizado
por Gregory Bateson para transmitir a idéia derapprado a partir de um contexto prévio
para aprender. Para Argyris e Schon (1978), anim@gdes precisam aprender a superar 0s
dois primeiros ciclos de aprendizagem, visandongl@em o estagideutero learning e

assim incrementarem a capacidade de aprendizadarta pe contextos previamente



estabelecidos.

De acordo com Senge (1999), a aprendizagem orgamizh ocorre a partir de

um direcionamento estratégico que concorra pararmaicdo de cinco disciplinas: o
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pensamento sistémico, o dominio pessoal, a cridgdnodelos mentais, a constru¢cdo de uma

visdo compartilhada e a aprendizagem em equipesi@@a-se que a aprendizagem

organizacional € gerada a partir da acéo estratégita interacdo entre os componentes da

organizacdo, existindo uma relacdo de dependénoise ecultura e aprendizagem

organizacional.

A partir dos conteudos em estudo, as perspect@ias adotadas neste trabalho

sao as defendidas por Argyris e Schon (1982),adiad idéias de Senge (1990), uma vez que,

guando o objetivo € a eficacia organizacional, regizado precisa tratar-se de uma decisao

estratégica, que vai sendo consolidada em etapeiscnitos até se atingir um estagio onde a

organizacdo cria contextos para o seu aprendizddotgro learniny Ao longo desse

7

processo, o0 desenvolvimento das cinco disciplingsdas é forca impulsora para a

consolidacdo da aprendizagem organizacional, recemuo-se a efetiva atuacdo do

individuo para eficacia deste processo.

No cenario de mudancas caracterizado inicialmentedos desafios para uma

organizacdo de aprendizagem € selecionar que dadof®rmacdes que sdo Uteis ao seu

processo de formacdo e comunicacao de conhecimémotando-se esta distingdo realizada

por Davenport (1998), verifica-se que, a medida gseorganizacbes aprimoram a sua

capacidade de distinguir entre dados, informacamrdecimento, estardo gradativamente

selecionando esta matéria-prima intangivel o quiatdepodera agregar valor ao processo de

aprendizagem.

Quadro 02 — Distingdo entre dados, informacao éetmento

DADOS

INFORMACAO

CONHECIMENTO

Simples observacao sobre o estadp@ados dotados de relevancia
mundo proposito

= Facilmente estruturavel

= Facilmente  obtido par
maquinas

= Freqlentemente quantificadlo

= Facilmente transferivel

» Requer unidade de andlise

= EXige consenso em relag
ao significado

= Exige necessariamente
mediacdo humana

Ao

a

Ieformacéao valiosa da mente huma

reflexao, sintaxe, contexto

De dificil estruturacéo
De dificil captura

maquinas

Freglientemente tacito

De dificil transferéncia

de

na

Fonte: adaptado de Davenport (1998).
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Ciente da diferenciacdo entre estes conceitosgaasihg organizationgodem
ampliar o entendimento da educacéo como forca sopallpara a formacéo do conhecimento,
nao tratando a educacao, portanto, como mero memo de disseminacdo de dados. O
conceito de Lawrence e Lorsch (1973) confirma a&s&éria interface da organizacdo com o
ambiente de que a coordenacao de diferentes atesdde contribuintes individuais com a

finalidade de efetuar transacdes planejadas combieate.

E valido lembrar que as mudancas que permeiam deatebonde estdio as
organizacfes, afetam, também, os individuos, quedrigente deve estar apto a interagir com
as transformacdes tipicas da economia global enmafcional. Nessa linha de estimulo ao
desenvolvimento de um educando, Bordenave e PdEd@l) também disponibiliza sua
contribuicdo ao enfatizar que ensinar na acepcaoademitir conhecimentos, somente tem
sentido em um ambiente imutavel, tal como o de sow@edade primitiva, tradicional ou
estagnada. No ambiente de hoje, entretanto, emugieeestd constantemente mudando, a

funcdo da educacédo nao deveria ser ensinar, mhfacmudanca e a aprendizagem.

Referindo-se as organizacfes de aprendizagem, fencamdo a conexdo entre
educacao e mudanga, Marriot (1996) afirma que nbiente organizacional o aprendizado
passa a ser definido como a transformac¢éo do conéeto e do comportamento por meio da
experiéncia, sendo essa a principal diferenca entiducacao organizacional continuada e as
estratégias convencionais de treinamento e desemasito. O autor também afirmar que o
aprendizado tornou-se o empreendimento estrategitantentral para a solidez econémica

das nacdes, como o aco era na ldade Industrial.

Mintzberget al (2000) escrevem sobre a Escola do Aprendizads. éiéatizam
gue esta escola iniciou num certo sentido comaitgCiéncia de Alcancar o Objetivo de
Qualquer Maneira", de Charles Lindblom, em 195%eoerle sugere que o processo de
formulacdo politica do governo € confuso e que adoutambém. Mas a Escola do
Aprendizado tomou corpo com o livro "Estratégiagapa Mudanca: Incrementalismo
Légico”, de Quinn (1980).

Este livro provocou debates que persistem até tmje questdes do tipo: (1)
quem realmente formula a estratégia; (2) ondedssore dentro da organizacao; (3) até que
ponto o0 processo € deliberado e consciente; e (demaracdo entre formulagdo e

7

implementacdo é importante. Segundo Quinn (198pjocesso € incremental, porém nao
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desarticulado. As decisdes tomadas em cada seprsisie uma organizagdo vém de um
padréo consistente, que deve ser desenvolvido nterdes estrategistas. Ele formulou doze
prescricdes para o incrementalismo logico: (1)rédbe sistema formal de informacéo; (2)
criar atencao organizacional; (3) gerar credibdelamudar simbolos; (4) legitimar novos
pontos de vista; (5) buscar mudancgas taticas e&@sduparciais; (6) ampliar o apoio politico;
(7) superar a oposicao; (8) estruturar consciemeare flexibilidade; (9) desenvolver baldes
de ensaio e bolsbes de comprometimento; (10) lkzetao foco e formalizar o

comprometimento; (11) empenhar-se em mudancas actest e (12) reconhecer que a

estratégia ndo € um processo linear.

Para Mintzberget al (2000) a Escola do Aprendizado sugere que a f@gaol
tradicional da estratégia ndo corresponde a rekldidas organizacdes e que a pergunta chave
seria “como as estratégias se formam nas orgamgag@ ndo “como sao formulados”.
Mintzberget al (2000) coloca que o principal modo pelo qual senfoa estratégia na Escola
do Aprendizado é a estratégia emergente. Neste aasstratégia planejada e traduzida em
acOes chama -se estratégia deliberada. A estragéggagente, que € parte da efetivamente
realizada, focaliza o aprendizado estratégico.elfla@rge de individuos ou de grupos e sobe

pela organizacdo até tornar-se uma estratégica.

Conforme Mintzberget al (2000), o modelo basico de estratégia é o segyihte
as estratégias crescem como ervas daninhas; dtraségias lancam suas raizes para todos
os lados; (3) as estratégias tornam-se organizaisioguando passam a ser coletivas; (4) os
processos de proliferacdo podem ser conscientesgole gerenciados, ou néo; (5) novas
estratégias emergentes permeiam a organizacdotelusanperiodos de mudanca; e (6)
gerenciar este processo é reconhecer e intervirdguaecessario. Segundo Mintzberg (2000)
a organizacao aprendiz é a plena expressao daeakralprendizado. A maior vantagem esta
na capacidade de lidar com o inesperado e com¢c8ggaem rapida mudanca, conferindo
flexibilidade a organizacdo. A escola de aprendizapresenta o que as empresas fazem, ao

invés de informar o que elas deveriam fazer sobi¢cdas complexas e dindmicas.

2.3.2 ConhecimentoOrganizacional

O conhecimento organizacional segundo Badarac@&i jl&presenta-se como um

recurso bastante presente e diverso na realidagBnimacional na forma de tecnologia,
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inovacédo, know how criatividade e informagcdo. Badaracco (1991) aiafiana que as
organizacbes sdo vastos e complexos repositériosodbecimento gerado a partir do
relacionamento entre os individuos que fazem paateorganizacdo, de acordo com suas

rotinas, praticas, crencas e valores.

Venzin, von Krogh e Ross (1998), colocam que andgfo de conhecimento

envolve trés diferentes linhas epistemoldgicas:

7

» Cognitivista: onde o conhecimento é uma entidade fisica e repdsel
universalmente em computadores, banco de dadosieamae € facilmente

compartilhado por toda a organizacao.

» Conexionistica: conhecimento reside nas conexdes entre espeasaklist
orientado para solucdo de problemas. Neste cas@nbecimento fica

dependente do funcionamento da rede de comunicacdes

» Autopoietica: neste caso o0 conhecimento reside na mente, cospsteenas
sociais e 0 conhecimento é dependente do obsereadarhistéria, sensivel
ao contexto e nao diretamente compartilhado.

Polanyi (1997) defende o fato de que sabemos noagud realmente podemos
expressar e, desse modo, definiu 0 conhecimentdogsntipos: (1) conhecimento explicito,
que é codificado, sistematizado, de facil trans@cises que esta disponivel em bando de
dados; (2) conhecimento tacito, que € de dificpressdo com palavras e € relacionado a
fatores como intuicéo, insight, experiéncia, knawhintuicdo para tomar decisdes sem um

motivo explicavel.

Segundo Nonaka e Takuchi (1997), o conhecimentanigcional pode ser
entendido como conhecimento tacito que é pessgadcéico ao contexto e, assim dificil de
ser formulado e comunicado; e o conhecimento akpliefere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sisteméaticandia & Takeuchi (1997), colocam que os
dois tipos colocados por Polanyi (1997) de conheoim (explicito e tacito) estdo

intrinsecamente relacionados.

Nonaka e Takeuchi (1997) partem do pressupostooquenhecimento € criado
por meio da interacdo entre o conhecimento tacito @nhecimento explicito. Por isso,

estabelecem quatro modos diferentes de converséonti@cimento:

» Socializagcédo:de conhecimento tacito em conhecimento tacito;
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» Externalizacdo: de conhecimento tacito em conhecimento explicito;
» Combinacéo: de conhecimento explicito em conhecimento explicit
* Internalizacdo: de conhecimento explicito para conhecimento tacito

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a soc@lzee um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir daicriacdo do conhecimento tacito como
modelos mentais ou habilidades compartilhadas. tArealizacdo € um processo de criacao
do conhecimento perfeito, na medida em que o comieeto tacito se torna explicito,
expresso na forma de metaforas, analogias, cosc#ifpoteses ou modelos. A combinacéao,
para os referidos autores, € um processo de siktagén de conceitos em um sistema de
conhecimento em que os individuos trocam e combir@mmhecimentos através de
documentos, reunides, conversas ao telefone ows melecomunicacdo computadorizadas.
Finalmente, a internalizacdo é o processo de incagdo do conhecimento explicito no

conhecimento tacito e estéa relacionada ao apréazendo.

Outra questdo que € colocada por Nonaka e TakgWL©Bi’) é com relacdo a
gestdo deste conhecimento criado, que para elgg@cesso através do qual o conhecimento
é criado, difundido e incorporado aos produtosjises ou sistemas, para quem o processo de
gestdo do conhecimento € dinamico e envolve quases de conversdo do conhecimento,
como é colocado na figura 02 que explica a comareca conversao do conhecimento

proposta pelos autores.

PARA
CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO

DE

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

CONHECIMENTO TACITO Conhecimento

Conhecimento Compartilhado )
Conceitual

INTERIORIZACAO COMBINACAO

CONHECIMENTO EXPLICITO Conhecimento

Conhecimento Operacional AR
Sistémico

Figura 02 — Modos de conversao de conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Esta interacdo entre os dois tipos de conhecimgatcdo e explicito) Nonaka e
Takeuchi (1997) chamam de conversdo do conhecimentambém apresentam alguns
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exemplos dos quatro modos de conversao do conhattime

» Conhecimento compartilhado que € a socializacdo do conhecimento, pode
ser observado pela aquisicdo de habilidades técaicavés da comunicacdo
oral, observacdo, imitacdo e pratica, por meio dmpartihamento de
experiéncias. Isso esta intrinsecamente relacionanoteorias dos processos

de grupo e também com cultura organizacional;

» Conhecimento Conceitual:que € a externalizacdo do conhecimento, pode
ser observado através da descricdo de uma imaggmessao ou fato por
meio de uma linguagem escrita ou pelo uso de nrasfoanalogias,
conceitos, hipéteses ou modelos. Observa-se ag@agla desse conceito na

teoria organizacional, porém € comum a sua pratit@mpresas japonesas;

» Conhecimento Sistémico:que €a integracdo de diversas informagfes de
varias bases de dados. Suas raizes estdo no meess de informacdes e

na educacao formal;

» Conhecimento Operacional: que € a interiorizagdo do conhecimento,
consiste no aprender fazendo, seguindo os passes adeanual até ndo ser
mais preciso ou aprender a fazer a partir d&koow howcompartilhado que

alargou a base de conhecimento organizacional.

2.3.3 Comunidades de Aprendizagem

Antes de se definir as comunidades de aprendizageneciso compreender antes
a nocao classica de comunidade que Lemos (200&)aaéistar relacionada com a idéia de um
espaco de partilha, a uma sensacdo, a um sentindmt@ertencimento, de inter-
relacionamento intimo a determinado agrupament@lsdtor sua vez, Costa (2000) destaca
que, dentro de uma abordagem socioldgica, os itens freqientemente mencionados nos
estudos sobre comunidades sédo: 0 espaco geogasiaueracdes sociais e 0s lacos comuns,
e que, na medida em que limites para comunidadesvisios como independentes de
proximidade fisica, o foco principal tende a secemtrar na questao das interacdes entre seus

membros.

Segundo Paiva e Barbosa (2001), as dificuldadesod®eticdo das pequenas e
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médias empresas no contexto de um mercado glothalm@resentam-se mais acentuadas em
funcéo de fatores criticos associados a ineficgdes organiza¢des de apoio, a distribuicéo
de conhecimentos tecnoldgicos entre pequenas, snédigrandes empresas e a falta
transferéncia de tecnologia oriunda das institic@e pesquisa. Nesse contexto, as
comunidades de aprendizagem aparecem como umdégstrale relacionamento entre
empresas que vai possibilitar um aumento dos gacleivos através do compartilhamento

de recursos dificeis de serem obtidos atravésataiaglada.

Segundo Brown e Duguid (1991) enquanto o conhedonénfrequentemente
pensado como sendo de propriedade individual, uaradg quantidade de conhecimento esta
sendo produzida e organizada coletivamente. Essdgcimentos gerados quando as pessoas
trabalham em grupos nos quais os relacionamentobes@i estreitos sdo conhecidos como

“comunidades de prética”.

Wenger e Snuder (2001) observam outros elemenboisdse importantes para a
compreensdo do modo de funcionamento das comusidaeleaprendizagem em meios
organizacionais foram apropriados do conceito a@entmidade de pratica” que seria como
uma nova forma organizacional complementar astashsiexistentes, criada para estimular a
mudanca, a aprendizagem e o compartilhamento deecwnentos. Segundo McNamara
(2005) o objetivo das comunidades de aprendizagemnsiste em promover o
compartilhamento de conhecimento de maneira efigdare pequenas e médias empresas

locais e/ou estrangeiras dentro de um “cluster”.

Antes de conceituarmos comunidades de aprendizageescopo deste trabalho,
vale ressaltar algumas diferencas que podem gerga confusdo com relacdo ao termo.
Existem algumas diferencas entre trés termos: @uidade de Aprendizagem, que seria
onde todos os membros da comunidade aprendendas j{B) Aprendizagem Organizacional
via Comunidade seria quando aprendem uns com a®souentro do grupo; e (3)
Aprendizagem de comunidade de organizagOes a gartiprendizagem de seus participantes

uns com 0s outros.

Com base no que foi exposto com relacdo a todeadensentos desde a cultura
organizacional, passando pela aprendizagem e domt@o organizacional que fazem parte
do contexto das comunidades de aprendizagem e rmando com a presente explanacao
sobre os conceitos de comunidade classica chegaadcontexto organizacional, como
definicdo de comunidades de aprendizagem podetabedscer o seguinte das diferentes

fontes tedricas: comunidade de aprendizagem é steng de inter-relacdo de empresas com
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interesses semelhantes que compartilham conheamadtuiridos de maneira eficaz com os
outros membros que fazem parte desta comunidade aoinalidade de melhorar o

desempenho de todos os integrantes.

2.4VISAO GERAL SOBRE O CONCEITO DE ESTRATEGIA

A estratégia tem um papel fundamental na permaaé&eiuma organizacdo no
mercado. E através da estratégia que a organii@c&e posicionar, ou seja, € como ela fara
o direcionamento de suas acgOes para poder agiteddas ameacas da concorréncia ou
influenciar o ambiente competitivo. Porém, os cdonsale estratégia, para que ela serve e seu
entendimento ndo fica bem claro, pode-se dizer egimtégia € uma palavra que todos
pensam que sabem o que significam, mas na horaplieag ndo é tdo facil assim. Nesse

sentido, diversos autores se posicionam sobre @ gusomo se formam as estratégias.

Segundo Ansoff (1977) a estratégia € um processona que fica centrado na
alta cupula da organizacdo, onde os objetivos s&eneiais na orientacdo, na avaliacdo do
desempenho e na consecucéo dos propdésitos organaiac 0s quais devem ser coerentes
com seu “perfil de potencialidades”. Além disso,séiffi (1990) também define estratégia
como sendo as regras e diretrizes para decisa@rogprdam o processo de desenvolvimento
de uma organizacédo. Ele coloca que as caractadstgpecificas das estratégias de negocios
sao: (1) processo de formulacao da estratégiaedstabas direcdes gerais nas quais a posi¢ao
da empresa crescera e se desenvolvera; (2) a fgawlde estratégias deve basear-se em
informagcBes bastante agregadas, (3) o uso apropried estratégia exige “feedback”
estratégico.

Portanto, segundo Ansoff (1990), as decisdes tégicas sdo aquelas que
permitem a empresa se desenvolver e perseguir ebjetivos da melhor forma,
considerando-se suas relacdes com o ambiente ersequsere. Para ele, a Administracao
Estratégica compartilha com a Administracdo pore@gs a preocupacado com as continuas
mudancas do ambiente externo da empresa. Entreamtpasso que a Administracao por
Objetivos utiliza os objetivos tracados como bage wina visdo global da gestdo, a

Administracdo Estratégica se interessa pelo paygebljetivos nas decisbes estratégicas.

Para Andrews (1991) a estratégia empresarial édcdpade decisbes em uma

empresa que determina e revela seus objetivospgitop ou metas, produz as principais
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politicas e planos para a obtencdo dessas metadine & escala de negdcios em que a
empresa deve se envolver, o tipo de organizacawauoa e humana que pretende ser e a
natureza da contribuicdo econémica e nao-econbégueapretende proporcionar aos seus
acionistas, funcionarios e comunidades. E o aumolaacomplementa que a estratégia de uma
organizacdo é o modelo de decisdo da empresa, esaquelaborados os objetivos e metas e
também as normas e planos para o cumprimento desvoB tracados. Para o autor a

estratégia pode ser vista como um processo int@ansente ligado a estrutura da empresa,

bem como sua atuacao e a cultura organizacional.

No artigo “O que é Estratégia?” Porter (1996) definestratégia como a criacao
de uma posi¢do Unica e valiosa que engloba um mmnfle atividades diferentes, as quais,
para gerar um posicionamento estratégico deverifeeentes das dos rivais. Nesse sentido,
0 sucesso de uma estratégia depende da organizaggeguir desenvolver varios processos
muito bem e, além disso, saber integra-los. As esasrtém de ser flexiveis para responder
rapidamente as alteracdes que estdo ocorrendmatotbmento no mercado. Porter (1996)
também coloca que a eficiéncia operacional e aatégin sdo ambas essenciais ao
desempenho excelente que é o objetivo principaljuiEquer organizacdo. Mas ambas
funcionam de maneira diferente e ndo podem semndidas como sendo a mesma coisa.
Uma organizacdo que deseja estar sempre a frentgeute concorrentes deve ter uma
caracteristica Unica ela tera de proporcionar meidor agregado nos seus produtos ou
servigcos para os consumidores ou criar valor nduyiooou servico a custos mais baixos; ou
ainda fazer as duas coisas, ou seja, o fato demmiopar maior valor Ihe da a oportunidade
de cobrar um preco mais elevado e uma maior efi@é@peracional significa custos unitérios

mais baixos.

Prahalad e Hamel (1998) fazem uma abordagem qaizend foco interno da
formacdo de estratégia. A idéia é que através dgete&ncia essencial da organizacdo € que
se origina vantagem competitiva. Essas competémsgenciais podem ser definidas como o
aprendizado continuo da organizacdo, a forma corfeita a comunicacdo dentro dela, a
capacidade de integrar varias tecnologias e o aumgiimento e/ou envolvimento das
pessoas que compdem a organizacao. A idéia doesuae que a competéncia essencial da
organizacdo constitui sua vantagem competitivaestéstel. Por competéncia essencial, os
autores entendem o aprendizado continuo da orgdioiza capacidade de integrar diferentes
tecnologias, o grau de comunicacdo, envolvimentmreprometimento verificado entre os

integrantes da organizacdo. Enquanto empresasrgbalhtam com unidades de negdcio
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tendem a valorizar os produtos finais e 0s negdgimseles possibilitam, as que trabalham
com uma carteira de competéncias enfatizam ostéalenconhecimentos que podem gerar
produtos essenciais, do qual se derivariam produtais para diferentes negoécios. A carteira
de competéncias habilitaria a organizacdo a debemve manter carteiras de negocio

adequadas a sua estratégia.

Talvez prevendo a dinamica que deveria se estareleas condigcdes
concorrenciais em uma possivel auséncia de padviazberg (1991) apontou maneiras
diferentes como a estratégia poderia se empregatissa forma, definida. O autor propde a
leitura da estratégia na forma em que denomindi®deCinco P’s da Estratégia”: estratégia
como Plano, como Tram®Ipy), como Padréo, como Posi¢cao e como Perspectivazivirg
(1991) sugere que as empresas, assim como as f@edssanvolvem um carater a partir da
interacdo com o mundo, através de suas habilidesjgecificas. O autor, caracterizado pela
forma descritiva com que trata do assunto, aindegcidnado a obter um melhor
entendimento do que seria a estratégia, relacisndiversos conceitos as varias linhas de
pensamento agrupando-os em dez escolas de pensaenfmtnulacdo da estratégia. Essas
estdo divididas em trés escolas prescritivas: dagdedo Planejamento, do Posicionamento;
e sete escolas descritivas: Empreendedora, Cagnithprendizado, Poder, Cultural,
Ambiental e Configuragao. (MINTZBERET AL 2000).

A elaboracdo estratégica trata, em sintese, dasandé como as estratégias
surgem nas organizagfes. Dessa forma, como ref@rédota-se neste trabalho a proposta de
Mintzberg (1991) onde ele ressalta a necessidademdeabordagem para a elaboracdo de
estratégias mais adequadas aos tempos de mudarmgyagantes. Porém, como
Mintzberg et al (2000) observa, pouca ou nenhuma estratégia adpenas, o modo
deliberado ou emergente. Apenas deliberado significque o aprendizado seria zero e se
fosse apenas emergente significaria que havedbaoséncia de controle. Com isso, observa-
se que todas as estratégias devem de algum modonsermescla de deliberadas e
emergentes, ou seja, deve haver controle e deyersentado com o aprendizado. Mintzberg
(1991) apresenta um modelo para explicar diferengase Estratégias Intencionais,

Deliberadas, Emergentes e Ndo Realizadas, confmwsé&a a figura 03.
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Deliberadas

Estratégias
Realizada

Estratégias
Intencionade

N&o realizadas

Estratégias
Emergente

Figura 03 - Diferencas entre os tipos de egias
Fonte: Mintzberg (1991).

Segundo Mintzberg (1991) a estratégia ndo € apamasplano que vem a ser
rigidamente implementado, mas também um padrasegderma a partir de um conjunto, de
uma sequéncia de decisdes e acles, ou seja, acimrnda estratégia € um movimento

continuo.

2.5ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO

O processo de internacionalizagdo tem inicio nantifisacdo das vérias
modalidades de entrada nos mercados externos oula aikomo colocam
Welch e Luostarinen (1988) a internacionalizacaonéprocesso de envolvimento crescente
em atividades internacionais. Em funcédo da andiisebeneficios, dos custos e dos riscos &
possivel determinar quais as vias de internacimamgdio mais apropriadas a empresa. Em
seguida, € necessario verificar se a atuacdo nosaduos externos deve ser adaptada para
aumentar a penetracdo comercial ou se pode seorjzabla para explorar economias de

escala.

E igualmente importante definir a opcdo de inteoralizacdo que melhor
conjuga as vantagens de integracdo global comaxeipss da adequacéao local. O nivel de
internacionalizacdo da empresa deve evoluir, eralgday com as tendéncias do mercado e
suas competéncias internas, contribuindo, assina, paeforco da sua competitividade nos
mercados internacionais. Nesta secado, sera explaudmle trés correntes que falam sobre o
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processo de internacionalizagdo: (1) abordagem Oecca; (2) abordagem
comportamentalista ou processual e; (3) a escaldiaa (4) e na Ultima parte, uma secao
com relacdo a fatores culturais e a distancia msiqgue tém relevante influéncia nos

negocios internacionais.

2.5.1 Abordagem Econdmica da Internacionalizagao

No que tange a abordagem econdmica nota-se quemrteste de cinco grandes
teorias. A teoria da vantagem monopolista que temocbase os trabalhos de Caves (1971) e
Hymer (1976) que defendem que as organizagOesnaciibnais existem porque possuem
fontes de superioridade sobre empresas estrangeiragus proprios mercados. Desse modo,
segundo Caves (1971), pressupde-se que as empadm8o para o mercado externo,
guando forem capazes de utilizar suas vantagenspubstas em outros paises com ou sem

custo adicional ao que possuem em seus mercadwgyda.

Nos trabalhos de Vernon (1966) tem a teoria d@ @ol produto que diz que para
cada estagio do ciclo de vida de um produto terarefites implicagcbes no processo de
internacionalizacdo. Desse modo, a internaciorgizade uma organizacdo estaria
intrinsecamente relacionada com ciclo de desenwelnto de um produto.

A teoria da internalizacao e dos custos de trans@ga como principal influéncia
os trabalhos de Bucley e Casson (1976), Henna82(1® Rugman (1980). Estes trabalhos se
unem para explicar a existéncia de empresas meilhima@is, bem como para ampliar os
conhecimentos para o controle e gerenciamentoisiossrque acompanham qualquer tipo de
transacdes internacionais. Dessa forma, assumeesama empresa multinacional seria um
meio de expandir o controle de atividades em maisrd pais. Segundo Andreff (2000) os
custos de transacdo ultrapassam os da coordenac@oganizacdo, e assim, a empresa
internaliza o mercado, ou seja, substitui a exgédgelo investimento direto estrangeiro. A
principal caracteristica desta teoria consiste esurair que a decisdo do envolvimento

internacional invariavelmente deve ter como priacise a reducéo de custos.

Outra teoria que foi postulada por Knickerbocke®7@) é a teoria da reacéo
oligopolista, assegura que as organizacbes sentomaltinacionais para equivaler-se as
acoes de outros membros em um oligopolio. Nestdidsena idéia central € que as

organizacdes se imitam no intuito de reduzir ooride serem diferentes. Embora a teoria da
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reacdo oligopolista promova explicacbes para arnateonalizacdo, esta ndo explana a
deciséo inicial para o investimento no exteriorseja, permanece ausente a explicagdo para a
internacionalizacdo da primeira organizacédo a RA8CDOUGALL, OVIATT e SHANE,
1994).

Na década de 80 foi desenvolvida pelos trabalho®uming (1980; 1988) a
chamada Teoria Eclética da Internacionalizacdo.idoeas dificuldades para explicar o
processo de internacionalizacdo, o autor acabowensi$izando alguns dos principais
fundamentos das abordagens anteriores (como lacabz competicdo, internalizacdo e
custos de transacdo). A Teoria Eclética de Dundengcordo com Johanson e Vahine (1990)
atualmente representa um dos pensamentos telri@ds aceitos nos estudos sobre

internacionalizacao.

De acordo com Dunning (2001), A Teoria Ecléticadausxplicar a extensao,
forma e padrdao da producado internacional, mais cég@enente o Investimento Direto
Estrangeiro (IDE) de empresas multinacionais, fumgtgando-se em trés conjuntos de

distintas forcas:

* Vantagens de propriedade:dizem respeito as capacidades desenvolvidas
pela organizacéo e que lhe permite relativamentenathor posicionamento
no mercado. Normalmente sdo o0s ativos intangiveisechpresa como

tecnologias, conhecimentos, informagdes, marcasenies.

* Vantagens de localizacdosao aquelas oferecidas por um determinado pais
ou regido Alguns exemplos sao infra-estrutura,osude mao de obra; tarifas

e impostos domésticos, entre outros.

* Vantagens de internalizacdo: consiste na habilidade da organizacéo
transferir suas vantagens de propriedade para eri@xtatravés de uma

subsidiaria, ao invés de explora-los pela venda.

Uma das principais contribuicbes da Teoria Eclétiaalnternacionalizacao, ao
focalizar trés conjuntos essenciais de vantagerisroas que moldam e determinam o IDE, é
o fato de que as atividades em negécios internaisi@e relacionam e sdo dependentes do
contexto especifico em que estas se desenvolveorganizacdo (empresa); a inddstria

(setor); e a regido ou o pais.
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2.5.2 Abordagem Comportamentalista ou Processual da Interacionalizagéo: A Escola

de Uppsala

Na década de 70, comecam a ter énfase as abordegemmrtamentais de
internacionalizagdo, também conhecidas como aberdagprocessuais e que foram
difundidas pela Escola de Uppsala. De acordo cosa ebordagem Johanson e Vahlne
(1977), afirmam que as empresas passariam por upcregso sequencial de
internacionalizacdo que consistiria de varios éssagtividades esporadicas de exportacao, o
uso de representantes e agentes, estabelecimentisidiarias de vendas e implantagédo de

unidades de fabricagc&o no exterior conforme measftigura 04.

Atividades Uso de Subsidiarias Implantag&o
esporadicas de » | representantes > de » | de unidades dg
exportacao e agentes vendas fabricac@o no

exterior

Figura 04 — Estagios do Processo de Internaci@ti
Fonte: Aadaptado de Johanson e Vahlne (1977).

Conforme os mesmos autores, 0 processo de intenadiziacdo ndo é visto como
uma sequéncia de passos planejados e deliberadeadns em uma analise racional, mas de
natureza incremental, visando a se beneficiar dendjzagem sucessiva, através de etapas de
comprometimento crescente com o0s mercados estrasgeiA definicdo de
internacionalizacéo para Johanson e Vahlne (191@dpe considerada como um processo de
natureza incremental, baseado em conhecimentoeadipagem ‘aprender fazendo’ e menos

uma consequéncia de etapas deliberadas e planejadas

Ainda segundo Johanson e Vahlne (1990), o procdssternacionalizacdo é
gradual devido ao fato de haver diferencas culumidistancia psiquica entre o pais
exportador e o pais hospedeiro. Essas diferencasgecertezas sobre os resultados a serem
alcancados e s6 podem ser diminuidas a partir coemim em que se conhece a cultura local

e esse processo de conhecimento da cultura é geaduapirico. Nesse caso a organizacao
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deve aprender a cultura na qual se esta expandaonegocios pela experiéncia adquirida
no mercado. Dessa forma, a medida que vai se centtecmelhor a cultura do pais

hospedeiro, as incertezas que havia no inicio doggso vao diminuindo e assim aumentando
0 comprometimento de recursos com o mercado. lRévecar este ponto vale ressaltar que
Carlson (1975) coloca que as operacdes no extemgicam atravessar fronteiras nacionais
que criam incerteza adicional. Quanto maior a €ifea entre o pais de origem e o
estrangeiro, em termos de desenvolvimento, nigehéetdo educacional e linguagem, maior

o nivel de incerteza.

Seguindo 0 mesmo raciocinio, Cavusgil (1980) carsidque essa forma
processual do processo de internacionalizagdo siagegrandes incertezas, dos elevados
custos com informacdo e também da falta de conletomempirico do mercado,
principalmente em empresas de pequeno e médio. @fdaeponto de vista do autor, a
exportacado seria uma espécie de inovagdo para egEaszacoes, devido ao alto grau de
incerteza envolvido na operacao que apenas sardidacadquirindo-se experiéncia.

De acordo com Nordstrom e Vahlne (1985), o tamatanercado e outros
determinantes econdmicos, no processo de intemai@acdo da empresa, também sao
importantes. Para defender a abordagem comportamdohanson e Vahine (1990),
argumentam que se aplicaria melhor no inicio dacgsso de internacionalizacdo, outros
autores como, por exemplo, Millington e Bayliss 909 Bjérkman e Forsgren (2000)
também defendem a mesma perspectiva. Segundo Ande(@000) uma das principais
contribuicdes da teoria comportamental € a de assuracionalidade limitada dos individuos
e concomitantemente direcionar-se ao comportan@gtmnizacional ao se internacionalizar,

assumindo que o processo também envolve aprendizage

2.5.3 Teoria Evolucionaria: A Escola Nérdica de Internaconalizacao

Porém, na Escola Nordica existem criticas ao modpftocessual de
internacionalizacdo. Autores como McDougall, OvatEhane (1994), McDougall e Oviatt
(1996) e Parker (1998) apontam evidéncias cadamadgz comuns de organizacdes cujos
investimentos internacionais foram significativoesde sua fundacdo, implicando um
processo de internacionalizacdo que desafia adgcitadis teorias comportamentais.

Entretanto, a principal critica € o fato de consid® modelo de Uppsala demasiadamente
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determinista. Petersen e Pedersen (1994) confirerapiricamente que existem empresas
gue saltam os estagios iniciais sugeridos pelal&sieoUppsala. Outro fator que néo é levado
em consideracdo € que as os organizacfes podem graram determinado estagio do
processo se acomodar e ndo seguir para os denmaisrs&n (1993) considera que 0 modelo
comportamentalista € conceitual e insuficienteetagectiva metodoldgica, devido ao fato do
modelo ndo explicar por que as organiza¢des podenevoluir conforme preza o modelo.

Hedlung e Kverneland (1984) sugerem que as empeesaas tém preferéncia
por caminhos mais curtos no processo de internalizagdo, suprimindo fases e em alguns
casos vao direto da etapa do agente de vendaa péapa de investimento direto na forma de
subsidiaria para producdo. Os autores reconhecesn aqulistancia psiquica (que seré
devidamente conceituada no decorrer desta secayuida explicacdo para este fendmeno,
mas por outro lado eles afirmam que mudancas noeatebtém levado as organizacdes a
optarem por modos de entrada mais diretos. Hedlufagerneland (1984) ainda colocam que
guando as empresas tém experiéncia em mercadvdadist variados, elas gradualmente se

afastam do comportamento chaméshrning by doingorevisto pelo modelo.

Outros autores da Escola Nordica, como Hedlung ernéland (1985), Benito e
Welch (1994) e Petersen e Pedersen (1994) témanhaliqgue o0 modelo é menos valido no
caso de empresas de setores de alta tecnologiaa é@udustria de servicos, e no caso de
empresas cujas operacgdes internacionais ndo saeadas pela busca de novos mercados.
Entretanto, Bjérkman e Forsgren (2000), colocampuoblema mais basico com o Modelo de
Uppsala que seria a sua énfase na aprendizagemzagjanal como a forca motriz basica da

internacionalizagc&o de uma firma.

Neste caso a questdo € que, apesar de que de algumea se reconhecga a
validade do modelo processual da Escola de Uppsajanizou-se uma revisdo do modelo
original buscando uma maior profundidade e uma merapectiva ao modelo. Na Escola
Nordica, o processo de internacionalizagdo tem woomaplexidade maior como colocam
Petersen e Welch (1999) sobre os modos de entcasa.estes podem ser multiplos e
combinados, o que é chamadopdekaged formExistem outras questdes que foram levadas
em consideracdo pela Escola Noérdica como a te@sarddes interorganizacionais e o

paradoxo da distancia psiquica (ou cultural) qué&csabordados a seguir.

No que tange as redes de relacionamento, Johansahniee (1992) colocam que
0 que da forma a estrutura das redes € a maiadgdale a intensidade das interacGes entre

0s atores participantes e nao tanto o processsdtexiConforme é colocado por Johannisson
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(1994); Forsgren e Johanson (1992) o que une es$@s Sao tanto 0s negdcios em que estao
envolvidas como aspectos pessoais e cognitivogémeuma importancia consideravel nas
estratégias de internacionalizacdo das empresds @onto relevante neste ponto € o que
salientam Andersson e Johanson (1997) que a efidacaprendizagem por meio de redes de
relacionamento € resultado de como as empresanvibssrdo os varios tipos de

relacionamento.

2.5.4 Fatores Culturais e o Paradoxo da Distancia Psiquac

Analisar a cultura nacional é importante para esplidiferencas de atitudes e
valores em relacdo ao trabalho. Um trabalho pionadr area foi o de Hofstede (1980), que
em uma pesquisa feita na IBM e suas subsidiaripallesdas por 40 paises, ele fez uma
comparacao da cultura organizacional entre as diébisis da empresa. O autor encontrou
caracteristicas particulares da cultura de cadanmiorganizagdo do trabalho em cada uma

das subsidiarias.

A cultura nacional do trabalho, de acordo com Huafst(1980), pode ser avaliada
em quatro dimensfes: distancia de poder alto-b&xsca por evitar incertezas alta/baixa,
individualismo/coletivismo e masculinidade/femiddide. A distancia do poder diz respeito a
medida com a qual os membros da organizacdo mesaerqsos aceitam a distribuicdo
desigual do poder. A procura por evitar a incertere o nivel de incobmodo diante de

situacbes ambiguas dentro da organizacao e cora® @ssstdes sdo evitadas.

Quando se fala de culturas individualistas obssevaguelas em, que as pessoas
agem independentes dos outros membros do grupaieoingplica redes sociais que se
interigam difusamente, redes nas quais as pedsoam conta apenas de si proprias e
daqueles que lhe estdo mais proximos. Por fim, scatiaidade/feminilidade refere-se a
separacdo dos papéis de género numa sociedadeulimas masculinas, ha tendéncias a
comportamentos mais afirmativos, enquanto que @$nfieas sdo mais criativas. Culturas
masculinas enfatizam a aquisicdo de dinheiro e alsas, enquanto culturas femininas

valorizam relacionamento entre pessoas e a preg@ogam 0 proximo.

O fator cultural esta presente em todas as persps@presentadas anteriormente
e vai ter importante influencia na maneira comm®gnizacdes vao escolher o modo de

entrada em mercados externos e devido a isto jtdgomecessario abrir uma secao para
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verificar-se as principais idéias sobre essesdator

Johansson e Vahlne (1977) ja ressaltavam a immistéase se entender as
diferencas culturais de cada pais, j& que a distéifigica pode influenciar na escolha
estratégica do mercado em que se pretende atuhistdhcia fisica pode abraviar o processo
de internacionalizacdo da empresa a medida quégmdulturais semelhantes exigem menor
esfor¢co na aquisicdo de conhecimentos e habilida@#ssa maneira possibilitando um maior

comprometimento com o mercado.

Rodrigues (1995) chama a atencao para a importdacsanilaridade cultural nos
investimentos internacionais ao sugerir que a fodoale blocos econémicos regionais pode
estar relacionada com a maior facilidade de intéonalizacdo de capital para paises
vizinhos. Em contrapartida, Welch e Luostarinen8g)9bservam que nos estagios iniciais
do processo de internacionalizacéo existe uma merém abordar mercados mais proximos

fisicamente, proporcionando menores custos dedmtra

Outro fator que tem impacto direto sobre as egfi@déle internacionalizagéo é a
Distancia Cultural ou Psiquica. Segundo O’Gradya@d.(1996), o estudo dos pontos em
comum e das diferencas € essencial para que seemmpm fatores que afetam o processo
decisorio. O'Grady e Lane (1996) deram énfase aitépcia da interpretacdo correta pela
alta geréncia das informacg@es culturais coletati@smo em paises culturalmente proximos,
podem haver diferencas significativas que intarfinaa habilidade do gerente conduzir os
negocios da empresa. A gestdo eficiente em ambieatdturalmente distintos esta
empenhada na compreensao da cultura das pessoaascguomis se planeja negociar e,
concomitantemente, no processo de aprendizado swmimeados, regides, clientes e

concorréncia daquela cultura.

Segundo Rangamt al (2006) as empresas tendem a iniciar suas operacdes
internacionais em paises cuja cultura é mais facitexcompreendida. A afinidade cultural,
como também o idioma nacional, ainda é determinar#e decisbes de comércio e
investimento. Shenkar (2001), diz que estratégistap, comportamento organizacional e

recursos humanos sao afetados pela distanciaalulempresa com o pais anfitrido.
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2.6 ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACAO

Existem varios pontos de vista no que diz respeitpuestdo das estratégias de
diversificacdo nas organizacoes. A respeito dissonéffelt (1984), postula que a VBR prové
uma base que prové uma perspectiva de formulac&o ed#&ratégias em empresas

diversificadas:
* Qual dos ramos atuais da empresa deve ser fundathaemtiversificacdo?
* Quais os recursos que a empresa deve desenvalegsatia diversificacdo?

* Em que mercado e com qual sequéncia deve a empresaninhar a

diversificagcao?
* Qual tipo de negdcio é preferivel para a empreqaiac?

Além disso, Wernerfelt (1984), observa que deveslsservar os recursos da
empresa, para verificar quais deles vao conduziorganizagdo a terem vantagens
competitivas imediatas sob a perspectiva de prediiferentes dos que sao tradicionalmente
produzidos. Dessa forma, identificando-se recurpes conduzirdo a empresas a obterem

lucros maiores, cria-se barreiras de entrada @A posicdo que a empresa ocupa.

Wernerfelt (1984) ainda coloca que a estratégiagraiedes firmas deve envolver
um equilibrio entre a exploracdo de recursos exssee o desenvolvimento de novos
segmentos. Também deve-se ter atencdo para aaudesédjuisicdo de recursos raros em um
mercado altamente imperfeito levardo as empresasmiseguirem bons retornos financeiros.
Whittington (2002) aponta a inovagao, a internagi@acdo e a diversificagdo como as
estratégias mais importantes para o alcance dégsiévo. A orientacdo mercadoldgica é a
tbnica da inovacdo, através da qual a empresa ladmguar os avancos tecnolégicos a

produtos e servigos que atendam as necessidadesisiamidor.

Segundo Porter (1989), a estratégia de divers#iztageve concentrar-se na
descoberta e na entrada em novos negécios queerfas inter-relacbes mais importantes
ou na criacdo de novas inter-relacbes de granderiémwia estratégica. Segundo ele a
diversificacdo baseada em inter-relacdes é a fdergiversificacdo com maior probabilidade
de sustentar a vantagem competitiva em indlstnasteates ou também resultar em
vantagem sustentavel em industrias emergentess bs&a-relacdes colocadas pelo autor

estdo melhor conceituadas no quadro 03.
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Inter-Relacdes de Aquisicdo Inter-relacbes Tecnol@rps Inter-relac®es de Infra-Estrutura
Fontes de | Formas Possiveis| Fontes de | Formas Possiveis| Fontes de Formas Possiveis
Inter- de Inter- de Inter- de
relacdo | Compartilhamento relacdo Compartilhamento relacao Compartilhamento
Insumos Aquisicdo conjunta| Tecnologial Desenvolvimento | Necessidades Levantamento de
Adquiridos comum dos | conjunto de comuns de | capital
produtos; tecnologia; infra- (financiamento);
Tecnologia | Projeto denterface gf;rurgsrgda Utilizacao de caixa;
comum dos | conjunto P ! . )
) . Contabilidade;
processos; Capital
. comum Departamento
Tecnologia S
juridico;
comum em
outras Relacdes com o
atividades governo;
de valor; ~
Contratacao e
Um produto treinamento;
incorporado o
P . Outras atividades d
a outro; )
infra-estrutura
Interface
entre
produtos

D

Inter-Rela¢des de Producao

Inter-relacbes de Mercad

Fontes de Inter-relacéo

Formas Possiveis de
Compartilhamento

Fontes de Inter-relacéo

Formas Possiveis de
Compartilhamento

Localizacdo comum de
matérias-primas;
Processo de fabricacao
idéntico ou similar;

Processo de montagem
idéntico ou similar;

Procedimento de testes de
controle de qualidade
idénticos ou similares;

Necessidades comuns de
suporte de fabrica

Logistica Interna;

Fabricacao de
Componentes;

Instalactes de
montagem;

Instalacdes e testes

de controle de
qualidade;

Atividades indiretas

de producéo;

Infra-estrutura do
local

Canal comum;

Comprador comum;

Mercado geografico comum

Marca registrada;

Venda cruzada de
produtos;

Pacote de vendas;

Subsidio cruzado de
produtos
complementares;

Departamento de
marketing

Forca de vendas;

Rede de
servigo/conserto;

Sistema de
processamento de
pedidos;

Sistema de
distribuicao fisica;
Organizacéo de
financiamento para o

comprador ou
distribuidor.

Fonte: Porter, (1989).
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A partir da matriz desenvolvida por Ansoff (1957990), estratégias de
crescimento podem ser estabelecidas a partir déinaegéo de produtos e mercados e da
analise dos ambientes interno e externo. As opgEsse modelo sdo: penetracao,
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento deupwod diversificacdo. Para Ansoff
(1957), a diversificacdo geralmente requer novaspeténcias, técnicas e instalacbes que
alteram a estrutura organizacional de acordo capoatunidade selecionada: diversificacao
vertical (integracéo), diversificacdo horizontatléicionada) ou diversificacdo lateral (néo-

relacionada).

Ansoff (1990) relaciona o conceito de diversifiGag®dmo um dos componentes
do vetor de crescimento de uma empresa. Este detmrescimento é o que especifica a
direcdo na qual a empresa pretende desenvolverasiggra. Os componentes desse vetor de
crescimento sdo: (1) penetracdo de mercado: queanaodirecdo de crescimento por meio da
participagcdo no mercado para produtos e mercadegagexistem; (2) desenvolvimento de
mercados: onde se buscam novas missdes para esqx¢dal existentes; (3) desenvolvimento
de produtos: onde sao criados novos produtos pdostisir os atuais; (4) diversificacao:

onde tanto as missfes quanto os produtos sao rovpsadro 04 ilustra essas condicdes.

Quadro 04 — Componentes do Vetor de Crescimento

Produto
Corrente Nova
Misséo
Corrente Penetragéo no mercado Desenvolvimento de produtos
Nova Desenvolvimento de Mercados Diversificacao

Fonte: Ansoff (1990).

A estratégia mais forte do desenvolvimento de um@resa € para Oliveira
(1993) a estratégia de diversificacdo. Esta egfiafgode assumir alguns aspectos, dentre eles

pode-se destacar:

» Diversificacdo horizontal onde a empresa concentra o seu capital, pela

compra ou associacdo com empresas similares;

» Diversificacdo vertical: onde a empresa passa a produzir novo produto ou

servico, que se acha entre o seu mercado de nsapémaas e o consumidor
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final do produto que ja se fabrica;

» Diversificacdo concéntrica diversificacdo da linha de produtos, com
aproveitamento da mesma tecnologia ou forca deasgmferecendo uma

guantidade maior de produtos no mesmo mercado;

» Diversificacdo conglomerativa diversificagdo de negoécios em que a

empresa nao aproveitara a mesma tecnologia oudergandas.

Ansoff (1990) foi um dos primeiros autores a reaar diversificacdo e
internacionalizacdo, onde ele coloca que uma érégetla organizagdo para além de seus
limites de negocios tradicionais assumiu duas ferndgstintas: internacionalizagdo e

diversificacdo. A figura 05 ilustra como se dé qeeeesso:

Relacionada N&o-Relacionada
por
Necessidades (conglomerados)

Relacionada por Relacionada
Necessidade e por
Tecnologia Tecnologia
Relacionada Nao-Relacionada
. o por
InterqaC|onaI|za<§ai_o Necessidadi (conglomerado:
(nova area geogréfica)
Relacionada

por
Carteira Corrente l:l> Tecnologi

Diversificacao
(mesma area geogréfica)

Figura 05 — Alternativas de Diversificacédo e Ingmionalizacéo
Fonte: Ansoff (1990).

Desse modo, pode-se assumir que diversificacacsompe desse trabalho pode
ser definida como um tipo de estratégia no nivebamtivo que trata dos mercados que a
empresa irda trabalhar os produtos que ela prodaziginpeténcias que serdo geradas que sao

distintos dos atuais.
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2.7ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Martinelli e Joyal (2004) observam que o0 espacca edeixando de ser
contemplado como simplesmente um suporte fisicoatiaglades empresariais e de seus
processos econdmicos. De acordo com 0s autorés, @stnecando a ser mais valorizadas as
questdes que concernem aos territérios e as rel@apbe os atores sociais, suas organizacdes

concretas, técnicas produtivas, o ambiente e alixexgfio socio-cultural.

Dessa maneira observa-se que o0s APL possuem ung@ofude extrema
importancia no desenvolvimento sécio-econdmicongbtam tecnoldgico da regido onde eles
estdo inseridos, trazendo beneficios a todos adedwes, desde as empresas que fazem parte
do arranjo até as comunidades locais, centros stpusa, instituicdes de ensino e instituicoes
publicas ou privadas. Esses fatores possibilitaadgeracdo de maior aprendizagem e
consequentemente compartilhamento do conhecimeart gs empresas que compdem 0s
APL, dessa forma dando uma maior competitividashsercdo em novos mercados, inclusive

externos.

Nesse contexto, € que se verifica como a impoiadai questdo dos Arranjos
Produtivos Locais (APL) e seus impactos nas orggdes que fazem parte do aglomerado.
Observa-se na literatura existem duas linhas dsapeento significativas para explicar a
relacdo entre aglomerados e territérios. A priméieanocao deluster, cujo autor principal é
Porter (1998) e a segunda nocao dada pelos estsdios distritos italianos que vao além da
nocao de aglomeracéo, chegando a aspectos maisigosfdos territorios que estéo inseridos
no processo das aglomeracgdes, como fatores sdtimads, historicos e institucionais que
definem as identidades especificas das regidessEisas linhas de pensamento ndo sao
opostas, apenas enfocam aspectos diferentes eeroerghres de aglomerados produtivos,
por um lado a nocdo adusterenfoca grandes empresas e os fatores produtidoatro os
estudiosos dos distritos italianos ressaltam maisfatores culturais e histéricos destes

territérios.

Suzigan (2000) aborda as principais questdes elatlira sobre cluster. Os dois
primeiros enfoques sao similares no sentido emaguieos tratantlusterscomo resultado
natural das forcas de mercado. O que pode serredse caso € corrigir imperfeicbes de
mercado e implementar medidas gerais de politisaouros trés enfoques sao similares no

sentido oposto, eles enfatizam fortemente o apoiseator publico por meio de medidas
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especificas de politica e a cooperacdo entre eaypress clusters. O essencial da distingao

entre os dois grupos pode ser sumariado pela cegfmarde trés pares de categorias

analiticas: economias externas de natureza inedeatsus deliberada; a caracterizacdo de

economias externas como capacitantesalfling versus incapacitantesdigabling, e

processos de mao invisivel versus apoio do setolicoino desempenho e na dindmica dos

clusters.

Nova Geografia Econbmica:Krugman (1995) propbe a nova geografia
econdmica na qual ele destaca o fato de que a agigio pode emergir de
um acidente histérico e da presenca de economigsnas acidentais e

incidentais.

Economia dos Negdcios:Ja Porter (1998) enfatiza a importancia da
concentracdo das habilidades locais para as inesagibmerciais e

tecnoldgicas segundo a competitividade das empresas

Economia Regional: De acordo com Scott (1998) a economia regional
enfatiza a tendéncia de empresas capitalistasamiaegem-se em clusters e
também a presenca do governo como fatores que pgedean vantagens

competitivas regionais.

Economia da Inovacédo: Audretsch (1998) quando fala da economia da
inovacdo observa que a concentracdo geograficdirda@s aumenta suas
capacidades de avancgo tecnoldgico por criar um eartéipropicio para a
geracdo de conhecimento por existir varios ageresum interesse comum

num local especifico, além do conhecimento ta@tado pelo setor.

Pequenas empresas e distritos industriaisschmitz (1997; 1999) coloca
gue além das economias externas locais incideotasspontaneas, ha uma
forca deliberada em acdo, que pode ser decorrestecabperacao

conscientemente buscada entre agentes privadosa@ow do setor publico.

Porter (1998) trabalha com o conceito aigster que seria um agrupamento de

empresas em uma regido com sucesso extraordin@ride¢germinado setor de atividade.

Porter (1998) destaca como exemplo em seu trablalale do Silicio e Hollywood na

Califérnia nos Estados Unidos e afirma que essm& earacteristica marcante em todas as
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economias, sobretudo nos paises desenvolvidostdd anda observa que os clusters sao
tipicos e nédo singulares, garantindo que fatoresispcomo conhecimento, relacionamentos,
motivacdo influenciam a vantagem competitiva em uesanomia globalizada que os

concorrentes geograficamente distantes ndo consegum@petir.

Em Casarotto Filho (2004) encontra-se uma melh@ctarizacdo do que seria a
segunda corrente citada. Ele demonstra um sisteogautp/o local tipico do Norte da Itélia,
apresentando os mecanismos de integracdo regimrahalmente em carater virtual. Esse
sistema produtivo local estruturado contém uma Aigéde Desenvolvimento Regional, que
€ um instrumento de integragcdo de quarto grau,gtogsobre toda a regido, e seus sécios sao
0s entes publicos e privados que trabalham pelenges/imento da regido. Logo abaixo se
encontra no terceiro grau dois instrumentos degiat&io, um observatorio econémico ou
centro de informac&o e um centro catalisador deotegia que sdo também virtuais e atuam
no desenvolvimento do cluster em si e seus sé@omalmente sdo 0s principais atores da
cadeia produtiva desse cluster e parceiros publiblms segundo grau encontram-se as

associacfes empresariais e por fim no primeiro gs#o 0s consorcios de empresas.

Além disso, Casarotto Filho e Pires (1998) obsergam o Sistema Produtivo
Local deve manter ou ter a capacidade de promome convergéncia em termos de
expectativas de desenvolvimento, estabelecer p@sce& compromissos para manter e
especializar os investimentos de cada um dos atargsdprio territério, e promover ou ser

passivel de uma integracdo econdmica e social bd@tacal.

Outra definicdo é encontrada em Lastres e Cassi(@803) que definem APL
como sendo aglomeragBes de empresas localizadasmeterritério comum, que vao ter
especializacdo de producgdo e vdo manter algumleideuarticulacéo, interacdo, cooperagéo
e aprendizagem entre os membros e também com @itnes locais (governo, associacdes

empresariais, instituicdes de crédito, etc.).

Existem também algumas definicbes mais técnicagudoconsistem os APL. De
acordo com o Sebrae (2007) um Arranjo ProdutivoalL@&ccaracterizado pela existéncia da
aglomeracdo de um namero significativo de emprgeasatuam em torno de uma atividade
produtiva principal. Para isso, € preciso considaralinamica do territério em que essas
empresas estdo inseridas, tendo em vista o nunerpostos de trabalho, faturamento,
mercado, potencial de crescimento, diversificagatre outros aspectos. Desta forma a no¢ao

de territorio € fundamental para a atuacdo em fosaProdutivos Locais.
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Segundo a Lastres e Cassiolato (2003), os ArraRjaglutivos Locais sao
aglomerados de agentes econdmicos, politicos aisplticalizados em um mesmo territorio,
com foco em um conjunto especifico de atividadem@micas e que apresentam (ou tém
condicbes de fomentar) vinculos expressivos derag@®, cooperacdo e aprendizagem
direcionada para o enraizamento da capacitacdal socla capacitacdo inovativa, essencial
para a competitividade empresarial. As principasacteristicas de um APL sdo as
cooperacdes e as interacles, a especializacaotipegdu territorio definido e o sistema de

governanca.

No entanto, a idéia de territorio ndo se resumaapa sua dimensao material ou
concreta. “Territério € um campo de forcas, uma @i rede de relacbes sociais que se
projetam em um determinado espaco” (SEBRAE, 209&3¥se sentido, o Arranjo Produtivo
Local também é um territorio onde a dimenséo ctutsta € econdémica por definicdo, apesar
de nédo se restringir a ela. Portanto, o Arranjad@tigo Local compreende um recorte do
espaco geografico (parte de um municipio, conjudgomunicipios, bacias hidrogréficas,
vales, serras, etc.) que possua sinais de idestidalétiva (sociais, culturais, econémicos,

politicos, ambientais ou historicos).

A definicdo que UNIDO Wnited Nations Industrial Development Organizajion
em 2001 deu no que se referem as redes de empeesasgjuadra com o0 que poderia ser um
conceito de APL no seu funcionamento ideal. A UNIXDO01) definiu que redes sdo um
conjunto de empresas que cooperam entre si nunetprepnjunto, complementando-se
mutuamente e especializando-se de maneira a suggempbblemas comuns, a alcancar uma
eficiéncia coletiva e a penetrar em mercados gquenseinacessiveis para cada empresa
individualmente. Desse modo, pode-se assumir gaadefinicdo € adequada quando estamos

falando dos APL do estado do Parana.

2.8RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), endeenho da organizacao do
futuro devera ser medido néo apenas pelos dividendas pela capacidade de manter-se no
mercado, de assegurar empregos, de proteger ctimgatos e da melhoria de produtos e
servicos. Nesse novo ambiente organizacional, gatdpumano se tornara mais importante

do que o capital tradicional, e destes serédo essgidotivacao, trabalho em equipe, senso de
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compromisso e polivaléncia no desenvolvimento taslades.

Gulati (1998) coloca que o fato de os resultados delacionamentos
interorganizacionais nao receberem a devida atestigditeratura, deve-se a dificuldade de se
obter acesso aos dados necessarios para medinas@wsequéncias com grande detalhe,
especialmente quando os dados referentes ao desulta organizacdo sdo de caréater
econdmico, devido ao fato de que as organizacaemirseus dados econémicos de maneira
sigilosa. Porém, Human e Provan (1997) abordam meemo a literatura sendo um pouco
escassa, ela mostra evidéncias de que as orgagszggé trabalham com relacionamentos
interorganizacionais cooperativos conseguem ramsgtanais efetivos do que organizagdes

gue operam de maneira isolada.

A idéia de Parkhe (1993) vai ao encontro do quecawh Yan e Gray (1994) de
que as organizacdes se utilizam desses relaciohasn@terorganizacionais para alcancarem
seus objetivos estratégicos, assim pode-se coasidee o resultado pode ser mensurado
conforme cada uma delas alcanca seu objetivo ohaili Neste sentido, Pereira (2005)
observa que a vantagem de analisar-se as orgaeszagdforma individual € que que se
evidencia o fato de que uma rede de relacionamentosnstituida de organizacdes, e 0s
resultados ndo poderdo ser diferentes dos interekse organizacdes que constituem essa

rede de relacionamentos.

E de suma importancia a questdo da avaliacdo dngtados dos Arranjos
Produtivos Locais, porém se exige uma analise madadosa no que tange essa forma de
organizacao coletiva. Mesmo considerando que,rmab fis APL, assim como qualquer outro
tipo de organizagdo, tenham sempre objetivos ecmodmessa ndo pode ser a Unica maneira
para mensurar os seus resultados. Nesse sentiduarHe Provan (1997) destacam que 0s

resultados podem ser de dois tipos:

» Econbmicos (transacionais)os resultados transacionais estéo relacionados a
melhoria N0 acesso a recursos escassos ou no dggemnpcondmico da

organizacao

» Nao-econdmicos (transformacionais)ps resultados transformacionais sao
mudang¢as na maneira com que 0s gestores das @gf@@szintegrantes dos
relacionamentos pensam, agem ou ambas as coisamda, aspectos

relacionados a aprendizagem e as mudancas culturais
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Human e Provan (1997) demonstraram a preocupacaeeficar até que ponto
as organizacdes dentro de uma rede interorganizdai@ cooperagdo podem obter melhores
resultados que as organizacdes que néo interagera rede de cooperacdo. Para isso, 0S
autores utilizaram-se da percepcdo dos gestoresrghnizacbes que atuam de maneira
integrada, e também daquelas que ndo estdo ingsgesd uma rede de cooperacdo. Assim,
observou-se que organizagfes que estdo envolvidasne rede de cooperacéo realmente

obtém melhores resultados do que organizacdestgam ale maneira isolada.

Geringer e Hebert (1989) observam os resultadosnaacionais dentro de uma
visdo coletiva baseada nos relacionamentos de @gfme e colocam que os resultados
podem ser avaliados em termos do alcance dos \agetisperados pelo grupo quando da
formacdo de tais interacfes. Analisando-se estarvdisio, percebe-se que a avaliacdo dos
resultados dos APL exige uma andlise que consiglezea existéncia da individualidade das

organizacdes convive com a coletividade dos retacmentos de cooperacgéao.

Segundo Souza (1995) também deve-se ressaltar artémpia das redes

interorganizacionais dando énfase a alguns aspectos

* A sua relevancia para o estimulo a livre iniciatevaa capacidade

empreendedora o alcance de relacfes de traballscharanoniosas;

« A contribuicAo para a geracdo de novos empregoa pejo
crescimento das organizacbes que estdo no mercaj®, pelo

surgimento de novas organizacgoes;
* O efeito amortecedor dos impactos do desemprego;
* O efeito amortecedor das flutuagGes na atividadad@uica;

* A manutencao de certo nivel de atividade econdmsncaeterminadas

regides;

* Contribuicdo para a descentralizacdo da atividammn@mnica, em

especial na funcdo de complementacao das grangksizacoes;

* Potencial de assimilacdo, adaptacao, introducaeracgo de novas

tecnologias de produto e de processo.

Para Souza (1995), isso ocorre em funcédo da foeneodperacédo que as redes
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interorganizacionais vao gerar, na qual fatoresacamormacdes, competéncias, e outros
recursos sdo compartilhadas por meio de um proegssjue tanto as organiza¢cdées quanto 0s
individuos sé@o beneficiados representando, assmm das formas mais eficientes de

promocao do desenvolvimento local.

Para Andion (2003) as redes interorganizacionais \sstas como formas dos
atores sociais envolvidos se organizarem e agi®m O objetivo de promover uma
mudanca, tanto de aspecto econdmico quanto sécidion (2003), também observa que as
redes interorganizacionais entre outras consecggngiermitem aproveitar com maior
eficacia os recursos disponiveis, além de geramauo@s de um ndmero maior de projetos

permitindo acelerar o processo de desenvolvimento.

Ainda segundo Andion (2003), as redes interorgaiopais possibilitam ir além
de ac¢bes pontuais, fazendo com que os atores skvamvcom objetivos de transformacéao de
longo prazo e construam estratégias integradagd@le @ permitem uma melhor reflexdo e
solugbes comuns aos problemas econdmicos e sdaiasmunidade. Nesse sentido, a autora
sugere que a contribuicdo das redes para o deseneato deve ser analisada considerando a

efetividade das redes por meio de quatro fatomdgpome é mostrado no quadro 05.

Quadro 05 - Efetividade das Redes Interorganizacsquara a Promocéo de Resultados
Individuais e Coletivos

Fatores Impactos

Melhoria das condicdes econbmicas dos seus
membros e outros beneficiarios; insercdo dos
) o membros e beneficiarios na economia local, regjgnal
Promoc&o Econdmica e Tecnologica nacional e global; capacidade de modernizacdo e
adaptacado dos instrumentos de producéo; relacdg com
a pesquisa e desenvolvimento.

Melhoria das condi¢cbes de vida (saude, educacao,
. ) moradia, lazer, cultura) dos membros e outros
Promogéo Social beneficiarios; ampliacdo da coesdo social e| da
sociabilidade entre os seus membros.

Preservacdo do potencial da natureza e producdo de
Promoc&o Ambiental/Ecoldgica recursos renovaveis; limitagdo do uso de recur&os|n
renovaveis; conservacao da biodiversidade.

Influéncia nas politicas publicas relacionada a &@e
Promoc&o Politica atuacdo da rede; papel da rede no fortalecimento da
democracia participativa.

Fonte: Andion, (2003).
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Dentro do escopo deste trabalho, destaca-se agdefide Andion (2003) para o
gue seriam os resultados organizacionais dentrgr@eestrutura de rede interorganizacional
de cooperacédo. Ela observa que os resultadosasaredhoria das condicbes econémicas dos
membros e outros beneficiarios, insercdo dos mesnbrbeneficiarios na economia local,
regional, nacional e global, capacidade de modagéz e adaptacdo dos instrumentos de
producéo e relagdo com a pesquisa cientifica eligica.
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3 METODOLOGIA

A metodologia esta intrinsecamente relacionada ractexisticas pessoais do
pesquisador e os procedimentos escolhidos paaizagiio do trabalho, incluindo as técnicas

a serem utilizadas para atingir o objetivo princgEmpesquisa e a resolugéao do problema.

Neste sentido, Morgan (1983) diz que “metodologi@s esquemas de resolugéo
de problemas que diminuem a distancia entre a imaggbre o fendbmeno e o proprio
fendbmeno”. Ja para Gil (2002) o método cientifico €onjunto e procedimentos intelectuais
e técnicas adotados para se atingir o conhecime@toiétodo empregado neste trabalho foi
um estudo de multiplos casos descritivo que seplcexio com maiores detalhes nas sec¢des

seguintes.

3.1ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

DE QUE FORMA AS COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM AFETAM
OS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS DAS ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZAGCAO E DIVERSIFICACAO DOS ARRANJOS P RODUTIVOS
DO SUDOESTE DO PARANA E DE ARAPONGAS?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Este trabalho pretendeu verificar:

e Como séo caracterizados os Arranjos Produtivosutmé&ste do Parana e de

Arapongas que possuem estratégias de internacagad e diversificacao?

» Como se da o processo das comunidades de apresmizageus processos de

transferéncia do conhecimento nos APL SudoesteathinB e de Arapongas?

« Como ocorrem as estratégias de Internacionaliza&cdoiversificacdo dos

Arranjos Produtivos do Sudoeste do Parana e decAgss?

* Quais as relacdes entre a formacdo, a implementacés resultados das

estratégias de internacionalizacdo e de divergdizacom 0 processo de
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aprendizagem comunitaria dos Arranjos ProdutivoSudoeste do Parana e de
Arapongas?

3.1.2 Especificacédo das Categorias de Analise

De acordo com Kerlinger (1996), o termo “variaviglvez seja o mais usado na
linguagem da ciéncia comportamental e pode senidaficomo um construto, conceito com
significado especificado “construido” dado por ussguisador ou ainda ser um nome ou
simbolo ao qual se atribuem valores. Reforcandefiaiddo, Trivifios (1987) coloca que as

variaveis sdo caracteristicas observaveis de alggpgdem apresentar diferentes valores.

Desse modo, neste estudo temos variavel independ@umunidades de
aprendizagem), a variavel dependente (resultadaganimacionais) e as variaveis
intervenientes (estratégias de internacionalizacéiversificagdo). Segundo Kerlinger (1996)
numa pesquisa a variavel independente é o antdeed@na variavel dependente € o
consequente, ou seja, a variavel independente évarigvel que se supde influenciar outra
variavel, no caso a dependente. J& a variavelvan@nte € a que estabelece a relagédo entre
as duas variaveis. Creswell (2002) reforca queaveis independentes sdo varidveis que
“provavelmente” causam, influenciam ou afetam teslds e variaveis dependentes séo
variaveis que dependem das variaveis independeniesgja, sdo os resultados da influéncia

das variaveis independentes e a variavel intermeni& que vai mediar essa influéncia.
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Ambiente
Organizacional

Comunidades
de
Aprendizagem

Resultados
Organizacionais

=

i

Estratégias
de Internacionalizagéo e
Diversificacao

Figura 06. Especificacdo das Categorias de Andlise

Fonte: elaborado pelo autor

3.1.3 Definicdo Constitutiva e Operacional das Categoriade Anélise

Comunidades de Aprendizagem

DC — “Comunidade de aprendizagem € um sistematderglacdo de empresas
com interesses semelhantes que compartilham o ciomr@o adquirido de maneira eficaz
com os outros membros que fazem parte desta coadenicom a finalidade de melhorar o

desempenho de todos os integrantes”. (Definida Aetor)

DO - Foi operacionalizado por meio da identificagdms participantes no
processo de aprendizagem, os mecanismos de a@gewchzindividuais e coletivizadas, a
transferéncia de conhecimento ou coletivizacdo, rocgsso de compartiihamento de
informacdes, da utilizacdo comum de informacdesesobmercado e desenvolvimento em
conjunto de produtos e servicos e a maneira coamendizagem € gerada e compartilhada

entre os membros da a partir das respostas olpidaseio das entrevistas semi-estruturadas
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observacéo simples e pesquisa documental.

Estratégia de Internacionalizacao

DC — A estratégia de internacionalizacdo é um domd¢eadicional que trata de
“um processo de envolvimento crescente em ativilasidernacionais” (WELCH E
LUOSTARINEN, 1988) adicionado a “um processo deure#ta incremental, baseado em
conhecimento e aprendizagem ‘aprender fazendo’ Bosn@&ma conseqiéncia de etapas
deliberadas e planejadas”. (JOHANSON E VAHLNE, 1977

DO - Foi operacionalizada por meio da identificagas atividades de negdécios
internacionais nos APL’s estudados a partir deeeistas com roteiro semi-estruturado,
observacdo nédo-participante e pesquisa documemtatimeira etapa da pesquisa quanto ao

processo e a maneira cComo ocorrem as estratégiatedscionalizacao.

Estratégias de Diversificagdo

DC - “Diversificacdo € um tipo de estratégia noehigorporativo que trata dos
mercados que a empresa ira trabalhar os produslgproduzira e competéncias que seréao

geradas que séo distintos dos atuais”. (Definidia Aetor)

DO - Foi operacionalizada por meio da identificagdos processos de
diversificacdo de produtos e processos nas emppestsipantes dos APL’s estudados a
partir de entrevistas com roteiro semi-estruturamliservacdo nao-participante e pesquisa
documental na primeira etapa da pesquisa quanf@r@®sso € a maneira como ocorrem

mudangas nos produtos, servigos e mercados.

Resultados Organizacionais

DC - “Melhoria das condi¢cbes econdmicas dos memlmesrcdo dos membros e
na economia local, regional, nacional e globalacatade de modernizagéo e adaptacao dos
instrumentos de producdo e relagdo com a pesqigstifica e tecnoldgica”. (ANDION,
2003)

D.O. — Foi operacionalizada por meio da identife@aglos resultados coletivos

dentro dos APL’s estudados a partir de entrevigias roteiro semi-estruturado, observacgéo
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simples e pesquisa documental na primeira etapastguisa, junto aos Arranjos Produtivos e
suas organizacdes integrantes procurando idemtdsaesultados especificos das estratégias
de internacionalizacéo e de diversificacdo poderaisiderar volume de vendas, conquista

de novos clientes, etc.

3.1.4 Definicdo de Outros Termos Relevantes

Ambiente Organizacional

“Por ambiente entende-se todos os fendmenos estempopulagdes estudadas e

que, de um modo potencial ou real, as influencitlesse caso especifico a populacao

estudada sdo as organizacdes”. (HALL, 2004)

Arranjo Produtivo Local

“E um conjunto de empresas que cooperam entreursi projeto conjunto,
complementando-se mutuamente e especializando-seadeira a superar os problemas
comuns, a alcancar uma eficiéncia coletiva e atpanem mercados que seriam inacessiveis

para cada empresa individualmente”. (UNIDO, 2001)

Estratégia Organizacional

“A estratégia ndo € apenas um plano que vem agdamente implementado,
mas também € um padrdo que se forma a partir d®ojunto, de uma sequéncia de decisdes

e acoes, ou seja, a formagéo da estratégia € uimerto continuo”. (MINTZBERG, 1991).

3.2DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Gil (2002), deve-se ter algum critério paréazer a classificacdo de um
trabalho. O autor diz que é usual uma classificaghio base em seus objetivos e que dessa
maneira € possivel classificar as pesquisas engra@sles grupos: exploratorias, descritivas e

explicativas.
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O presente estudo de acordo com as definicbes|d@2@Bi2) se apresenta como
uma pesquisa exploratéria e descritiva. Ela é eapiida pelo fato do trabalho consistir em
um levantamento bibliografico e posteriormente geghlizadas entrevistas com individuos
que tém experiéncia com o problema de pesquisagi@pcorroborando com a definicdo de
pesquisa exploratéria dada por Gil (2002). E taméguindo o que o autor coloca sobre
pesquisa descritiva, este estudo se propde a desa® caracteristicas de um dado fendmeno

e verificar a relacao entre as categorias de aatgpostas anteriormente.

Além disso, de acordo com Trivifios (1987), os estuekploratérios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em tornoetkrminado problema e a abertura desse
tipo de pesquisa para aprofundar estudos nos $irdiéeuma realidade especifica, buscando
antecedentes, maiores conhecimentos para, em aggladejar a proOxima etapa da pesquisa:
a descritiva que para Triviiios (1987), se denomitembém como “estudos de casos”, pois
tém como objetivo aprofundar a descricdo de detexda realidade. No caso do tema
proposto, € necessario explorar o tema inicialmemties que se parte para uma etapa

descritiva que englobe uma série maior de inforrap@ra o que se deseja pesquisar.

Na area de estudos organizacionais ha um contexiordvel a utilizacdo de
metodologias de pesquisa que adotem um enfoqueploll® presente trabalho sera uma
pesquisa do tipo qualitativa que envolve variadamitas de interpretagdo para poder
descrever e interpretar todas as pecas que compdeiados pesquisados. Com esse tipo de
pesquisa busca-se durante o seu desenvolvimeri&w,danios descritivos sobre o assunto em
analise, a partir dos dados coletados junto aosremapos. Segundo Godoy (1996), a
pesquisa qualitativa aponta para a existénciaé&sediferentes possibilidades oferecidas pela
abordagem do tipo qualitativa: uma pesquisa doctaheestudo de caso ou etnografia. A

segunda fase desta pesquisa consistira numa afga¢iettativa dos dados.

Quanto a estratégia de pesquisa utilizada, poadassificar este trabalho como
estudo de caso, que de acordo com Stake (20008 n&wma escolha metodoldgica, mas uma
escolha do objeto a ser estudado. O trabalho éssiflcado como estudo de caso, porque a
proposta deste trabalho se relaciona diretamemegee Yin (2001) coloca sobre a existéncia
de dois pontos do estudo de caso. Primeiramenteesindo de caso é uma investigacao

empirica que:

* Investiga um fendmeno contemporaneo dentro de setexto de vida real,

especialmente quando,
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* Os limites entre fendbmeno e o contexto ndo estrariente definidos.
E também, a investigacao de estudo de caso:

» Enfrenta uma situacao tecnicamente Unica em querdanuito mais variaveis

de interesse do que pontos de dados, e, comoa@sult

» Baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com dssdaecisando convergir

em um formato de triangulo, e, como outro resultado

» Beneficia-se do desenvolvimento prévio de prepesi¢géoricas para conduzir

a coleta e a analise de dados.

Segundo Yin (2001) uma distincdo basica que devéeia ao projetar o estudo
de caso é entre projeto de caso unico e de cadtiplasl Neste trabalho devido ao objeto de
estudo ser os Arranjos Produtivos do Sudoeste danRBae de Arapongas, o trabalho foi
classificado como um estudo de casos multiplos(2001) afirma que tanto os projetos de
caso unico como os de multiplos casos sao varigeteso da mesma estrutura metodologica

e gque nenhuma distingcdo ampla deve ser feita antbes.

Neste trabalho, foi adotada uma analise de perspeseccional com uma
avaliacdo longitudinal dos dados coletados ao lagdnvestigacdo. Quanto ao nivel de
analise o presente estudo tem os Arranjos Produtiwoestado como foco. E como unidade

de analise, os dirigentes de nivel estratégiccAt@njos Produtivos estudados.

Este estudo foi feito com base em entrevistas cdewo semi-estruturado com os
dirigentes de nivel estratégico dos Arranjos Piigdst estudados, observacdo simples e
analise documental. Foi utilizada a entrevista sestruturada que segundo Trivifios (1987)
oferece campo de interrogativas, fruto de novaéteges que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. J4 para Saufad€0) a entrevista semi-estruturada
revela o que, como e o porqué, sendo esta a itategPpesquisa a técnica se justifica como

indispensavel. Além da utilizacdo da observacaujseestrita a observacdo nao-participante.

A observacéo segundo Gil (2002) constitui elemé&moamental para a pesquisa
e consiste no uso dos sentidos com vistas a adggirconhecimentos necessarios para o
cotidiano. Pode ser utilizada como procedimentatifieo & medida que: (1) serve a um
objetivo formulado de pesquisa; (2) € sistematicameplanejada; e (3) € submetida a

verificacdo e controle de validade e precisdo.pD tle observacdo que sera realizada neste
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estudo € a observacgédo simples que segundo Gil20@3fuela onde o pesquisador fica alheio
a comunidade, grupo ou situagdo que pretende estolserva de maneira espontanea os

fatos que ocorrem.

Este estudo teve como finalidade dar resposta @st@ps iniciais de pesquisa,
caracterizando o0s Arranjos Produtivos do estadostnamodo como ocorre 0 processo
estratégico de internacionalizacdo e diversificag@sses arranjos, caracterizando as
comunidades de aprendizagem no contexto dessegoarpaodutivos, verificando os fatores
do ambiente competitivo que interferem nos resakagbcio-econémicos das estratégias dos

arranjos, verificando como séo formadas as estestégcomo se dao seus resultados.

3.3POPULACAO E SELECAO DE CASOS

Os casos que foram estudados sdo os APL do estadtamna que tenham
estratégias de diversificacdo e internacionaliza@&wa este estudo foram selecionados os
APL do Sudoeste do Parana e o de Arapongas. A agiulda pesquisa compreendeu o0s

dirigentes de nivel estratégico dos APL do estado.

3.3.1 Dados: Coleta e Tratamento

De acordo com a natureza do caso que sera estumadados utilizados foram
provenientes de fontes primarias (entrevistas etounérios) e fontes secundarias (analise
documental). Esse tipo de estratégia de pesquisaa em estudos de caso, de acordo com
Yin (2005).

Os dados levantados resultantes de entrevistasestmiuradas foram analisados
com as observacdes realizadas por meio da intagdeetdo pesquisador embasado referencial
tedrico. Assim foi feita a andlise dos dados, i@ifdo as convergéncias de informacdes para
constatar os primeiros objetivos da pesquisa.
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3.4LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar de todo o rigor que se exige nos procedwsefita evidente que a
pesquisa apresenta suas limitacdes. Primeiramemstudo de caso por mais complexo que
seja e possua as ferramentas para uma analisegaadia realidade, exclui a possibilidade de
generalizar os resultados obtidos pelo estudo.aestna, torna as conclusdes obtidas como

peculiaridades a uma determinada realidade, cdil déplicacao.

Uma segunda limitacdo esta no fato de que Gidd&d89] chama de dupla
hermenéutica, ou seja, o processo duplo de tradogcéanterpretacdo envolvidos nas
descri¢cbes da realidade. Outra limitacdo € queoadigdes da pesquisa exigem um corte
transversal para analise dos dados, porém com werspgetiva longitudinal através de

entrevistas que resgatem os fatos pelos atoredvednm
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4 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A apresentacdo dos dados coletados é reveladackagéa aos objetivos
especificos propostos pela pesquisa, que vai caimma explicacdo do objetivo geral deste
trabalho, partindo do primeiro objetivo que é aactsrizacdo dos Arranjos Produtivos do
Parana que possuem estratégias de internacior@izacdiversificacdo. Na seqiéncia,
caracteriza-se as comunidades de aprendizagem $ peuessos de transferéncia do
conhecimento nos APL do Parana. O proximo objetivata das estratégias de
Internacionalizacdo e de Diversificacdo dos Arrarfoodutivos do Parana, a seguir, o quarto
objetivo especifico € identificar as relacdes eatfermacédo, a implementacao e os resultados
das estratégias de internacionalizacdo e de diwacdio com o processo de aprendizagem

comunitaria.

Os dados serdo primeiramente descritos, tanto dssdaoletados na etapa
qualitativa e da etapa quantitativa da pesquisas apsa descri¢cdo sera realizada a analise e

interpretacdo dos mesmos com base no referenéraddeapresentando.

4.1 CARACTERIZACAO DOS APL ESTUDADOS

4.1.1 APL de Confecc¢bes do Sudoeste do Parana

No inicio de 2003, diferentes atores institucioma@mpresas da regido uniram-se
em torno da proposta de formar o Polo da Confed@dudoeste do Parana para ser
reconhecido pelo Ministério do Desenvolvimento,Ustdia e Comércio Exterior através do
programa dos Polos. Engajados na proposta de akxyam para o setor, o Sindicato das
Industrias do Vestuario do Sudoeste do Paranaggeptante da categoria, o Sistema Fiep
através do Senai unidades de Francisco BeltradoeBPanco e o Sebrae Escritorio Regional
de Pato Branco deram inicio ao planejamento desagdeessarias para o reconhecimento do
MDIC. Localizada sobre a bacia hidrografica do Rjoacu, as margens esquerda, ocupa
uma area de 16.975.515km2, populacdo segundo @xrsd 2000 de 548.132 habitantes e
projecdo para 2004 de 558.903. Composta por 42qipiws predominantemente de pequeno
porte (55% até 10mil habitantes; 29% de 10mil aiErA% de 20mil até 36mil e; 4% acima
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de 60mil), sendo que 96% dos municipios tem meeoS0danos de emancipacgdo politico-
administrativa. Faz fronteira a oeste com a Ailgane ao sul com o Estado de Santa

Catarina.

Como ponto de partida foi realizado o Planejamdastratégico onde foram
definidas as principais parcerias regionais e st@speténcias, a missao, os gargalos
existentes, 0s programas prioritarios e a sisteaglib espacial da regido no segmento. O
polo comecou a se materializar a partir da insimlago Comité Gestor, que, coordenados
pelo Sinvespar passou a planejar, deliberar eli@abiniciativas que pudessem promover o
desenvolvimento do setor que teve como ponto fmrsenso de co-responsabilidade. Como
forma de difundir o Pélo, suas acBes e coordenagdidoda a extensdo da regido foram
mapeadas 06 sub-regides: Ampére, Dois Vizinhosndiseo Beltrdo, Santo Antonio do

Sudoeste, Pato Branco, Capanema e Chopinzinho.

O objetivo formal do APL do Sudoeste Paranaenses&rdolver o setor de
confec¢cbes no Sudoeste, com a interatividade eousidire as empresas e empresarios,
Secretarias da Indastria e Comércio dos Municipi®arceiros, transformando num Pdlo de

Competitividade reconhecido Ministério do Desenioknto, Industria e Comércio Exterior.

No planejamento estratégico realizado foi elaboramlocronograma para
implantacéo e execucao foi o apresentado no qu¥dro

Quadro 06 — Planejamento estratégido do APL do &ido

Fases Atividade Periodo realizagao Participagéo
| — Planejamento Realizar planejamento do 30/09/02 31 pessoas
Pdlo
Planejar as a¢cfes para 31/03/03 16 pessoas
2003/2004
Finalizar o projeto 14/04/03 27 pessoas
Il — Apresentacdo do | Reunifes nas sub-regidesinicio em 12/05/03 e 252 pessoas (08 encontros)
projeto e adeséo e adesao das empresas término em 28/06/03
empresas e parceiros
Il — Comité Gestor Formacéo e estrutura do31/03/03 16 pessoas
cargos
Il — Sistema Reunir grupos Mesmo periodo das Mesmo grupo
espacializacao homogéneos/sub-regides reunides
IV — Diagndstico nas | Levantar indicadores Fev/04 a maio/04 82empresas
empresas
V — Acdes conjuntas Planejar e executar Marcer@andamento Contempla toda a regiéo
VI — Reconhecimento [ Apresentar o projeto, Ano de 2003 NAO REALIZADO —
do Pdlo junto ao MDIC| a¢des e resultados GOVERNO MUDA SUA
POLITICA DE
DESENVOLVIMENTO E
ALTERA PARA A
FORMACAO DE APL

Fonte: Dados Secundarios
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Em 2004, ja inserido no projeto Pélo, foi implarstaal marca Moda Sudoeste
como identidade visual dos produtos fabricadosegéio. Atualmente a marca ja € utilizada
em todo e qualquer material institucional promoaldimpresso e auditivo), identifica o setor
(empresas e entidades) em eventos, entretantoppdeat ser repassada a concessado de uso
para as empresas serdo necessarias adequacOetegetécnica e juridica junto a 6rgaos
competentes.

Em 11 de outubro de 2005, na sede social da IndR&ffer, no municipio de
Francisco Beltrdo, foi realizado o encontro parantr a Governanca do APL. Desta reunido
surgiu o primeiro encontro oficial do APL na dae @ de novembro de 2005, que contou
com a participacdo de 76 pessoas (empresariogip®es de ensino, instituicdes financeiras,
fornecedores) com a participacdo de represental@dRede Paranaense dos APL (SEIM,
SEPLAN, IEL). Deste encontro sairam as acOesipadas pelos empresarios para trabalhar
0 APL nos proximos 02 anos, acdes essas que vaarmalPlano de Negocio do APL Moda

Sudoeste.

Existem algumas acdes que sdo prioritarias pamsenyolvimento do APL que

foram base para a construcdo de um plano de negémidorme esta ilustrado no quadro 6:
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Quadro 07 - Agbes Priorizadas para o APL - Base ganstrucdo do Plano de Negdcio

" ~ o Resultado
Macro agcao Acdo Especifica Pontuacio
Desenvolver campanha institucional/regional denzdgéo das marcas e
empresas da regido com foco a comercializacdoatkufwrs da regido ; 187
S Pesquisa de mercado, produtos, segmentos e teas@mernacionais; 187
@ Levantamento e pesquisa de cadastro de repressntamherciais
< internacional 180
§ Rodadas de Negécios internacional (Exemplo de Budires) 173
o Fomentar a utilizag8o e o desenvolvimento de psagbre
g Mercado/produtos 170
g Lojas de vendas de produtos com identificacdo ivaleta Moda Sudoeste
S e internamente individual (em pontos de vendastésgficos como
g Maringd, Cianorte, Sao Paulo, Santa Catarina ); 164
g Incentivar e promover a interacdo entre empregasirais de marcas
proprias com as prestadoras de servigos (faccao) 3 16
Seminario de preparacado das empresas para langaeneoinercializacao
das colegdes (02x ano) 159
Treinar em custo e formacdo de precos de vendanfaagéo 182
Aperfeicoamento em modelagem (produtos especificos) 180
Requalificacdo de supervisores de producao 173
Qualificar pessoas em sistemas e fluxos de producao 173
Treinamento em Planejamento de Risco e Corte 172
Identificar/viabilizar a implementacao de cursastéos/pds-médio nas
cidades ondem considerado volume de pessoas meata éxemplo
de:técnicos confeccionistas, téc.desenho/modelaagministracao
@ producao,outros 172
g Incentivar, Estimular e promover ac¢des para implgitd de empresas
5 escola e/ou centro de formagéo de méo de obra 172
t Formar modelistas industriais 171
S Treinamento para colaboradores financeiros quaattlise e conse¢éo
g crédito 171
Q] Promover/apoiar a capacita¢do de representantesrciais 165
Treinamento em PPCP - Planejamento, Programacaoteolz da
Producéo 164
Pesquisar, elaborar, confeccionar e distribuitilbarcom orientacdes
basicas s/ administracdo em indUstria de confe@eovigentes do setor|,
fluxos operacionias, cronometragem, investimeriogps diversos) 163
Preparar empresas para realizar analise e tomadiecdsio para
investimentos 160
Viabilizar agbes que promovam 0 acesso aos serdig@ssisténcia técn
e tecnoldgica bem como o acesso a informageszdas sobre
processos tecnologicos 159
0 8 Firm_ar convénios com instituigfes financeiras paxas especiais de
n c servigos (ex: cobranga, descontos dupl., cheqoeges) 185
§~ g Proporcionar consultorias na area financeira (flde caixa,
< '*§ investimentos,outros) 184
L= Orientacdo sobre negociacdes (anual) com o Corsklhaicipais do
B Trabalho para inclusédo no FAT de cursos voltadédea 180
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Identificar e divulgar as linhas de crédito dispeig no Mercado 180
Firmar convénios com institui¢cdes financeiras piatzas especiais de

crédito (giro e investimento associado) 175
Pesquisar e divulgar formas de reaproveitamentagefiduos solidos

gerados pelo setor 180

Promover ag¢des que contribuam para asresas implementar o Progra
de Prevencéo e Riscos Ambientais e Programa dedBoiMeédico e

Saude Ocupacional 179
Pesquisar, elaborar Plano e/ou Projeto para trataneedestino final de
residuos solidos do setor (por municipio e/ou reagjo 176

Promover junto com as Secretarias Municipais e ®Regs de Saude e
outras entidades afins para realizagdo de exanseobdreventivos da
salide da mulher (cancer de mama, de Utero e @éns&nor
complexibilidade) 175
Divulgar e incentivar a implantagdo de programasdentivo a educagap
(ensino fundamental e médio) em parceria com asesap e
municipalidade (Exemplo: Brasil Alfabetizado) 172
Pesquisar, elaborar e distribuir cartilha de infagfes sobre Leis
Ambientais (ex: classificacdo de residuos e outjas)tenham impacto
direto nas empresas do setor bem como visualizéE@gdes
educativas/preventivas e corretivas. 167

Meio Ambiente, Saude, Seguranca e Cidania

Fonte: Dados Secundarios

A abrangéncia regional desse APL deve-se em parpgdpria historia de
ocupacao da regido, provenientes basicamente degses familias do oeste de Santa de
Catarina e de gauchos do Rio Grande do Sul, o@uedeu uma base cultural e identidade
comum para 0s municipios que fazem parte da regjidtneste. O principal destaque é a
articulacdo politica regional e a abrangéncia dagito das instituicdes que prestam apoio ao
setor de confeccbes, como por exemplo, Sindicadrahistrias do Vestuario do Sudoeste do
Parana (Sinvespar). O Sinvespar organizou em 20BD® o "Sudoeste Mostra Moda".Ha
um forte ambiente interativo e cooperativo entreeagresas, com troca de informacoes,
discussdo de problemas comuns, empréstimos de madqei até mesmo ajuda de uma
empresa para com outra no atendimento de pedidos.
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Quadro 08 — Empregos e Empresas Formais no SudimeB@rana

Emprego e Empresas Formais

E
Postos trabalho mpresas
formais em adi
Micro e Pequenas (1'\38?2599 Grandes
31/12/2003 (0 a 99 empregados (500 ou mais)
empregados)
3.656 109 4 2

Fonte: Ministério do Trabalho (RAIS)

O setor de confeccbes da regido Sudoeste congsegiceorregioes geograficas
de Pato Branco, Francisco Beltrao e Capanema:

a) Microrregido de Pato Branco (282 empregos)
e Pato Branco (114 empregos)

e S&0 Joéao (126 empregos)

b) Microrregido de Francisco Beltrdo (1972 emprggos
e Santo Anténio do Sudoeste (676)
e Dois Vizinhos (498 empregos)
e Francisco Beltrao (478 empregos)

* Sao Jorge (141 empregos)

c) Microrregidao de Capanema (1804 empregos)
e Ampére (1503 empregos)

e Capanema (120 empregos)
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4.1.1.1 Aspectos Histoéricos

De forma sintética, a atividade de confec¢cbes iev®o nos municipios de
Francisco Beltrdo e Ampére, em meados dos anoBo&deriormente, no final dos anos 80 e
comeco dos anos 90 ela se espalhou pela regiate plesesso, diversas empresas atingiram
o porte médio entre 100 a 499 funcionarios, e éngsresas se tornaram grandes. Uma delas,
sediada em Ampére conta com 1.200 funcionarioslosarsegunda maior empresa brasileira
na producédo de calcas sociais, referéncia na Amé&atina. A outra empresa, sediada em
Dois Vizinhos, iniciou suas atividades tendo peltol.000 funcionarios, estando atualmente

com 680 empregados.

4.1.1.2 Produtos e Mercados

Quanto aos produtos, destaca-se a producdo de sumil@ masculina, mas
existem importantes empresas produtoras de modmifem(da social a esportiva), jeans
(masculino e feminino), marcas licenciadas (umares# € detentora da marca “Zezé di
Carmargo & Luciano”), roupas esportivas, uniforrpesfissionais e corporativos, agasalhos,
inclusive a producdo dos uniformes utilizados pelenitiva brasileira nas Olimpiadas em
Atenas (2004). Também vem evoluindo a producdoasaltpara o publico infantil. O
mercado dessas empresas € principalmente nacgsmap que algumas ja exportam seus
produtos, principalmente no ambito da América latiNo que refere ao processo produtivo,
a falta de mao-de-obra qualificada na regido éripal entrave. Identifica-se a caréncia de
profissionais capacitados para trabalhar e opeyar equipamentos mais sofisticados, tais
como o uso de computadores nas atividades de dedgyrcorte, de modelagem e de

acabamento.

Nesse sentido, destaca-se o papel do SinvespaSHENMAI, SEBRAE e da
UNISEP de Dois Vizinhos, instituicdo privada deiepasque oferece o curso superior de
Tecnologia do Vestuario (MBA do Vestuéario). Esta éase de conclusdo do Centro
Tecnologico da SUDOTEC, que ira apoiar inicialmesdés setores, confeccdes e software,
com este Ultima fornecendo solugdes também panal(sstria do vestuario. O SEBRAE, a
partir da regional de Pato Branco, também atuaoded regional, tendo uma forte presenca

nas discussdes sobre o setor de confec¢cbes. O SEBBRMAcou em 2004 o projeto
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Competitividade das quais 15 empresas da regidticiparam, bem como apoiou a
participagdo de empresas em Feiras, Exposi¢cOes,adasd de Negocios, Missdes
Internacionais (em julho de 2005 foi realizada uM@ssdo Comercial para Argentina,

organizada pelo Sinvespar e SEBRAE). Alguns poniesse destacam no APL séo:
* Ambiente propicio a cooperacéo
» Organizacao institucional regional

* Protagonismo local

Outras Instituices que estdo envolvidas com o Algue valem ser mencionadas séo:
* Forum Desenvolvimento da Mesorregido da Grandet&irando Mercosul
e CEFET - Pato Branco
* UNIOESTE - Francisco Beltrao

» Coordenadoria das Associacdes Comerciais e Em@iesdo Sudoeste do
Parana - CACISPAR

A regido foi colonizada principalmente por descernele de imigrantes Europeus,
com predominancia de Italianos (50,3%), Alemaes,6($, Poloneses (8,1%), Luso-
Brasileiros (19,3%) e outros (6,7%), vindos do Biande do Sul (53,6%), Santa Catarina
(22,4%) e Parana (21,0%) a partir de 1940. SegiB@&, na regido do Sudoeste a menor
renda per capta em 2002 era de R$ 4.087,00 (Samttmid do Sudoeste) a maior de R$
26.407,00 (Mangueirinha) e a mediana gerando emo e R$ 5.800,00.

No indice de Desenvolvimento Humano segundo AtlasIBH 2000, trés
municipios despontaram entre os 20 primeiros lggaoeranking do estado, sendo em 3° Pato
Branco, 18° Pranchita e 20° Capanema. A maior ndaiDH-M é de 0,849, a mediana
0,767 e a menor de 0,696. O maior crescimentsaptado nos IDH-M’s da regido foi para
o IDH-L (maior média de expectativa de vida do Rareom 71anos em 2000 e no municipio

de Pranchita com 73anos, sendo a média nacior@d dros).

Segundo o lIpardes, a populacdo economicamente @iZA) em 2000, era
composta por 243 mil pessoas. Entre as mesorregé@iasaenses, a Sudoeste apresentava a
maior taxa de atividade, o que significa que, a0 pessoas de 10 anos ou mais de idade,
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aproximadamente 64 estavam inseridas no mercadali@ho regional. Esse contingente
representava 5% da PEA paranaense. A regido digiisg, também, por apresentar, em
2000, a menor taxa de desemprego (8,4%) entre asmsorregidoes do Estado. A

mesorregido Sudoeste apresentou, no periodo 1986-&remento de 10,4 mil postos de
trabalho, variacdo de 24,7% no nivel de empregmdbrposicionando-se entre as regides
com desempenho superior a média estadual. Em 20Bddoeste contava com quase 53 mil
postos de trabalho formal, participando com 3,1%seetipo de ocupacdo no Estado. A
mesorregido Sudoeste tem participacdo mais expeensi total estadual dos subsetores do
vestuario (7,6%) e mecanica (7,0%). Em 2004, trésicipios da regido tiveram o maior

aumento efetivo na geracdo de emprego no EstadBatdana, sendo Francisco Beltrdo
liderando o ranking e ainda os municipios de Patm& e Dois Vizinhos. Esta performance

manteve-se nos primeiros meses do ano de 2005.

O sistema produtivo da industria da confeccdo ddo&ste do Parand esta
presente em 27 dos 42 municipios da regido, seestaqlies: em namero de unidades, valor
agregado e geracdo de emprego os municipios de rAni@® no ranking estadual), Dois
Vizinhos (8°), Francisco Beltrdo (14°), Santo Ambotio Sudoeste (22°) e Pato Branco (28°).
O parque industrial € composto por mais de 300add@s (vestuario e decoracaol/linha lar)
gera aproximadamente 5.500 empregos diretos, piiodestimada de 16milhdes/pecas/ano
com predominadncia para moda masculina (cal¢cas,saampaletdés) e o jeans. Possui o
segundo maior Valor Adicionado da industria dadfarmacéo e na geracdo de empregos
diretos na regido do Sudoeste. Esta segunda posagsou a configurar a partir de 2003
guando o setor agroindustrial passou a representaior valor adicionado fiscal e o maior
gerador de mao-de-obra direto apds fortes inventwseaealizados por parte do Grupo Sadia
em suas duas unidades frigorificas localizadasnmasicipios de Francisco Beltrdo e Dois

Vizinhos e de outra unidade agroindustrial do mesator no municipio de Capanema.

Segundo estudos do Ipardes, denominado “APL e ooN®&adrdo de
Especializacdo Regional da Industria Paranaendeéoada de 90", divulgado em 2003, a
regido Sudoestina em 2000 possuia 976 unidadestiradsi que geravam 15.119 empregados
(4,24% de representacdo no estado) e 1,85% deipactio no Valor Adicionado, sendo o
setor da industria do vestuario com o maior nunder@stabelecimentos em 2000 com 115
unidades (11,78% do total) o segundo em Valor Ad@do da regido (10,45%) e o maior
gerador de mao-de-obra com 3.270 postos de tldaiimal (21,63%). Ainda segundo o

estudo, o setor industrial na regido entre os deak990 e 2000 apresentou crescimento real
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de 53,76%, sendo os setores do vestuério e desamfeango com concentragéo de 42,97%
dos postos de trabalho na industria regional.

Em 2004, as entidades gestoras do Poélo realizaraomineeiro Diagndstico
Setorial onde foram pesquisadas 82 unidades ingigssamostragem de 34% das empresas
cadastradas) e deste relatdrio alguns indicad@esnfados sdo base para realizagdo de
projetos, direcionamento de investimentos por pdoteempreendedores e balizam acdes de
planejamento do projeto. Entre os nimeros apontadosniverso pesquisado alguns que

destacamos:

 Forma de producdo: 67% produzem marca propria; p68duzem na
forma Private Lebol; 5% sé&o licenciadas para privdeizcomercializar
(grande grifes); 30% operam somente com faccad® groduzem de

outras formas ou forma integrada.

« Porte da unidade: 53% microempresas; 39% pequemasi@as empresas
e; 3% empresas de grande porte;

* Gestdo empresarial: 55% fazem planejamento de géiodel faturamento;
58% das empresas estdo informatizadas; 54% est@xtadas na rede
mundial de computadores; 67% realizou investimentssanos de 2002 e
2003; 65% dos investimentos realizados foram em umag e
equipamentos e 26% na ampliagdo das instalacOes; 4B como
principal modalidade de faturamento a vista e 36% 80 dias de prazo e
0 mesmo coeficiente para prazo de 30,60,90 e Itijpais modalidades
praticadas); 73% vendem seus produtos com checudapado e 45%

com duplicatas (principais modalidades praticadas).

* Desenvolvimento de produtos: 65% desenvolvem sendufps com
profissional especializado da propria empresa; Addtzam revistas
especializadas como principal fonte de pesquisa g@senvolvimento de
colecdo (mesmo percentual para feiras do seto8Pe vlagens a centros

de moda.
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4.1.2 APL Moveleiro de Arapongas

O po6lo moveleiro de Arapongas surgiu no inicio deatdla de 70. Em 2001, havia
140 empresas moveleiras instaladas no municipimnde 6.100 empregos diretos que
movimentaram R$ 520 milhdes. Dos moveis produzidms Arapongas, a maioria
comercializou-se no mercado interno, em fungaoaioobcusto dos produtos e destinaram-se
a exportagcdo um montante de R$41 milhdes, cujosades sdo Canada, Europa, Mercosul,
Asia e Africa. O crescimento acabou estimulanddag&o de empresas em cidades vizinhas
gue se beneficiaram das vantagens locacionaisedonento de matéria-prima, maquinas,

mao-de-obra qualificada, entre outros fatores towas 20 anos.

O tamanho meédio destas organizacdes foi de 78 egamws. A producdo
envolveu 2264 empregados (84,5%), 375 pessoas espmnsaveis pela administracédo
(14,1%) e ha apenas 37 empregados no desenvolandenprojetos (1,4%). Nas menores
empresas, ndo houve contratacao para o desenvoteimie projetos e P&D. A qualificacdo é
outro item importante, 50% ndo completaran?.agPau, 40% terminou o°rau e apenas 3%
finalizou algum curso superior. A absor¢cédo de méwmloka com segundo grau completo tem

ampliado nas empresas maiores, que utilizam tegiaslonodernas e computadores.

Em 2002, 50% dos principais equipamentos tiverageor do proprio Estado do
Parana (empresas pequenas), seguido de equipardenf@sita Catarina, Rio Grande do Sul
e Sao Paulo, principais centros produtores e fedmes de bens de capital para a industria
moveleira. A presenca de equipamentos importaduosctescido entre as médias empresas,
sendo uma importante forma de internalizar inova¢éeganhar competitividade. Nas
empresas com mais de 100 pessoas, houve um aumi@nitilizacdo de equipamentos

produzidos em outras regides e no exterior.

O setor moveleiro de Arapongas é o mais importaioteEstado do Parana e
segundo do Brasil em volume de producdo e vendsds. gtande polo € formado por treze
municipios: Arapongas (sede do sindicato), Londri@ambé, Rolandia, Sabaudia,
Apucarana, Cambira, Jandaia do Sul, Marialva, Mgnda, Marige, Califérnia e Sarandi. O
namero de empresas moveleiras na base territooiabicha (Sindicato das Industrias de
Méveis de Arapongas) é de 576 e do nimero de empdicetos gerados (base territorial do
Sima) é de 11.800 além de outros 3.550 empregaoeetosl A Participacdo no PIB do

municipio é de 64,75% e no PIB nacional (moveis3,déo.
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No setor moveleiro, apenas os municipios de Uba)(B®aragominas (PA) ja
tinham um projeto piloto. O municipio ficou entre 85 cidades paranaenses selecionadas
como prioritarias para o governo, pelo fato decagrsiderado um pélo estratégico no setor
moveleiro do estado. No Parana apenas Arapongag(sh@ Unido da Vitoria (esquadrias,
portas e janelas de madeira) criaram o APL do setiveleiro. O préximo passo agora € a
elaboracdo de um plano de desenvolvimento, nunaltralconjunto entre comité gestor do
APL local, Secretaria de Estado da Industria e Coimémunicipio e entidades e setor

empresarial, buscando fomentar a capacidade cdimpeto APL local.

Quadro 09 — Dados Gerais do APL de Arapongas

DADOS GERAIS
N° de Empresas Moveleiras em Arapongas 160
N° de Empregos Diretos Gerados em Arapongas 8.643
N° de Empregos Indiretos Gerados em Arapongas 2.473
N° de Empresas Moveleiras (base territorial SIMA) 576
N° de Empregos Diretos Gerados (base territoridiA3| 11.800
N° de Empregos Indiretos Gerados (base territSildlA) 3550
Participacéo das industrias moveleiras no PIB dnicipio 64,75%
Participacdo de Arapongas no PIB nacional (moveis) 8,7%
Consumo médio de chapas de madeira em Arapongas 420 mil m3/ano

Fonte: Dados Secundarios

O APL de Arapongas tem como objetivo envolver tod®segmentos da cadeia
produtiva, fortalecendo o setor e otimizando reslds, gerando mais empregos e producéo.
O APL de moveis de Arapongas é presidido pelo &m@pe municipal da Industria e
Comércio, Luiz Pontes, tendo o Sr. Marcos Aurelimifio como vice e Silvio Luiz Pinetti
como secretario. Entidades como a ACIA, SebraeP FEanco do Brasil e Caixa, BNDES,
Senai / Cetman, Expoara e empresas moveleiras advimlufan, Grappa, Adex entre outras

participaram do encontro.

Em parceria, o Sindicato das Industrias de MoveasAdapongas (Sima), a
Federacdo das Industrias do Parana (Fiep), SearelarEstado da Industria Comércio e
Assuntos do Mercosul e Prefeitura de Arapongasioesstruturando o Arranjo Produtivo
Local (APL) do setor de méveis ha cerca de 3 aDazbjetivo € envolver todos os segmentos

da cadeia produtiva, para otimizar resultados, gEranais empregos e producdo. Outras
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metas perseguidas séo os investimentos em prof@&acdo de mao-de-obra e design, com
foco final no aumento das exportacoes.

Das 160 empresas moveleiras de Arapongas cerdd0 dgio associadas ao
sindicato. Juntas, as empresas moveleiras de Agapageram em torno de683 empregos
diretos e 2.473 indiretos, além de movimentar rdai500 milhdes de reais por ano. Segundo
dados do SIMA, 95% da producdo de moveis em Aragemigcomercializada no mercado
nacional e outros 5% sédo destinados ao mercadmexsendo que 3% para o Mercosul e 2%
para o Canada, Europa, Asia e Africa. O APL de Angas € especializado em moveis
retilineos (que sao lisos, com desenho simplesntiad retas e cuja matéria-prima principal
constitui-se de aglomerados e painéis de compegsado

Quadro 10 — Histoérico de Faturamento do APL de Angas

HISTORICO DE FATURAMENT( (em milhdes de Rea
2000 R$ 480
2001 R$ 520
2002 R$ 620
2003 R$ 685
2004 R$ 812
2005 R$ 877
2006 R$ 918

Fonte: Dados Secundarios

Em Julho de 2004, foi realizado o Planejamentoeddd®L, no qual foram
identificados pelos empreendedores e representdatestidades locais 0s seguintes projetos
prioritarios para o APL: Estabelecimento da Govegadocal, Levantamento da demanda de
matéria-prima, Transformar o CETEC (Centro de Tkigia em Ac¢do e Desenvolvimento
Sustentavel) em um centro de exceléncia ambie@tglacitacdo em qualidade, Exportacéo,
Certificacdo de produtos e processos, Fortalecondnt nicleo de design, Adequacédo da

Universidade da Mobilia e Participagdo no Progr&ioeestal para o Estado do Parana.
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4.2 AS COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM NOS APL

4.2.1 APL de Confecc¢des do Sudoeste do Parana

No APL do Sudoeste Paranaense, existem empresaatgg® em segmentos
muito diversificados e ndo tém clientes em comuoném, ainda sdo muito fechadas no que
diz respeito a troca de informacdes para gerareammento para a comunidade como um

todo. Isso ocorre devido as caracteristicas pesdoaiempresarios da regiao.

Mesmo com a maior parte das empresas tendo essder#stica de ndo abrirem
informacdes para gerar transferéncia de conhecongart as outras, a coordenacdo do APL
formou um grupo gestor que fica mantém um relacr@rdo mais proximo ao sindicato, esse
grupo que recebe informacéo e a utiliza. E atraeégrupo que vai haver a disseminacéo e

transmissao da informacéao.

Na visdo dos coordenadores do APL o que dificulta iércia de algumas
empresas do APL que ficam apenas esperando pdlas da coordenacdo do APL para
receberem as informacfes das quais necessitammadinarar seus processos ou produtos.
Outra dificuldade percebida para a melhor dissegdimalo conhecimento gerado € a questao
geografica, uma vez que a regido é muito granddptalgumas cidades que ficam distantes
200 km, dificultando a criagdo da confianga mutnfieeas empresas de cidades diferentes
devido a muitos ndo se conhecerem e conviverem goagantemente. Porém, a governanca
do APL ja percebeu como sanar essas dificuldadesqvendo alguns eventos para melhor

integrar as empresas.

[...] aqui elas s6 ficam esperando para recebefoanmacéo. E
aquele que é atrasado e inerte, entdo assim, a tec
experiéncia na nossa regiao tem um ponto de dificld com a
distancia entre 31 municipios, entdo a logisticeomplexa.
Entdo as vezes, no ano que vem nés vamos fazeramdeg
movimento das micro-regides, para poder integramnasresas,
para podermos discutir e 0s empresarios se acostommaais a
conviverem uns com 0s outros, a partir dai a gesibe que vai
comecar a melhorar esse ponto. (Entrevistada)

Desse modo, fica claro que para haver uma melhgsendiinacdo do

conhecimento, para poder gerar uma comunidade dendipagem dentro do APL é

necessario que se desenvolva o relacionamentoligégizacional, ou seja, fazer com que as
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empresas dentro da regido se relacionem de mamesdabelecerem uma confianga para
poderem trocar informacdes de nivel estratégiceerRodentro do APL ainda predomina um
sentimento de competicdo entre as empresas, exigtonas acdes de colaboracgao,
principalmente de nivel operacional, entre emprepas estdo na mesma cidade ou em

cidades que ficam mais préximas.

[...] a colaboracéo existe, porque que eu disseaqogistica é
que atrapalha? Dentro dos municipios com algumascées
existe a cooperacao interna, entdo, por exemploAmpére,
faltou uma agulha em uma empresa, pega de outtép,en
analisando desse modo, hd uma cooperacéo fort&r&misco
Beltrdo, as pequenas empresas sd0 a mesma coisea Ag
guando se juntam todas elas e se forma a APL, wacé
consegue porque os de Ampére, ndo conhecem oslmeasPa
gue ndo conhecem os de Pato Branco, entdo esstiaues
geografica influencia bastante. A cooperacdo existais &
localizada em alguns pontos e nds precisamos tnanaf isso
geograficamente, fazer a interacéo. (Entrevistada)

Verifica-se aqui que o tipo de colaboracéo entsaggmpresas esta concentrada
principalmente nas acdes em nivel operacional, qqunexemplo, na necessidade de troca de
material, de revisdo de custos, troca de informagatve colaboradores, utilizacdo de
maquinas. Porém, a estrutura de governanca do AfdLcéando mecanismos para viabilizar
a disseminacdo de informacfdes no nivel estratégmmo por exemplo, uma central de
compras, que segundo eles € uma forma de ajudamandar o relacionamento entre as
empresas e de transpor o obstaculo da comunicatgmunicipal. Volta-se a ressaltar que a
distribuicBo e troca de conhecimento de informacéesste, mas é mais limitada
principalmente pelos fatores geograficos. Alémalgies supracitadas, outras como reunides,
seminarios e cursos de média ou longa duracaoegiéds para intensificar o relacionamento

entre os empresarios das regides mais distantes.

Temos uma limitagdo geogréfica. As acgbes se formam
regionalmente e por aquelas pessoas que esta@ragisas a
coordenacéo do APL, que promovem cursos de médianga
duracdo, alguns que tivemos de 180 horas. Entéaméis 4
meses trabalhando, tinhamos 9 municipios, 22 edposs
Entre esses 22, eles tiveram uma boa relacédo gqaeatiuhoje,
entdo quando se encontram em algum evento, et@mbecem
e a partir dai comeca uma relacédo de cooperacdi@o Bnque
falta? E relacionamento, é se conhecer, ndo é miad® e as
vezes ndo € nem competicdo, é a oportunidade geieNd®d
temos. (Entrevistada)
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Para viabilizar essa troca de conhecimentos esateenpresas, primeiramente, tem
a parte informal, que é a comunicacao entre asemapide maneira direta sem a interferéncia
da coordenacédo do APL, os empresarios se reunemuomandeterminada pauta e mesmo
apos o término da pauta da reunido eles continwamas acdes informais de comunicagao o
que é bastante favoravel para o desenvolvimentorgecomunidade de aprendizagem dentro
do arranjo. Mas também, tem algumas ac¢fes forndalizaomo as reunides periddicas que
estdo previstas no planejamento do APL. Neste planento, estdo 78 empresarios,
descrevendo os canais de comunicacdo, como o jerpasite. E sdo por esses canais que
todas as atividades e decis6es tomadas pela cagétedo APL s&o informadas para todas as
empresas, 0 que facilita a disseminacdo das inf@iesageradas. E também ocorrem as
reunides formais onde também s&o discutidas enmafdas todas as acdes estratégicas que
estdo sendo feitas e monitoradas pelo APL.

Porém, algumas empresas, principalmente aquelaficgue inertes no processo
de producdo e disseminacdo do conhecimento dewtrdRL, se tornam extremamente
dependentes dessas informacdes geradas pela cagiideEsse € um ponto que preocupa e
precisa ser explorado pela coordenacédo do APL.

[...] mas uma coisa que me preocupa assim, umandépeia
das empresas elas se tocam mas sabem que a gepte ssta
fazendo alguma coisa, a gente da a instrucao, rélaséque
vém atrds, somos nés que temos que ir a0 encongélasa
Entdo esse processo de divulgacdo das informatg@msum
lado bom e tem um lado ruim, que é o comodismolgienzas
empresas. (Entrevistada)

4.2.2 APL Moveleiro de Arapongas

Com relacdo as comunidades de aprendizagem no AFArapongas, 0 que se
percebe é que ha uma percepcéo da importanciatée agtudes coletivas para aumento de
desempenho das empresas componentes. Porémdicaqoe essa relacdo deveria ser
melhor aproveitada e ir além da troca de informagfiecarater operacional e partir para uma

troca efetiva de conhecimentos que envolva quesKiestégicas.

[...] h& uma relativa de cultura colaborativa ergseempresas
da regido, mas ela deveria ser intensificada eidimada para
projetos voltados a melhoria da estrutura produtiva
capacitacao de marketing e design. (Entrevistado)
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O que ha no APL de Arapongas, sao projetos codpesatntre as empresas na
figura do Sindicato das Industrias de Moveis depArmas (SIMA), além da cooperagcdo com
estruturas como o SENAI além da Prefeitura Muaigimstituto Ambiental do Parana (IAP),
Empresa Paranaense de Assisténcia Técnica e Extdhsé@l (EMATER), Centro de
Tecnologia do Parand (CITPAR), Programa NacionalEdportacdo de Moveis (PRO-
MOVEL), PARANA DESIGN e Secretaria da Indtstria en@rcio do Parana.

Ha também uma parceria do Sindicato dos Movelesmos Arapongas com o
SENAI/CETMAM para treinamento, assisténcia técradacnologica para a industria local e
regional. A maioria das empresas que participa tdASe aquelas com mais de 19
empregados recorreram a empresas de consultori@nasce ao SENAI para solucdo de
problemas de ordem técnica e tecnolégica. Alénodiss area administrativa o SEBRAE tem

sido fundamental no treinamento e desenvolvimeatcodnpeténcias.

Percebe-se que algumas acdes como participacoésras) matérias em revistas
especializadas e outros canais de comunicacao,insportantes na disseminagdo do
conhecimento para a comunidade. Dessa forma, aramahdo o conhecimento tacito de cada

empresa em conhecimento explicito para as outrpsesas que formam o APL.

[...] A maior parte das empresas que formam o ARL d
Arapongas, utiliza como fonte de informacbes tebgichs
revistas especializadas, feiras e visitas a empre€¥s
empresarios, preocupados com a aceitacdo dos psodatos
consumidores finais, procuraram participar de ¢$eitacais
realizadas como EXPOARA além de outras feiras madi$o
Também buscaram participar da Feira Internacional d
Qualidade em Maquinas, Matérias-Primas e Acess@aoa a
IndUstria Moveleira., que reune expositores de pEquENtos
produzidos no Brasil, Italia e da Alemanha, foreardormacéo

e capacitagdo da industria local. Alguns entredasa
participaram de feiras em outros estados brasieiro
(Entrevistado)

Outro fator que foi verificado, é que ha necessdadal treinamento do pessoal da
producdo, principalmente nas operagdes com maduidér producdo. De acordo com o
entrevistado, nas empresas que possuem mais deurisfiorfarios ha necessidade de
treinamento na producao e na administracdo. Ocagorebiemas com a qualificagcdo da méao-
de-obra em geréncia, pois 0 que ocorre € que akem@resas atingiram um tamanho que
impede uma administracéo centralizada.
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[...] quero deixar claro que temos a necessidad@edsoal
capacitado em finangas, contabilidade e economia ma
levantamento completo de custos, administrar coflde caixa,
vendas, compras e elaboracdo de um planejamem&tégato
para a empresa. Nas firmas com 100 ou mais emposgaie-

se observar a maior necessidade de treinamento em
administracdo e manutencédo pois entre elas é querieou a
utilizacdo de equipamentos sofisticados. (Entraslist

Durante a entrevista, foi colocado se as emprasdsnulem associar-se a outras
empresas para atuar em outros mercados. Foi colagedha um alto nivel de verticalizacéo,
e que devido a isso, ndo houve interesse da dideéawabalho, o fato de predominarem
empresas familiares ndo estimula atividades ads@saem geral, pois eles tém medo de

tornarem-se fornecedores.

Outra questao que se percebe no APL de Arapongas & concorréncia acirrada
limita o fortalecimento de uma relacéo de confiamggue dificulta o estabelecimento de uma
comunidade de aprendizagem regional, seja ela mtaldoimento das instituices
representativas e/ou da formacdo de um sistemaakbees regionais. Porém, o APL de
Arapongas possui algumas iniciativas que foramrdedeidas pela estrutura de governanca
como a Central de Compras de Arapongas (CECOMARBSta agregacdo dos empresarios
atualmente ndo ameniza a assimetria das relacge®sdornecedores - e a Cooperativa dos
Exportadores de Moéveis de Arapongas (COOEXPORT)stéx também algumas acles
associativas entre empresas que integram algusisi@lcadeia produtiva da regido. O APL de

Arapongas esta proximo da maioria dos forneceditgesatéria-prima e equipamentos.

4.3 AS ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO E DE DIVRSIFICACAO DOS
APL

4.3.1 APL de Confecgbes do Sudoeste do Parana

Com relacéo a parte internacional, a primeira e&pela do APL do Sudoeste foi
com o que Johansson e Vahlne (1977) na Escola geal#pdefiniram como o primeiro passo
para se entrar no mercado externo que é a exportagé nesse caso foi direcionada para o
Mercosul. Segundo dados da entrevista, pode-selpErque essa acao iniciou de maneira

individualizada e que depois partiu para o coletmo seja, nota-se nesse caso que ha uma
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pré-disposicdo das empresas a trabalharem de mammgtiva no que tange a inser¢do no

mercado internacional.

As iniciativas foram do individual para o coletiyigrque havia
algumas que ja exportam. Como eu falei o coletdiobbm,
bem organizado é, mas a questdo moeda ndo nosdavor
Alguns empresarios argentinos vieram visitar fasidPorém,
inviabiliza porque entra muito o chinés e o corealiés, entdo
hoje pra se exportar é complicado. (Entrevistada)

Neste trecho da entrevista, é possivel notar tandlgoms fatores dificultadores
para essa melhor insercdo do APL do Sudoeste ncadwrinternacional. Primeiramente,
com relacdo a fatores cambiais, com a atual valgiz do Real, torna-se um pouco mais
dificultada a competicdo com empresas de paisaticasi, especialmente a China nos dias
atuais. Outro fator é que além da questdo camimalfica-se que esses paises asiaticos ja
possuem certo conhecimento em atuar no mercadmacienal que o APL do Sudoeste e a

maioria das organizacdes brasileiras ndo possuem.

Ainda com relagéo aos dificultadores fica evideéntpie eles ndo acreditam que a
regido tenha potencial para trabalhar no mercatiyrexdevido ao fato de nao ter o que eles
chamam de “cultura exportadora”. Em outro trechercgbe-se que também alguns fatores

tecnoldgicos dificultam ainda mais a inser¢cdo d&. &M mercados internacionais.

[...] para a exportacdo tem que ter cultura explor@ a coisa
gue estd na moda ndo é o forte na regido suddegtenids
exportamos 3% do que é confeccionado, entdo nésemdas

uma cultura exportadora, e desses 3% alguns itgsans

segmentos é o téxtil que vai com a marca “MaderaziB, as

lingeries que é uma referéncia, os biquinis e nmdia, esta
indo por ai.” (Entrevistada)

[...] e também o setor téxtli no Brasil ndo avancou
tecnologicamente, e hoje até para exportar tem agiesjuar
alguns téxteis, por exemplo para a Europa tem qbstituir
muitas fibras. Entdo aqui nos ndo temos essa aultur
exportadora, fizemos essa ag¢édo, pensamos em daruidade,
mas nao deu resultado, tem empresas que exporaspanco,
exportamos assim o0 minimo do minimo para mantdiente, o
gue nao é favoravel a gestéo.

Com relacdo a importacédo de matéria-prima, o APISddoeste fica dependente
de alguns tipos de materiais que vém de fora df paja para reduzir custos como no caso de
compra de tecido de paises do oriente como Paguéstndia. Também com relacdo a
qualidade ficam atrelados a produtos como |a doguhau para produzirem roupas para o

inverno. Isso acontece principalmente devido amdaado anteriormente de que o setor téxtil
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no Brasil ndo possui as mesmas tecnologias desopdrises.

Porém, percebe-se que essas acdes individualidedatyumas empresas estao
funcionando em determinados segmentos. Segundc didentrevista, o que falta para a
maioria das empresas da regidao € um melhor ententbndos beneficios que a insercdo em
mercados internacionais traria ndo sO para a empnes também para o desenvolvimento

regional.

[...] tem, uma empresa que atua na Africa, maie@Bpamente

em Angola. Mas é mais uma iniciativa individualiaadalta
cultura exportadora, essa € uma coisa clara e rs@oagui no
nosso APL. O setor téxtil tem muitas oportunidadis
negocios no mercado externo. S6 que vocé tem quoedeéuto
muito diferenciado pra exportar, tem que ter umdpto que
seja a cara do Brasil, como na linha praia, dentepema outra
moda. Agora ndo podemos trabalhar com producdo tipo
commoditie. Porque nesses casos, 0s produtos ekirsfo
muito mais competitivos. (Entrevistada)

Neste caso, 0 que influencia a maneira como o APpasiciona no mercado
internacional € com relacdo aos fatores custoezatitiacdo da linha. As empresas do APL
do Sudoeste devem trabalhar com uma estratégialpamsificar e diferenciar seus produtos
para poder colocar no mercado externo, porque adufps chineses ja dominam o mercado
quando se opta por trabalhar com custos. Pois c@mimi comentado anteriormente,
principalmente nas questdes cambiais os produtslidros ficam com dificuldades para
competir com produtos asiaticos, mesmo em mercadalgveria ser dominado por empresas
brasileiras como € o Mercosul. Por essas quest®®esmo com a organizacdo dos
responsaveis pelo APL em desenvolver esse tipo ed@cio, o produto ficou pouco
competitivo e também, segundo a entrevistadata dal interesse (o que ela chama de “falta
de cultura exportadora”) e o medo de alguns emposs&obretudo os de menor porte, foi 0

que levou ao desencorajamento da prospeccédo dadoeexterno.

[...] o produto ficou pouco competitivo, uma cadiéidaem 104
lojas entre México e Argentina foi suprir as 8 eegais que nds
tinhamos 14, l16gico eu s6 vou vender até aqui.nkgio bem
preparado seminario, pesquisa de mercado, contatamma
empresa de la pra organizar, prospectar mostrar dogerfil
regional, foi organizado o evento e tivemos um ntéede
qualidade que nds queriamos, mas até |4 houve nimac#o,
parte deles ndo prosseguiu por causa da cultumtaxiora, por
medo. Entdo conhecer os mecanismos que tem dail-s@vi
histérias que na regido houve 10 mil pecas doslEstanidos
gue deram calote. Entdo assim, tivemos algumasriérp&as
na regido sé que a pessoa ja ndo conhece 0 meocaésoomMo
ele pode se segurar mais, tem medo, ndo tem araultu
exportadora. Entdo assim, a maioria ja desistij@ tlaro que o
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produto ja ndo € mais 0 mesmo, vende-se apenasrngarnar o
cliente, € um prejuizo, mas tem que manter uma hara
melhorar.

Outro ponto que fica evidente no discurso da eisti@da € que muitas empresas
fazem alteracdes para poder atender outros mercAdaalteracdes mais frequientes sdo as
alteracbes no que tange a qualidade, design esotdtores de customizacdo ao que 0
mercado pede. Porém, com relacdo a diversificalgh@rocessos, 0 que se percebe no

discurso é que:

[...] indiferente de exportacdo ou n&o, 0 nossoo f@éo
melhorias. Entdo querem exportar, o que pode éadequacdo

de fibra, pra Europa, por exemplo tem uma linhaiatéria
vocé ndo pode sintético, € algoddo, € uma mudamga d
processo, de fibra ali, de adequacdo a legislagias em
termos de qualidade era competitivo, em preco idem.

Os tipos de estratégias estudadas que sao elabgaldaAPL do Sudoeste, tanto
quando se fala de internacionalizagcdo quanto ae pdet diversificacdo, contempla a
cooperacao entre as empresas. As estratégiasrsfidddas e partem sempre da estrutura de
governanca do APL que definem quais s&o os focesvgo ser trabalhados, quais sé&o os
nichos que serdo explorados e como o produto ooepso deve ser feito para atender
determinadas especificacdes. Depois disso, € dlscabm as empresas para saberem quais
acOes serdo levadas a diante no processo. Esgdedtiz com que as empresas se integrem
melhor e consequentemente o aprendizado geradacg. rRarém, como é colocado pela
entrevistada, existem algumas empresas que salisagprocesso e que ficam inertes apenas
esperando as coisas acontecerem, sem contribuio npara o processo de definicdo das

estratégias e geracado de conhecimento para o APL.

Entretanto, ao longo da pesquisa, percebeu-se e¢ssas acdes de
desenvolvimento das estratégias pela governancaARIo e as empresas de maneira
colaborativa esta demasiadamente concentrada emmasdgpoucas empresas que sao as
maiores que compdem o APL, principalmente quandssanto tratado eram as decisdes para
negocios internacionais. Porém, é ressaltado qdast@s empresas sao convidadas a
participar de qualquer tomada de decisdo dentrcAEb independente do tamanho da

empresa.

No caso do APL do Sudoeste, a estratégia como ameafcolaborativa ocorre de

maneira mais integrada entre as empresas quarttataede acdes no mercado interno. A
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governanca do APL justifica esse fato colocando lopie o nivel de competitividade no
mercado externo nao € significativo, fazendo com agiempresas que compdem o APL néo
se sintam motivadas a se aventurarem nessa matkalidanegocio e também porque julgam

gue no mercado interno ainda nao foi totalmentdoeago.

[...] hoje o foco é mais o mercado interno, porguexterno
hoje se vocé trouxer pra 2008, ndo adianta, asesaprnao
vao, primeiro porque foi detectada uma problematita
mercado interno, a nossa condicdo de vender aquuié

grande ainda, temos muito a explorar e ndo estaalosndo
fazer isso. Entdo, tém-se que aprender a fazer geson tem
competéncias e condicdes vai pra fora. (Entre\agtad

Outro fato que merece destaque que foi encontrag@ntrevistas, € com relacao
ao comprometimento das empresas que estdo no AfPtelie-se que das 195 empresas no
APL cerca de 80 a 90 empresas tém beneficios, dueanmunicadas de alguma maneira e
que buscam as informacdes. Dessas, cerca de ap@nasufruem de todas as informagdes
para agregar algum conhecimento para a empresauttas 100 empresas sdo aquelas que
ainda tém medo de estar transmitindo as informag@sua empresa para outras, pois ainda

tém uma mentalidade de competicdo com as empresas.

[...] as outras queriam estar melhor, sabe aqudfara de que,
se reunir é abrir para as outras empresas, elesalf@ o que
eu estou produzindo. (Entrevistada)

Uma das ac¢Oes que foram implantadas pela govermmingd’L do Sudoeste foi
uma central de compras (importacdo de matéria-pric@etivas. Essa central foi
desenvolvida com o objetivo de fazer com que asresap trabalhem de modo cooperativo.
Mas também percebe-se que hd uma necessidade higrimela competitividade no cenario
nacional com relagéo a produtos importados, sotoeds chineses. E as empresas, sobretudo
as maiores, exercem uma pressao sobre a direcA®Ildgara que haja alguma acao para

evitar que se perca mercado.

[...] as empresas nos criticaram por causa da &uelst China.
E agora como fica? Pra gente segurar e atacar reClieimos
que ser competitivos em relacdo a ela, por issmdeque
comprar melhor. (Entrevistada)

O APL do Sudoeste evita trabalhar no mercado extesobretudo devido aos

custos de producdo dos produtos chineses, sobretsdprodutos que eles tratam como
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commodities(cal¢cas, camisas e ternos), ou seja, aqueles enmauédnd diversificacdo do
produto, pois a economia de escala da producaesdhimviabiliza qualquer tentativa de
competicdo nesse segmento. Porém, ressalta-semalkgens mercados os produtos chineses
nao sado bem vistos e também com relacdo a logipca os produtos chineses nao é
favorecida e também com relagéo a alguns produtesrgbalham com diversificagdo. Aqui,

encontra-se um ponto que ndo é explorado pelasesapdo Sudoeste Paranaense.

No mercado interno ocorre o0 mesmo fendmeno, ha ebgdp também no que
tange aos produtos chamadoscdenmoditiesPorém, coloca-se que a culpa nao é apenas de
produtos chineses, mas também da atividade desaigqyortadores que atuam fora da lei.
Porém, algumas atitudes de fiscalizacdo estaomphibésse tipo de atitude.

[...] internamente, sofremos com alguns produtos,
principalmente agsommoditiesMas nédo é sé culpa da China,
existem também as “falcatruas”, o problema com os
importadores nossos. Mas, hoje temos o canal veanels
fiscais batem muito forte nisso, o pessoal foindp para
reconhecer numa nota o que é de fato produto. Bembbém
engenheiros téxteis estdo nas entradas para impeslitrada
ilegal de matéria-prima no pais. (Entrevistada)

A atividade de diversificagao fica caracterizad@gipalmente pela mudanca de
tecido, design de produto, quando é solicitado pefoprador.

Quando tem algum cliente ele pede alguma coisagexemplo,

na Argentina houve uma solicitacdo na costura dsobam

bolso das calgas, e a nos temos 0s recursos R i§50.

Houve essa solicitagdo de alteracdo, a empressstinve

alterou. Sei de outra que trabalhava muito conrim fsintético

e também foi alterado, foi solicitada alteragdogperera pra
clima quente. Entdo, as alteracdes que os cligr@gsm e que
possam ser atendidas, nés procuramos sempre fazeppder
atender de maneira correta. (Entrevistada)

A atividade exportadora ndo é muito desenvolvid&idde a varios fatores
complicadores como colocados anteriormente, com@stdas macroecondmicas e
competitividade externa. Ao longo da pesquisa tampércebeu-se que fatores de mercado
interno também influenciam para o pouco interesssa modalidade de negocios. Alguns
outros polos industriais ou empresas maiores atudeduma maneira isolada e que ja tém
experiéncia e conhecimento na area para trabattmrocmercado externo e que intimidam

ainda mais as empresas que fazem parte do APlageaticom internacionalizagao.

Como eu te falei a exportacdo pra nés é um pasgo grande,
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0 que temos sdo alguns casos individualizadosddevialguns
fatores que percebemos. Foi feito um diagndstictrdela area

de comércio exterior e tem empresas em Minas Gerais
trabalhando com isso ha 25 anos. Grandes empregaand
Brasil de comércio e de varejo, a relacdo de gesiawrcial é
bem mais desenvolvida. Nés temos problemas intedaasdo
saber vender bem nem no mercado nacional. Ent@ouco

gue se pode jogar, vai aprender e fazer licdo s pe depois

ir pra fora. Vocé conhece a realidade. (Entrevagtad

Porém, ha uma pré-disposicdo dos responsaveiscpetdenacdo do APL em
tentar futuramente buscar a insercdo no merca@onational. Estdo buscando ac¢bes para
incentivar as vendas em carater coletivo, primegraeno ambito nacional, para depois com
um maior nivel de aprendizado e consequentememtencaiores competéncias adquiridas
coletivamente, terem mais for¢a para poderem segiimg mercado internacional de maneira

mais incisiva.

4.3.2 APL Moveleiro de Arapongas

Com relacdo as atividades internacionais, a mademas empresas que faz parte do
APL de Arapongas atende ao mercado nacional e @texfo representa 8,5% da produgéo,
0 que se considerando uma comparacdo com outrasersegs no mercado nacional € um
percentual bastante significante e que tem creswdalltimos quatro anos. Nesse sentido, as
empresas estdo buscando capacitacdo para fadlitémsercdo no mercado externo,
diferenciando o design e a qualidade dos produtasés de investimentos em qualidade,
moderniza¢des dos equipamentos e lancamentos de podutos.

Um fato significante colocado durante as entresigtaom relacdo a participacao do

APL de Arapongas nas exportacdes de moveis deotpads:

O polo moveleiro de Arapongas €& responsavel por
aproximadamente 8% das vendas externas de moveiais@
esté estruturado por algumas médias e grandes sase alta
tecnologia que exportam parte da sua producdo. Galua
destacar a existéncia de um certo grau de assisiadi entre

as empresas da regido, o que permitiu a constregad, 997,

de um grande centro de eventos, com mais de 20netilos
guadrados, onde se realizou a primeira Movelpar.
(Entrevistado)
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Segundo alguns dados fornecidos pelo APL, o montdatvendas par ao mercado

externo vem aumentando a cada ano, como mostradsayil:

Quadro 11 — Resultado Anual dgsdiacdes do APL de Arapongas

EXPORTACOES (em milhdes de Dolares)
2000 US$ 15,2
2001 US$ 16,4
2002 US$ 19,6
2003 US$ 32,8
2004 US$ 42,0
2005 US$ 48,8
2006 U$$ 68,6

Fonte: Dados Secundarios

O modo mais freqlente utilizado pelo APL de Arammngara inser¢cao no

mercado externo seria o Passo 2 do que é propektdEpcola de Uppsala, ou seja, eles se

utilizam de um agente de exportacdes que vai irgeian as vendas para o mercado externo.

Este agente esta representado na figura da Coepedis Exportadores de Moveis de

Arapongas (COOEXPORT). O APL de Arapongas atua ezncados diversificados que

também vao exigir produtos diversificados tantcssao design quanto nos seus processos de

producao.

[...] por atuarmos em mercados bastante disticms0 paises

da Europa, Africa e o Mercosul, os produtos pregiter certas
adaptacdes para poder atender as especificac@pdasxpelos
clientes, desse modo, sempre procuramos desenvolver
competéncias para poder desenvolver os produtoascdedo

com o mercado que vamos atuar e claro que tambgumsal
processos de tomada de decisdo tém de ser adapadgse
atuar no mercado interno e no externo sdo duasscdiem
diferentes. (Entrevistado)

Em seguida segue os principais mercados no qu&lLod&é Arapongas mais atua.
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Grafico 1 — Principais Mercados do APL de Arapongas
Fonte: Dados Secundarios

4.4 AS RELACOES ENTRE COMUNIDADES DE APRENDIZAGEMESTRATEGIAS
DE INTERNACIONALIZACAO E DE DIVERSIFICACAO COM OS ESULTADOS

4.4.1 APL de Confecgbes do Sudoeste do Parana

Segundo dados da entrevista, a relacdo de coopenasdempresas era muito
grande. Pois essa cooperacao fortaleceu dos isgsresletivos para a regido, ndo somente no
ambito individual para cada empresa. O importante desenvolvimento da regido do
Sudoeste, ndo para uma cidade ou outra, mas pE®qae fazem parte do APL.

O APL ajudou devido ao fato de estar ocorrendosasesligitais, lancamentos
tudo através do APL, entdo tinha-se a necessiadteso de trabalhar mais ou menos.Com a
formalizacdo do APL criou-se um programa e contiade do trabalho. Dessa forma, as
possibilidades aumentaram, reforcou o aprendizaga@entribuicdo disso tudo nem sempre
era percebida pelas empresas mesmo que converteomhecimento explicito de outras
empresas do APL em conhecimento tacito como colcaaka e Takeuchi (1977). A
cooperacao existe, mas s6 ndo se da de forma rpdisita porque 0s empresarios ainda nao
perceberam a importancia para os resultados oryaoiais.

Com relacao ao relacionamento entre as empresaBlda entrevistada coloca a

dificuldade de se trabalhar com culturas organtresis diferentes e também com segmentos
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diferentes:

[...] como ndo é s6 as nossas empresas é gerabi@rs outros
segmentos, tem ‘n’ segmentos e ndo é muito diferefa

cultura empresarial, elas sdo fechadas sdo do mesnmm mas
nem mesmo tém clientes em comum. Elas sdo fechsatas,
empresario fechado, na nossa regiéo, l6gico tergrupo, aqui

ta proximo de um grupo gestor, esta préximo aoicaad, ele

recebe informacao utiliza, ele troca, ele transmie a

informacdo ele consegue distribuir pra frente, aeisoé fica

esperando receber a informacdo e aquele que éaddras
inerte, entdo assim, a troca de experiéncia naan@gsdo um
ponto de dificuldade com 31 municipios, a logistiéa
complexa. Entdo as vezes, ja soubemos que no &wequnds
vamos fazer um grande movimento das micro-regidies,
integracao, até onde tivemos discutindo para ogesapos se
acostumarem mais, a partir dai a gente sabe queowzcar.

(Entrevistada)

Para minimizar a questéo territorial, a estrutuagdvernanca do APL organiza
esses encontros para poder melhorar o nivel deiostanento entre as empresas que fazem
parte do Arranjo. Porém, o que se pode percebee @igda o que mais predomina na relacéo
€ entre as empresas que compdem o APL é a conpefigéém, uma entrevistada explica
que essa relacdo de competicdo ocorre devido&ndiatentre as cidades que fazem parte do
Arranjo, mas que nos municipios analisados de mamlada, o relacionamento entre as
empresas ja se da de forma mais colaborativa, jay @& Comunidades de Aprendizagem

ocorre em subgrupos dentro do APL.

[...] eu disse que a logistica € que atrapalha?trBedos
municipios, com algumas excec¢des, existe a cooperaterna,
entdo se em uma empresa de Ampére faltou agulia, e
outra empresa la mesmo, se faltou linha, a mesisa,antéo
h&4 uma cooperacao forte. Entre as pequenas empdesas
Francisco Beltrdo, a mesma coisa. Agora quandarga jodas
elas e se forma a APL, vocé ndo consegue porgaenpeesas
de Ampére ndo conhecem as empresas de Palmas que nad
conhecem os de Pato Branco. Entdo, essa quest§mfiem €
um ponto que influencia. A cooperagdo existe de einan
localizada, nos precisamos transformar isso gelcgraénte,
fazer a interacdo, e ndo adianta nada nos temoscha o
mecanismo pra que isso ocorra. (Entrevistada)

Porém, observa-se que o tipo de colaboracdo quecatentro do APL estudado
€ essencialmente operacional, ou seja, questdes. taoa de material entre as empresas, de
revisao de custos, troca de informacao entre cadalooes, etc. As questdes estratégicas ainda
estdo se encaminhando de maneira gradual, de aawao o desenvolvimento das

competéncias da estrutura de governanca do APLoCpon exemplo, quando a entrevistada
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coloca sobre o setor de compras que € consideradgetor de suma importancia estratégica
dentro desse segmento, onde esta se desenvolveradcentral de negdcios e que essa € uma
forma de ajudar a unir, € de transpor um pouco@sst&culo da comunicacgao intermunicipal
do APL.

Pode-se inferir também que essa transferéncia ilgeconento de informacdes
existe, mas ela ocorre de uma maneira limitada €lai é limitada geograficamente, a ela se
torna regional. Porém, existem a¢des desenvolydes que se promovam cursos de meédia a
longa duracédo, para que 0s empresarios se conleeeepartir dai comecar uma cooperacao

de nivel mais estratégico. Segundo um dos entaeldsto que falta entre as empresas é:

[...] falta um maior relacionamento entre as emgBe® se
conhecer, ndo € ma vontade, ndo é se fechar. A&svedo é
nem competicdo, é a oportunidade de conhecer mejher
falta. (Entrevistada)

Para viabilizar essa troca de conhecimentos estrengpresas, alem das acoes
informais, tém-se as reunides de planejamento do APPmada por 78 empresarios. Além
disso, tém os canais de comunicacdo, como o jernaite. O informal também se da través
de reunides esporadicas, pois quando terminamta pazontinuam la discutindo e isso pode
se considerar uma maneira favoravel de se tramsmitbnhecimento e consequentemente
gerar uma maior aprendizagem para todos os menda&rosomunidade. Porém, um dos
entrevistados se preocupa com a dependéncia queadgempresas poderiam desenvolver

com essa pratica de se socializar o conhecimento:

[...] cada um tem uma forma de receber. Mas umsaapie me
preocupa assim, uma dependéncia das empresa® dtasam,

mas sabem que a gente sempre esta fazendo algusaa &o
gente da a instrucdo, ndo sdo elas que véem detemncods

gue vamos de encontro a elas. Tem um lado bom eutem
lado. Meio acomodado, meio comodismo. (Entrevigtada

Segundo a Entrevistada, o APL é visto como um pgrrarstitucional, muitos
empresas fazem parte do APL, porém, ndo o sabendefmir, tudo o que acontece que vem
de um processo muito anterior a instituicdo APlauto-estima dos empresarios aumentou,
isso foi constatado por uma pesquisa feita pelo A8 os lojistas. A propria regido nao
conhecia a sua forgca ndo sabiam que era o segum@ermcdo de empregos, 0 segundo em
geracdo de valor agregado, além da n&do saber até&mpia social e econémica, que a regido
tinha. Entdo foram feitas acGes através de evepdoa,poder comecar a exteriorizar isso.
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[...] Os uniformes dos jogos em S&o Domingos ermdeéAeenas
foram fabricados no sudoeste A Renault também dabmnio
Sudoeste bem como outras empresas de grande paonte &
Williams da Formula 1, a New Holland é aqui, a &tatas.
Entéo, através da formacao do APL, comecou a sgi@xtar
isso primeiro no sudoeste. Depois a visibilidade deu pra
fora, tem-se hoje varios académicos desenvolverstiodes
empiricos no APL, existem industrias com mais d@®020
funcionarios. (Entrevistada)

Com relacdo aos resultados individuais das empoEsdd’L, 0 que se observa é

que ainda devido as empresas serem muito fech@dasdificil o controle efetivo neste

ponto, como se pode observar no depoimento de urtravistada responsavel e pela

governanca do APL:

Veja bem, elas estdo muito fechadas, elas fechaisa doa
elas ndo contam, ruim as vezes, quando as coitis ®BnS

elas se sentem envergonhadas, quando elas estdo com
problemas elas procuram a gente, isso da um grau de
confiabilidade. E mais facil ela vir te procuraragdo ela ndo
estd bem do que quando ela esta bem, porque qetmdsta
bem tu percebe. E outra coisa quem esta bem I&, wma
guestao setorial de conjuntura nacional vocé saleans, por
exemplo, fazem 2 anos e meio esta dificil pra reagjora se
isoladamente um esta bem tudo bem por competémeis,no
geral estd ruim. Agora, quem esta nas consultodasm
trabalha com consultorias, atualmente tem umas pOueas
empresas em consultorias que da resultado indivighrgue a
medida a gente ndo tem, e consultoria da resultedo,
consultoria em processos, do tipo inclusive deaalaumentar

as vendas, vamos aumentar através do qué? Prdddeve pra
vender mais vamos aumentar a carteira de clieet®@§io o
resultado é diferente, quantitativos e qualitativispende do
gue esta na consultoria porque é feita a mediganrevistada)

Com relacdo aos resultados tanto individuais, quaatetivos do APL, eles de

alguma forma ter atribuido essa relacéo de proaasstivo de aprendizagem, pois segundo

uma das entrevistadas, elas até poderiam buspaerdizagem organizacional isoladamente,

mas a formacéo do APL foi um facilitador nesse @sso de aprendizagem coletiva:

[...] elas até poderiam estar e véo buscar infodmagelhoria,
isoladamente elas podem, com um custo maior alguénas
fazem isso. Agora, se nédo tivesse tido um Projéto Bue fez
uma transicdo para APL, se eu tivesse 4 institgicoe
comprometidas com o desenvolvimento do setor, eprésso
eu trouxesse essa gama de acdes, esse projeto d@uio
oportunidade pra todos, serd que elas teriam uditads que
elas estdo tendo agora? Elas ndo teriam nem atioigades,
ndo iam buscar, ndo teriam condi¢ces. Entdo, [gordsie eu
falei, elas ndo se tocam disso. Se ndo tivesse aklgpanas nem
irram reclamar porqué é aquela inércia de que rc@mtace
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nada, ndo é nada, muitas reclamavam porque namntinfada,
mas hoje elas tem tudo isso, s6 ndo faz quem n&o. qu
(Entrevistada)

[...] o resultado desse Projeto, que uniu essasagi®s que
pensam no desenvolvimento, que pensam em emprgges,
vao de encontro as necessidades das empresasstétade, se
nao fosse, talvez isoladamente s6 quem tivesseigdms] ai
vamos colocar recursos. Projeto de que cooperagio d
resultado, teve trabalho também ta? Nao so6 o Brdettdo, se
tiver um projeto, uma boa idéia, saber reconheaerabdade,
trabalhar cooperando. O nosso caso sem dulvidaofidpem
acdo, e o APL nos une, 0 nosso esta bem, se vbeg al
analise dos outros, vocé vai ver. (Entrevistada)

4.4.2 APL Moveleiro de Arapongas

Acdes cooperativas direcionadas ao treinamentoaéfiqgacdo da mao-de-obra
sao possibilitadas pelo ambiente em que o APLies&tido, que modela os valores culturais
dos empresérios, dos trabalhadores e das insBwipdiblicas. Assim, o aglomerado de
empresas possibilita uma maior sinergia entre oesitecondmicos locais porque permite
trocas de informacbes e parcerias mais frequefdegsndo com que se caracterize uma

comunidade de aprendizagem dentro do APL.

As principais vantagens de localizacdo séo a iatehisseminacdo de novas
tecnologias, oferta de mao-obra qualificada, digplidade de matéria—prima,
desenvolvimento de consciéncia ambiental, entrosem@mpresarial e acesso a fornecedores
de equipamentos. Porém, verifica-se que ocorre cimamento da concorréncia entre as
empresas que dificulta a realizacdo de associaEdé® as barreiras enfrentadas destacaram-
se o0s canais de comercializacdo inadequados, esdalaproducéo insuficiente,
desconhecimento do mercado internacional, faltandentivos governamentais, tarifas e
impostos elevados, oscilacdo do doélar e barreirae@onistas. As empresas entrevistadas
estdo se associando para exportar e ter uma pdditibiental e de tratamento de residuos

consistente com as demandas sociais.

As empresas estdo se articulando em outra dirgxgia, solucionar problemas
ambientais e para realizar a exportacdo. O apradadizompetitivo e tecnolégico tem
ocorrido com a mudancga, a cépia, 0 treinamentocenératacdo de servicos de terceiros e
superacdo das barreiras, com elevada capacidadeaddptacao. Os ganhos de

competitividade da indulstria moveleira norte paemsa estdo expressos em vantagens
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competitivas ilustradas no quadro 12:

Quadro 12 - Quadro com as caracteristicas do APAra@eongas

Vantagens e Desvantagens .
Caracteristicas

Competitivas
v Aglomeracgédo, com especializagdo em determinado @dancadeia produtiva, com| a
antagem
inclusdo de pequeno numero de setores industasaisfiente e para tras
Elevado grau de insercdo das atividades econdnmicasneio social, cultural e
Vantagem o
territorial
Desvantagem forte Integracéo vertical da producéo

Predomina a concorréncia e ha pouca cooperacéet&ito ela tem se ampliado nos
Desvantagem fraca o .
ultimos 5 anos com a formac&o da Cooexport e a ONGECE

Vantagem Densidade nas relacdes institucionais

Capacidade empresarial e uma forca de trabalho ieipada em atividadgs
Vantagem )
pertinentes ao setor

Vantagem Vantagens locacionais superando as desvantagens

Fonte: Adaptado de Rosa (1999).

O APL apresenta um quadro de vantagens que superdeficiéncias e
desvantagens identificadas e cujo desempenho etmmbémo que tange a faturamento,
emprego, exportacdes, tende a crescer no tempe pegmite classifica-lo como um pélo que
apresenta a maioria das qualidades de um APL adanga que tange 0s processos de
explicitacdo do conhecimento formando uma comumddd aprendizagem. As maiores
empresas possuem equipamentos atualizados pancialratializados e as microempresas,
por sua vez, utilizam equipamentos desatualizadi@halhando com encomendas de
marcenaria. As empresas com maiores adotaram negaelogias como pintura a laser,
secagem a infra-vermelho, design atualizado comoioaple empresas de projetos e

consultores nacionais e internacionais, etc.

Segundo o entrevistado, as empresas médias jaramot@gumas inovacdes
técnicas como grampeadores automaticos, parafuaag®ieumaticas, centros de usinagem,
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compressor automatico de Ultima geracdo, prensasedebrana, além de utilizarem novos
materiais. JA& nas empresas maiores, verificou-seuqu dos obstaculos a inovacao foi a
insuficiente disseminacédo e divulgacao das norg@sdas ABNT (Associacao Brasileira de
Normas Técnicas) e INMETRO (Instituto Nacional detilogia) e também a instabilidade

do mercado.

Dentre as vantagens locacionais, destacou-se arpdaxie da fonte de matéria-prima
e fornecedores de maquinas para a industria moxelerte paranaense: Sao Paulo e Sul do
pais. H4 boa malha rodoviaria que permitie escamatytos para o0 mercado interno e externo
e uma proximidade com empresas de consultoriac&cobmercial, gerencial e design de
Curitiba, Sdo Paulo e Sul do pdtnquanto Arapongas teve o apoio da prefeitura npalie
disponibilidade de méo-de-obra qualificada, ingtiéas de apoio tecnoldgico e sindicato, dos
moveleiros que apdiam o setor de varias maneigademais cidades ndo possuiram tantas
vantagens. Recentemente iniciou-se um curso degrdesioveleiro em universidade
londrinense, visando reduzir a caréncia de assassararea. Uma vantagem destacada pela
maioria foi o apoio do SIMA. A maior desvantagemafa os elevados impostos e o custo da

mao-de-obra.

Os pontos de estrangulamento na producao foramha lble pintura, a escassez de
técnicos de manutencao industrial qualificados erdpregados mais qualificados em geral.
A demanda por cursos técnicos do SENAI elevou-seigamente desde 2000. Nas
empresas, com mais de 20 a 99 empregados, obssFvoomo principal ponto critico a
necessidade de aumentar o espaco fisico para vas nm@aquinas, que permitem conquistar
economias de escala. As empresas com mais de 1pfegados demandam méao-obra
especializada e design atualizado.

As principais barreiras enfrentadas para ampléea de mercado relacionadas foram:
desconhecimento do mercado exportador e apoio gawvemtal para ampliar conhecimentos
sobre possiveis nichos de mercado e canais de calizgdo e reducdo do custo Brasil.
Arapongas carece de “agentes de exportacédo”, testaidentificacdo da demanda de novos

mercados as proprias empresas que desejam exponars.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao alimentar a discusséo, reflexao e busca derrdgdes acerca da realidade dos
APL estudados, a construcdo tedrica e levantamentandlise dos dados do objeto
fundamental de investigacdo desta dissertacdo qmocmanter-se consistente e numa
sequéncia logica aos ditames delineados pelosipaiacautores da area, assim como das

personalizadas centrais do campo de estudo desjaipa.

A proposta deste estudo era identificar a influndas comunidades de
aprendizagem nas estratégias, tanto de diversificgganto de internacionalizagdo e também
nos resultados organizacionais de dois APL’s dadestio Parana. Conforme foi exposto no
referencial teorico, as comunidades de aprendizagemmadas pelas empresas que
constituem o APL gque desempenham as mesmas atgdgmbdem gerar uma maior
aprendizagem entre seus membros transformando ohedomento tacito delas
individualmente em conhecimento explicito para soda empresas do APL. Isso acontece
porque nos processos de socializacdo destes comdrgos para novos membros, 0 grupo
exerceria uma maior influéncia para conseguirem lagidima participacdo, desse modo, as
empresas que compdem 0 grupo passariam a assagifaaticas, valores e comportamentos

dominantes no APL.

Assim sendo, o que foi observado em ambos os ocasgse ha uma forte
tendéncia por parte da estrutura de governanca aggle conhecimentos gerados
individualmente gerem aprendizagem para todos oshedos no arranjo, 0 que
caracterizaria uma Comunidade de Aprendizagem.niRoobserva-se que existem alguns
dificultadores para que esse processo ocorra deiraamais efetivo, como, por exemplo, o
limitador geografico entre as cidades do SudoestPatana que estdo espalhadas por uma
area muito extensa, dificultando a comunicacdoeent empresas de cidades distintas,
enquanto no APL de Arapongas a intensa competiiddentro do APL dificulta um pouco
esse processo. Em contrapartida, a formalizacaustéucionalizacdo dos APL e de sua
estrutura de governanca, atuam como facilitadoesseal processo através dos canais de
comunicacdes e também atuando como agente de disgd@m desse conhecimento atraves

dos canais de comunicagéo que foram desenvolvidos.

Outro achado significante foi que as empresas gog8em os APL muitas vezes
nao tém consciéncia desse processo de transfedmcianhecimento, ou seja, a maioria das

acOes de socializagdo do conhecimento ocorre deirmanconsciente. Nesses casos, 0 que
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se percebe é que a governanca dos APL deve atuarma mais incisiva para minimizar
essa “inconsciéncia coletiva” para que as empmesaebam a importancia de disseminarem
o conhecimento ndo s6 operacional, mas também dedeivel estratégico que dariam maior
vantagem para as empresas competirem no mercadaesatuam. Percebe-se que algo nesse
sentido esta sendo realizado quando, nas ent®véstalocado que a area de compras que é
extremamente estratégica nesse setor, ja esta smatacionalizada por intermédio da
instituicdo APL.

Também, a velocidade com que as inovacgfes de roplicessos, maquinas e
novos materiais se disseminam na regido, mediamtengos de empresarios, feiras de
produtos e de maquinas, a divulgacdo de informagdlesantes para o empresariado séo
importantes para o desenvolvimento dos APL estiglaBercebe-se que as empresas de
meédio e grande porte, conseguem agregar grandeidedi@ o conhecimento gerado dentro
do APL, condicionando uma comunidade baseada emistema local de disseminagao de
conhecimento tanto no que tange a produtos quante$sos, além de maquinas e novos

acabamentos para o produto com a finalidade deomatbnder o que o mercado exige.

Verifica-se também que o nivel de competitividadies APL vem sendo
ampliando em relacdo ao ambiente em que estadasesin Arapongas esse aumento de
competitividade pode ser verificado apds a segunetade da década de 90, fruto da acéo
articulada dos produtores da regido que é o segurador polo moveleiro do Brasil, no
Sudoeste do Parana verifica-se as mesmas carcasiiporém, a melhoria nas condicdes
competitivas se deu com a formalizacdo do APL. Mesassim, pode-se considerar que sé&o
grandes as possibilidades de desenvolvimento dasnmdB niveis mais avancado, dadas as
vantagens competitivas conquistadas.

Ha necessidade de estabelecer uma estratégia alezatéo tecnologica, que
envolva a orientacdo na aquisicdo de maquinas ipaygantos para as empresas menores;
necessidade de estudos sobre as preferéncias adoadose consumidores; criagdo de um
centro de projetos integrados, inclusiwsignexclusivo, visando uma maior integragao entre
as empresas da regido; apoio para exportacdesperagéo com as empresas exportadoras
dos demais pélos moveleiros do sul do pais paftaliziar a atuacdo conjunta no mercado

externo, onde moda, atendimento a especificacopEés sdo fundamentais.

Uma constatacdo relevante é que a atuacdo em rosrgadrnacionais € uma
estratégia repleta de oportunidades e desafio€npoas organizacdes participantes dos

Arranjos Produtivos Locais no Estado do Paranaaapis conceberem a internacionalizacao
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como uma possibilidade de ampliagdo de mercadosaqigsicdo de novos parceiros
comerciais, industriais e tecnoldgicos, de amptad@acesso a conhecimentos, tecnologias e
processos contemporaneos, ainda consideram a dotenalizacdo como um processo

complexo e obscuro, repleto de barreiras cultucaisierciais e tecnologicas.

Contudo, a percepcao dos dirigentes estratégicoAdanjos Produtivos Locais
do Estado do Parand contempla a internacionalizag@oo uma estratégia valida,
especialmente, como vetor fundamental de seu omestd, primordialmente, em uma
perspectiva prospectiva, o que fomentaria os st econdmico-financeiros, bem como
capitalizaria e fomentaria o desenvolvimento, phimjedos arranjos produtivos em nivel
regional e, posteriormente, propiciaria 0 desenwwwnto de estruturas de configuragao
global.

Nesse sentido, a constatacdo por parte dos dielgeggtratégicos dos Arranjos
Produtivos Locais do Estado do Parand do empregdomeas diversificadas em seus
arranjos, processos e mecanismos, a principio,rebit@ regional, porém, com a constatacao
da necessidade de sua expansao internacional,tperinsiervar a importancia da cooperacéo
econdmico-financeiro-tecnoldégica nas organizacobsamalise, permitindo vislumbrar que a
selecdo dos mecanismos necessarios a ampliacadveisifitacdo das atividades das
organizacdes participantes dependera da posicége®vos individuais de cada organizacéo
participante frente ao processo de socializacaeerd® contemplar a maleabilidade e as

adequacdes necessarios ao desenvolvimento e tioag&0o organizacional.

Assim, os interesses individuais e coletivos dagmizacdes participantes dos
Arranjos Produtivos Locais do Estado do Parana rdegeprecisam ser compatibilizados,
especialmente, por meio de um processo de deseémesito, econdmico-financeiro-
tecnolégico, somente possivel por intermédio doiréspassociativo que 0s permeia,
permitindo fomentar a aprendizagem organizacionateafirmar seu desenvolvimento
econdmico-financeiro-tecnologico frente a nova idaale competitiva nacional e

internacional.

Dessa forma, sugere-se aqui uma proposta de mpdedcanalise dos fatores que
irdo realmente impactar, sobretudo no processo rdesferéncia do conhecimento e,
consequentemente, a formacado das comunidades dede@gem que estdo representadas
graficamente na figura 07:



101

Fatores
Estruturais do
APL

, Fatores de ,
Arranjos Relacionamento Comunidades

PrOdUti_VOS — | entre Empresase |[—— d_e
Locais Governanca Aprendizagem

Sentimento de
Competicao
entre as
Empresas

Figura 07 — Modelo de Andlise dos Fatores que émitiam na Formacdo das Comunidades

de Aprendizagem

Fonte: elaborado pelo autor

No que tange a recomendacOes gerenciais a corddwiidlo processo de
socializacdo da aprendizagem, diversificacdo e resgma internacional nos Arranjos
Produtivos Locais do Estado do Parand, pode-sepreisando incrementar a acdo e pratica

administrativa estratégica das organizacfes olgdte estudo, o que segue:

v' A ampliacdo da competitividade organizacional poeiande maior

associagao para ampliacao, expanséao e diversificlgduas atividades.

v' A elaboracdo de um sistema de informacéo de supaytstdo em escala
regional, facilitando o intercambio de informa¢c@&ssonhecimentos entre

as organizacoes.

v O fortalecimento das atividades de pesquisa e uebémento de
produtos e servicos em escala regional visando sendelvimento de

produtos e processos efetivamente inovadores.

hY

A primeira recomendacdo se deve a preocupacdo coperenidade das
organizac6es sob andlise, pois apenas por inteondédnovas formas organizacionais, em es

pecial, aliancas, parcerias guint ventures de maior efetividade os Arranjos
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Produtivos Locais do Estado do Parand podem sofereei obterem sucesso, requerendo
novos modelos organizacionais para sua diversdmaem termos de geografia, produtos e

servigcos, bem como um novo equilibrio dindmicoentmcentracao e diversificacao.

A segunda indicacdo se deve a obrigatoriedade der hmaior eficiéncia na
gestdo da comunidade organizacional temporalmeuis, um sistema de informacgao de
suporte a gestdo em escala regional possibilitarigegistro dos projetos conjuntos da
unidades produtivas, o acompanhamento peridédiconueigs, prazos e objetivos destes
projetos, bem como o arquivamento das informac@svantes obtidas nos projetos
finalizados, proporcionando o intercambio das imfagbes e conhecimentos acerca dos
projetos socializados, reduzindo a incerteza dit@auilo o processo de tomada de deciséo nas

organizacdes sob escrutinio.

A terceira sugestdo dedica-se a ampliacdo e fonadmto das atividades de
pesquisa e desenvolvimento de produtos e serviposseala regional, pois o robustecimento
de programas de pesquisa socializados mais amptostpa que as inovacdes possam ser
desenvolvidas, expandidas e difundidas de forneaidativa em escala regional, envolvendo as
organizacdes participes dos Arranjos Produtivosaisodo Estado do Parana e seus parceiros
estratégicos nacionais e internacionais, definemdocacédo tecnoldgica e estratégica dos seus
componentes, permitindo, posteriormente, a defniga contribuicdo individual de cada

organizacdo para o desempenho inovador conjuntordasizacées em analise.

As conclusdes das analises precedentes, a despeitoserem validas,
exclusivamente, para os ambientes pesquisadosanjdsrProdutivos Locais do Sudoeste do
Parand e de Arapongas — estes resultados poderar aqgeno referencial para outras
realidades ou configuragcfes organizacionais angloga

A partir destas consideracfes e visando proporcimagor desenvolvimento para
a area e tema da presente dissertacéo, pode-s& augppansao da analise por intermédio de

outras pesquisas, tais como:

v' Examinar a extensdo e 0 impacto das inter-relagdé® as organizacdes
componentes da comunidade de aprendizagem na asmlimodelos de ingresso em novos
mercados internacionais, em multiplas comunidadegpendizagem e, ou, em outros ramos

de atividades, bem como desenvolver outras intesgfdeminentes.
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v" Verificar porque o compartilhamento de aprendizagexate complementar ou
substituir a tomada de decisdo individualizada manducdo das estratégias de

internacionalizacdo ou como instigante das mudaogganizacionais.

v' Explorar ordenadamente a importancia concernents #&nbémenos
comportamentais, interpretativos e de socializagd® processos de internacionalizagcéo e
diversificacdo e, na base dessa explicacdo, conegbeconjunto de métodos sensiveis e
sistematicos visando registrar a dinamica culturatitucional e estrutural presentes na

formulacdo das estratégias de internacionalizagabwversificagcdo organizacionais.

v Investigar as condi¢cdes subentendidas nos indieadoie aprendizagem
organizacional que possam mensurar qualitativa @antgativamente os resultados dos
processos coletivos, possibilitando o monitoramefiiteagem e avaliacdo dos resultados da

cooperacao interorganizacional.

N&o obstante estas possiveis extensdes a pesqésza alo tema Arranjos
Produtivos Locais, se deve, neste momento, refidimitacbes da pesquisa realizada,
podendo-se citar o fato das organizacdes estudexdas sido selecionadas por conveniéncia
e o fato do estudo ter sido levado a efeito em umtolEstado do Brasil, o que,
consequentemente, dificulta a realizacdo de gemacdkes acerca das consideracdes e
conclusfes aqui emitidas.

Por outro lado, se deve destacar que os resultadteyéncias e ilagbes
apresentadas no transcorrer desta dissertacaaragatietalhadamente os significados e as
caracteristicas organizacionais das organizacOksasdlise, procurando a apreensdo do
contexto real no decorrer da investigacdo empifpeeia, posteriormente, descrever,
compreender e interpretar a complexidade orgaminatdos Arranjos Produtivos Locais do
Estado do Parana. Dessa forma, a profundidade fbex&® no que concerne a analise
descritiva e comparativa dos estudos de caso samexatenua, consideravelmente, a

impossibilidade de generalizagbes no que tangerasderacdes desta dissertacao.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Nome:
Cargo:
Telefone:
E-mail:

PARTE | - CARACTERIZACAO DO APL

1) Qual o mercado que o APL atua?

2) Quais os objetivos do APL a curto e a longo prazo?

3) Como se caracteriza 0 mercado em que o APL atua?

4) Qual o faturamento médio somando todas as empilesaBL?

PARTE Il - COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM

5) Como é o relacionamento entre as empresas quetaensb APL?

6) O que predomina na relagéo entre as empresas: tioagpeu colaboracéo?

7) E comum a colaboracdo entre as empresas que compdARL? Que tipo de
colaboracao?

8) Essa colaboracao entre as empresas dentro do Affle @z que maneira?

9) Existe uma distribuicdo ou troca de conhecimenttmimacdes entre as empresas que
compdem o APL?

10)Quais 0s mecanismos que sao utilizados para aab#issa troca de conhecimentos?

PARTE Il - ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

11)Como surgiu a oportunidade para atuar no mercatbsr®® Quais sdo os mercados
atendidos?

12)Foi elaborado algum planejamento prévio para atemdeercado externo?

13)Quais as estratégias que estdo voltadas a manatdagébompetitividade no mercado
externo das organizacdes do APL?

14)Como essas estratégias sao avaliadas pelas orgfaasague constituem o APL?

PARTE IV — ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACAO

15)Houve alguma mudanca significante em decorrénciatuigcdo no mercado externo?
(processo produtivo, design do produto, competéneia.).

16)Como se caracteriza a atividade de diversificagéimternacionalizagdo do APL?

17)A diversificacdo se deu exclusivamente em decoi@édo processo de entrada no
mercado externo?

18)Quiais os recursos/competéncias que a empresa desengtraves da diversificacdo?

PARTE V - ESTRATEGIAS E APRENDIZAGEM

19)Existe alguma relacéo direta entre as estratégiasternacionalizacao e o processo de
aprendizagem coletiva das organizacdes do APL?

20)Qual seria a influéncia das estratégias de inteynalizacdo no processo de
aprendizagem?
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21)As estratégias fizeram com que aumentasse a c@apeemtre as organizacdes do
APL?

22)Quais as estratégias que o APL possui de formé&aa@tva com as organizacdes que
o compdem para atender o mercado externo?

PARTE VI — RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

23)Como a administracdo observa o resultado final BEb e maneira coletiva?

24)Alem do resultado coletivo, ha uma preocupacdo osmesultados individuais dos
membros do APL?

25)Como a administracdo do APL controla os resultauidisiduais?

26)Além dos resultados econdmicos-financeiros, ha preacupacdo com algum outro
tipo de resultado ndo-econémico?

27)Como os resultados individuais e coletivos das esgw podem de alguma forma, ser
atribuidos ao processo coletivo de aprendizagem?



