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RESUMO

0 objetivo deste trabalho refere-se a identificagdo dos tipos de estratégias utilizadas pelas
empresas participantes do APL de confecgdes, em Campina Grande/PB, segundo o modelo
proposto por Von Krogh, Roos e Slocum (1994), que sugerem a existéncia de dois tipos
bésicos de estratégia: sobrevivéncia e avango. As estratégias de sobrevivéncia asseguram a
rentabilidade no presente, acentuam os pontos fortes e atenuam os pontos fracos da atual
base de recursos e conhecimento da empresa. Ja as estratégias de avango constroem a
rentabilidade no futuro, reforcam os pontos fortes e tentam eliminar os pontos fracos na
futura base de recursos de conhecimentos da empresa. A pesquisa realizada foi caracteriza-
da como um estudo exploratdrio, tendo sido utilizados os métodos quantitativos e qualita-
tivos, apresentando como resultado a identificagdo da estratégia de sobrevivéncia para as
21 empresas e os dois tipos de estratégia (sobrevivéncia e avango) para o caso da coope-
rativa de algoddo colorido.
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Abstract

The objective of this work is to deal with identification of types of strategies used by LPA
participant textile companies of Campina Grande-PB-Brazil, according to Von Krogh, Roos
and Slocum (1994) proposed model, where they suggest the existence of two basic strategies
types: surviving and advance. The surviving strategies assure present profit, emphasizing
the strong points and minimizing the weak ones of the company knowledgement and
resource base. On the other hand, the advance strategies build the future profit, reinforce
the strong points and try to eliminate the weak ones in the future company knowledgement
and resource base. This research is characterized as an exploratory study, using quantitative
and qualitatives methods, where the result is the identification of the surviving strategy for
the twenty and one companies and both strategies (surviving and advance) for the colored
cotton cooperative.

Keywords: Knowledgement management. Types of strategies. Local productive arrangement.
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Durante as dltimas décadas, as organizag¢des tém passado por ini-
meras transformagoes devido as mudancas ocorridas em todo o mundo,
que vém desde a globalizagdo, com a idéia de livre comércio até o
surgimento das novas tecnologias da informagdo e comunicagio (T1Cs),
que tém revolucionado as formas de organizar e buscar informacoes. Es-
sas novas tecnologias sdo de grande relevincia para a estratégia da em-
presa, pois a posse de uma informacio valiosa pode se transformar em
grande vantagem competitiva das empresas perante seus concorrentes €

proporcionar a cria¢do de valor para seus clientes.

Com o emprego pelas empresas das T'ICs, a informagio passou a
ser obtida de modo mais ficil, sem as grandes limitagdes geograficas e
temporais, o que gerou a elas maior flexibilidade e agilidade de ag¢des.
Com isso, a possibilidade de que as empresas possam obter vantagens
estratégicas pelo uso eficiente da informagdo proporcionou o inicio de
varios estudos sobre a Gestdo da Informacido ¢ do Conhecimento nas
empresas. Nio hd novidade quando se fala em conhecimento nas empre-
sas, o que mudou realmente foi a forma de vé-lo como um grande poten-

cial estratégico para os que puderem melhor utilizd-lo e dissemina-lo.

Vemos assim que a disponibilidade da informagao nio garante ao
seu portador vantagem competitiva se esta ndo for bem gerida. Os indi-
viduos que compdem a empresa precisam fazer com que a informagio
possa fluir pelos canais de comunicagio formais ¢ informais e esse pro-
cesso deve ser formalizado e bem identificado. Mesmo com tudo isso, o
processo serd inteiramente inttil se a organizag¢ido nio considerar o co-
nhecimento como parte importante da estratégia empresarial. O conhe-
cimento precisa ser reconhecido e empregado para gerar vantagem dian-

te dos concorrentes tanto no presente como no futuro.

As empresas ndo sobreviverdo se nio conseguirem atrelar o co-
nhecimento a seus processos didrios e considerd-lo como valor estratégi-
co. Von Krogh et al (2001) sugerem a existéncia de dois tipos bdsicos de

estratégia: sobrevivéncia e avanco.
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A utilizagio do conhecimento como estratégia de sobrevivén-
cia é aquela que é empregada para proporcionar uma competitividade
no presente. Esta estratégia é ligada ao processo de fluxo de informa-
¢oes e ao uso de conhecimentos existentes na empresa. O outro tipo
de uso de conhecimento estratégico é o de avango. Este ¢ adotado
para prover uma competitividade futura a organizacio e esta ligado
diretamente a criagdo de conhecimentos, bem como a gestio de seus

ativos intelectuais.

O foco ideal é que os dois tipos de estratégia de conhecimento
possam caminhar lado a lado, a fim de prover um retorno presente ¢ um
desenvolvimento sustentdvel & empresa. J4 Nonaka ¢ Takeuchi (1997)
destaca outros pontos importantes, como o da interagdo de conhecimen-
tos entre empresas de arranjos produtivos. Segundo este autor, as
interagdes entre as organizagdes também devem conter agdes para me-
lhorar o fluxo de conhecimento das empresas de um arranjo como um
todo, em que todas serdo beneficiadas, fazendo com que se crie uma

sinergia para a difusdo do conhecimento.

Assim sendo, partindo desses pressupostos, o presente trabalho
procura identificar no Arranjo Produtivo Local (APL) de confec¢des em
Campina Grande (PB), a forma como as empresas aplicam seus conheci-
mentos para incorpord-los a sua estratégia. Para a realizac¢do deste traba-
lho foram consultados alguns relatérios do setor ¢ entrevistas semi-
estruturadas com vinte um empresarios e¢/ou administradores, adotando

o modelo sugerido por Von Krogh et al (2001).

Além desta parte introdutéria, o artigo aborda no seu referencial
teodrico os principais conceitos sobre Estratégia, Gestdo do Conhecimen-
to, Gestao Estratégica do Conhecimento e o Equilibrio entre as Estraté-
gias de Sobrevivéncia e Avanco. Em seguida sdo explicitados os proce-
dimentos metodolégicos ¢ apds a apresentagdo e andlise dos resultados

obtidos, seguida das consideragdes finais.
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Fundamentacao Teorica

Estrategia

Estratégia ¢ uma palavra de origem grega, milenar, que inicial-
mente ndo foi empregada no campo dos negécios. Strategus, para os gre-
gos antigos, era o general superior, ou generalissimo, e strategia signifi-
cava a arte deste general. Na obra “A Arte da Guerra”; de Sun T'zu (1988),
diz-se que as manobras estratégicas relacionam-se a escolher os cami-

nhos mais vantajosos.

O autor privilegiava aspectos mais humanos do que técnicos na
condugio da estratégia: liderancga, honestidade e moral, combinados com

a capacidade de ser flexivel e de saber adaptar.

No dmbito administrativo, os diversos autores convergem com o
significado dado ao termo estratégia, por exemplo, ao assumir que a es-
tratégia diz respeito tanto a organizacio como ao ambiente; que a essén-
cia da estratégia é complexa, afeta o bem-estar geral da organizagao,
envolve questdes tanto de contetido quanto de processo, sio puramente
deliberadas, existem em diferentes niveis € envolvem exercicios

conceituais e analiticos.

Diante das diversas perspectivas de andlise sobre o significado de

estratégia, o Quadro 1 sintetiza as defini¢des dos principais autores.

Autor Definicao

Chandler (1962) Determinagdo das metas e objetivos basicos de
um empreendimento, de longo prazo, e a
adogdo de cursos de agio e a alocagio de
recursos necessarios para a concretizagio dessas
metas.

Miles e Snow (1978)  Aborda as atitudes dos gerentes em relacgdo as
politicas e agdes dos gestores em relagio a
definig¢o e institui¢do de estratégias.
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Dessler (1980)

Uma adequagio entre os recursos ¢
competéncias da  empresa, com as
oportunidades e ameagas que se perfilam no
seu meio envolvente.

Andrews (1980)

O padrio de decisdbes numa empresa, que
determina e revela os seus objetivos e
propésitos, e que produz as suas principais
politicas e planos para atingir os mesmos
objetivos.

Stoner e
Freeman (1985)

Programa amplo para definir e alcangar as metas
de uma organizagdo ao seu ambiente através do
tempo.

Ansoff e
McDonnel (1993)

Conjunto de regras de tomada de decisdo para
orientagio do comportamento de uma
organizacao.

Ohmae (1998)

Uma forma de maximizar seus ganhos de
maneira sustentdvel, oferecendo aos clientes
um valor maior do que o proposto pelos
concorrentes.

Bethlem(1998)

Um conceito que precisa ser aprendido.

Mintzberg e
Quinn (2001)

Padrao percebido em um conjunto de agdes,
fruto de decisdes empresariais e gerenciais.

Porter (1980)

Criar uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de
atividades.

Quadro 1: Conceitos ¢ Abordagens sobre Estratégia

Fonte: Vasconcelos et al, 2005.

Explicitados os principais conceitos, o termo estratégia foi estu-

dado e aplicado entre as empresas para obten¢io de maiores fatias de

mercado na década de 60, por meio das dez escolas de Mintzberg et al

(2000), que sdo:
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— A escola do Design — Formulag@o de estratégia como um processo de

concepeao;

— A escola do Planejamento — Formulacio de estratégia como um pro-

cesso formal;

— A escola do Posicionamento — Formulagdo de estratégia como um

processo analitico;

— A escola Empreendedora — Formulagio da estratégia como um proces-
so visiondrio;
— A escola Cognitiva — Formulagio da estratégia como um processo

mental;

— A escola do Aprendizado — Formulagdo da estratégia como um proces-

SO emergente;

— A escola do Poder — Formulagio da estratégia como um processo de

negociagio;

— A escola Cultural — Formagdo de estratégia como um processo cole-

tivo;

— A escola Ambiental — Formulagido da estratégia como um processo

relativo;

— A escola da Configura¢do — Formulagdo da estratégia como um proces-

so de transformacgio.

Essas dez escolas estdo organizadas em trés grupos. As trés pri-
meiras sdo de natureza prescritivas mais preocupadas em definir como as
estratégias devem ser formuladas e como o sdo. As seis escolas seguintes
fazem parte do segundo grupo e consideram aspectos especificos do pro-
cesso de formulagdo de estratégias. Ja o dltimo grupo é composto por
uma tnica escola (configuragio), que combina as caracteristicas de todas

as outras escolas.
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Gestao do Conhecimento

Em meio a crescente mudancga e dificuldades que as organizagoes
vém enfrentando, a Gestio do Conhecimento tem demonstrado exce-
lente fonte de trabalho que antes era “negligenciada” pelas empresas.
Fatores como capital intelectual, cultura organizacional, utiliza¢do de
recursos intangiveis e de novas tecnologias estdo aumentando a capaci-
dade da organizacdo de trabalhar com a crescente complexidade do mer-
cado, tornando a Gestdo do Conhecimento um importante fator estraté-

gico para a sustentabilidade da organizagio.

Alguns autores, como Hansen (1999), citam a existéncia da Gestio
do Conhecimento desde muitos anos. Ele toma como exemplo as empre-
sas familiares que transferem o conhecimento aos seus descendentes em
atividades especificas, bem como o exemplo dos navegadores que ensi-
nam os scus aprendizes, fazendo assim com que evolua o conhecimento
no desempenho de suas funcdes. S6 a partir da década de 90, contudo, é
que a Gestdo do Conhecimento atingiu maiores proporgdes de desenvol-
vimento. Com o advento das Tecnologias de Informacio e Comunicacio,
principalmente da Internet, a disseminagio do conhecimento entre organi-

zagoes e individuos tem crescido substancialmente.

Atualmente vérios autores tém apresentado defini¢des usuais de
Gestido do Conhecimento. Embora nao possam afirmar que possuam uma
defini¢do completa, todos geralmente definem a Gestdo do Conheci-
mento como a utiliza¢do dos ativos intangiveis da empresa, ativos esses
que estdo relacionados a pessoas, processos, patentes, praticas ¢ docu-

mentos, a fim de gerar valor e sustentabilidade para a organizagio.

Gestdo Estratégica do Conhecimento

A Gestao Estratégica do Conhecimento compreende o equilibrio
entre o capital intelectual da empresa e os seus ativos intelectuais. Com-

preende por ativos intelectuais os produtos que a empresa tem relacio-
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nado com o uso do conhecimento. Entre estes podemos citar patentes,
produtos e servigos inovadores, etc. O aproveitamento dos ativos inte-
lectuais juntamente com a gestdo do capital intelectual proporciona van-

tagem estratégica diante dos concorrentes.

Muitas solugdes podem ser utilizadas para a aplicacido de estraté-
gias a fim de que a Gestdo do Conhecimento possa efetivamente ser
adotada. E possivel agrupar essas aplicacdes em duas grandes dreas: (i)
agoes voltadas para o uso do conhecimento ja existente na empresa (Es-
tratégia de Sobrevivéncia), e (i1) a¢des voltadas para a criacdo do conhe-
cimento com o fim de proporcionar vantagem competitiva sustentavel a
empresa (Estratégias de Avanco). As Estratégias de Sobrevivéncia e de

Avanco sdo assim definidas:

Estratégias de sobrevivéncia: o uso do conhecimento existente em
estratégias de sobrevivéncia tenta garantir o dominio sobre o atual am-
biente de negécio da empresa. Elas procuram reduzir o poder de nego-
ciacdo dos atuais fornecedores e clientes, baseiam-se no posicionamento
bem-sucedido em termos de produto-mercado, em comparagdo com 0s
concorrentes, ¢ atendem as expectativas de varios stakeholders, como a
comunidade local, os empregados e o governo (Von Krogh et al, 2001).
As estratégias de sobrevivéncia também buscam dificultar a entrada de
novos concorrentes no mercado, mediante a alavancagem dos efeitos
da experiéncia e/ou das economias de escopo, e preparam a empresa
para reagir aos possiveis substitutos de seus produtos (Fajey; Nraynan,
1986).

As formas de instilar esses conhecimentos existentes podem ser
realizadas por meio de: reunides de brainstorm, disseminagio de cultura
e uso da Tecnologia de Informacio, politica de fortalecimento de cultura
organizacional voltada para o conhecimento, identifica¢do de trabalha-
dores-chave, novas estruturas de remuneragio, criagio de pidginas ama-

relas, entre outros.
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Estratégias de avango: constroem a rentabilidade da empresa no
futuro. Tais estratégias reforgcam os pontos fortes ¢ tentam eliminar os
pontos fracos na futura base de recursos e conhecimentos. O propdsito
delas é tirar proveito de futuras oportunidades de negécios e neutralizar
os cfeitos de futuras ameacas nesse ambiente (Von Krogh et al, 2001).
Elas sio tipicas de setores emergentes, como Tecnologia da Informacio,

servigos financeiros e telecomunicagoes.

As estratégias de avango identificam os concorrentes potenciais e
a reagdo provavel deles as iniciativas da empresa, promovem a criagdo
de novos conceitos de produtos e servigos ¢ mostram como melhor
posicionar os produtos no mercado, em comparagdo com os concorrentes

(Von Krogh et al, 2001).

Algumas a¢des que proporcionam essas estratégias sdo: criagdo de
cultura de disseminagdo do conhecimento, identificacio de indicadores
para a mensuragdo de capital intelectual, redu¢do do tempo decorrido
entre cria¢do e recepg¢ido do conhecimento, promocdo de a¢des para o
compartilhamento do conhecimento ticito, ferramentas de relacionamen-
to com os clientes (CRM), portais corporativos, reunioes de brainstorming,

entre outros.

Equilibrio entre as Estratégias
de Sobrevivéncia e de Avango

As empresas tém como um grande desafio a preocupagio em criar
fontes de vantagens competitivas para o seu futuro. Seus gestores fazem
a op¢io pela utilizacdo de estratégias de sobrevivéncia por causa das
situagdes concretas de medo, ansiedade e ameaga a auto-imagem. Sendo
assim, compreendem a necessidade de pensar no futuro, porém acredi-
tando que a adocio de estratégias de avango e a criagdo de novos conhe-

cimentos trard grandes riscos para a empresa.
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Diante de um ambiente altamente competitivo € que passa por
constantes mudangas, tanto nos ambientes internos como nos ambientes
externos, as empresas devem adotar as estratégias de avanco, aliadas as
atuais estratégias de sobrevivéncia, dessa forma adquirindo vantagens
competitivas perante seus concorrentes. Em geral, o equilibrio cuidado-
so entre estratégias de avango ¢ de sobrevivéncia permitird que a empre-
sa se prepare para o desaparecimento das fronteiras setoriais, para mu-
dangas inesperadas no setor, para a ripida desvalorizac¢do dos atuais co-
nhecimentos e competéncias e para a obsolescéncia dos produtos e ser-

vigos existentes (Von Krogh et al, 2001).

Um desequilibrio entre estas duas estratégias pode causar a ge-
réncia de visoes “miopes” e rigidas sobre o setor ¢ o mercado. As estra-
tégias de sobrevivéncia e de avango proporcionam vantagens competiti-
vas distintas, baseiam-se em fontes especificas de vantagem competiti-
va e impoem diferentes demandas em termos de conhecimento. Assim

sendo, o equilibrio adequado entre elas é fundamental.

Uma vez que boa parte da visdo dos executivos de alto nivel tal-
vez se fundamente na experiéncia do passado, a alta administracio nem
sempre ¢ o grupo mais sintonizado com as necessidades do negécio no
futuro. No processo de identificacdo das demandas de conhecimento da
empresa no futuro, é preciso ouvir “muitas vozes”. A perspectiva ampla
sobre mudancgas potenciais aumentard a conscientizagdo da equipe
gerencial quanto a possiveis cursos de a¢ido. Nesses casos, convém am-
pliar as perspectivas da equipe gerencial com a visdo de jovens partici-

pantes que cultivem idéias ndo-convencionais.

A formulago de estratégias de avango requer escala. No comeco,
a equipe gerencial deve analisar o conhecimento em categorias amplas,
a fim de propiciar perspectivas mais completas sobre possiveis estratégias
de avango. Essas categorias amplas sdo capazes de orientar processos de

diferenciagdo cada vez mais refinados.
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As conversas sobre estratégia sdo recursos valiosos para a empresa
e representam o bergo do futuro. Devem ser registradas de alguma for-
ma, alocando-se tempo para reflexdes coletivas a respeito dos temas ¢

resultados.

Em geral, desvencilhar-se da armadilha do passado é fundamental
para a formula¢do bem-sucedida de estratégias de avango. O desafio para
os gerentes ¢ conseguir o equilibrio entre pensamento de sobrevivéncia
e pensamento de avango na pratica didria, honrando o passado ¢ traba-

lhando sua visdo de futuro.

0 Arranjo Produtivo Local (APL)
de Confec¢oes em Campina Grande

O arranjo produtivo local de confec¢des de Campina Grande — PB
tem suas origens em uma associagdo de confeccionistas, em 1981. Essa
associagdo teve como pioneiras 11 costureiras que pretendiam evoluir

de um trabalho doméstico para uma atividade comercial.

O Sebrae trabalhou com esse grupo de costureiras oferecendo trei-
namento no Senai-RN (Natal). Diante dessa iniciativa conjunta das cos-
tureiras e Sebrae, formou-se na Fiep o Sindicato da Industria e Comércio
do Estado da Paraiba/Sindvest. O principal objetivo era buscar um perfil
de mercado distinto para segmentos de renda média com seu novo pélo

da moda.

Em 1982 jd era perceptivel um pequeno aglomerado de empre-
sas, “as chamadas fundo de quintal”, no entanto ndo havia estratégia ¢
mecanismos adequados para fazer a comercializagio da producio. E nes-

se periodo que foi criado o centro de comercializagio LLuiza Motta.

Apo6s dois anos, em 1984, entra em operacdo o Centro Comercial
de A¢do Luiza Motta, em Campina Grande — PB, reunindo empresas de

confeccdes e calcados num mesmo espago. Esse espaco significou uma
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mudanga radical em termos de comercializa¢do na histéria da cidade,
uma vez que em 1981 existiam 11 empresas e nesse periodo da inaugu-
racdo do centro Louiza Motta chegou a 142, de acordo com o cadastro da
Fiep. Em 1997 o Centro Comercial LLuiza Motta deixa de ser administra-
do pelo Sebrae, passando por uma drdstica mudanga, e transforma-se em
shopping, atraindo estabelecimentos de fora da industria de vestuario e

calcados de Campina Grande.

Em 2003, apés cinco anos, observam-se mudangas na dinimica
dos agentes institucionais (governo federal e prefeitura municipal,
Sebrae, C'TCC, Cinep) para com o APL de confec¢des de Campina Gran-
de, gerando projetos de melhorias em infra-estrutura — pé6lo téxtil-con-
fecgio, reestruturacdo do escritério do Sebrae-CG e a produgdo de roupas

com algodio colorido.

Diante das informagdes iniciais do APL de confecgdes e do en-
tendimento do seu funcionamento e relagdes com as institui¢des de apoio,
o préximo tépico apresentard as principais caracteristicas relacionadas

ao perfil das empresas pesquisadas.
Perfil das Empresas que Constituem o APL
de Confecgdes em Campina Grande - PB

As empresas formais do APL de confecgdes, em Campina Grande
(PB), estdo cadastradas nas institui¢des que ddo apoio ao APL,, de acordo

com a Tabela 1.

Tabela 1: Nimero de Empresa Participante do APL. Campina Grande

Instituicoes Cadastradas %
Fiep (1997) 98 73,68
Sindvest (2002) 35 26,32
TOTAL 133 100

Fonte: Cavalcanti Filho; Moutinho (2004)
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Os dados encontrados na Fiep sobre o cadastro de empresas
datam de 1997, com 98 empresas formais. Ja no Sindvest os dados
datam de 2002, tendo 35 empresas cadastradas. Essa redug¢ido do nt-
mero de empresas aponta para as crises econdmicas enfrentadas no
APL (principalmente no segundo mandato do governo Fernando
Henrique Cardoso — FHC), a saida do escritério do Sebrae — CG para
Jodo Pessoa — PB e a entrada das grifes do Sudeste no Shopping Luiza
Motta.

Em relagdo ao surgimento do APL de confecgdes, cle data de
1979 e sua mais antiga empresa, ainda em funcionamento, foi fundada
em 1981. As empresas que surgiram entre 1981 e 1983 sdo chamadas de
primeira geracdo, enquanto que as de 1992 a 1996 sdo denominadas de
segunda geragdo. A idade média das 21 empresas localizadas por essa

pesquisa estd em torno dos 12 anos.

Ja a quantidade total de empregados nas empresas do APL ¢é de
346, com média de 16 funciondrios por empresa. Desses 346, 81,8%
constituem-se de empregados formais, 10% de sécios ¢ os demais 8,2%

sdo estagidrios e familiares sem contrato formal.

De acordo com Cavalcanti Filho ¢ Moutinho (2004), o aproveita-
mento de uma mao-de-obra habilidosa e a engenhosidade empresarial,
juntamente com o aprendizado do tipo learming-by-watching, que € a ob-
servacio do design, do estilo de novos produtos e do /ayour das lojas dos
concorrentes, tém permitido acompanhar as cole¢des nacionais e inter-
nacionais. Esse aprendizado imitativo permitiu que o APL se especializasse
na confec¢do de moda intima, feminina e infanto-juvenil, como demons-

tra a Tabela 2.
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Tabela 2: Linha dos Principais Produtos Fabricados

Niimero de Empresas Segmento %
7 Infanto-juvenil 33

5 Moda feminina 24

2 Moda intima 9

1 Moda praia 5

1 Camisaria 5

1 Boné e camisa para publicidade 5

2 Fardamento 9

1 Jeans adulto 5

1 Confec¢des em geral 5
TOTAL =21 — 100

Fonte: (Cavalcanti Filho; Moutinho, 2004)

Ja o padrio de qualidade ndo alcancga os niveis exigidos pelo mer-
cado nacional sofisticado e internacional. No geral, a producdo do APL é
comercializada em lojas préprias, com raras excec¢des em lojas de shopping
e supermercados da regido.

Metodologia da Pesquisa

O método de pesquisa desenvolvido busca aliar as concepgdes
tedricas relativas ao tema ¢ as necessidades praticas da coleta de dados.
A pesquisa pode ser caracterizada como sendo um estudo exploratirio,
definido por Marconi e Lakatos (1990) como sendo o tipo de pesquisa
em que, a partir de um problema formulado, familiariza o pesquisador
com um ambiente, fato ou fenémeno para realiza¢ao de futuras pesquisas
para modificar ou clarificar conceitos. Para os fins desta pesquisa, foram
utilizados métodos qguantitativos e qualitativos para analisar todas as inter-
relagdes entre as varidveis pesquisadas.

Em fung¢io dos objetivos propostos foram necessarias evidéncias
empiricas secundarias, principalmente qualitativas, sobre a forma como
as empresas participantes do APL de confec¢des utilizam seus conheci-
mentos para incorpora-los a sua estratégia.
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Foram consultados relatérios de pesquisas realizadas no APL de

confecgdes em Campina Grande (PB), com destaque para Cavalcanti
Filho e Moutinho (2004) e Viana (2005), além da utilizacio do modelo

apresentado no quadro 2, o qual inclui questdes relacionadas ao conjunto

de varidveis, consideradas muito importantes para cada tipo de estraté-

gia (Estratégias de Sobrevivéncia e de Avango), adaptado de acordo com

a perspectiva de Von Krogh et al (2001), de forma que se buscasse no

arranjo, como as empresas (por meio dos 21 empresérios e¢/ou adminis-

tradores) e a cooperativa de algodio colorido, utilizam seus conheci-

mentos para criagdo, implementagdo e equilibrio entre as Eestratégias

de Sobrevivéncia e de Avanco.

Estratégias de Sobrevivéncia

Estratégias de Avango

1. As empresas utilizam seus
conhecimentos como Estratégias de
Sobrevivéncia para sustentar ou elevar o
nivel de rentabilidade?

1. As empresas adotam Estratégias de
Avango que garantem os niveis de
rentabilidade no futuro?

2. As empresas identificam atuais e
potenciais concorrentes que estio
comegando a criar estratégias de
sobrevivéncia semelhantes?

2. As empresas identificam concorrentes
que sdo capazes de criar Estratégias de
Avango semelhantes?

3. As empresas identificam suas atuais
fontes de vantagens competitivas e
sabem como aprimori-las para sustentar
suas vantagens competitivas ao longo
do tempo?

3. As empresas tém conhecimento de
quais devem ser suas futuras fontes de
vantagem competitiva ¢ como torna-las
sustentdveis?

4. As empresas retém o valor ¢ a
singularidade dos conhecimentos e ao
mesmo tempo defende-os contra
tentativas de imitag¢do ou substitui¢dao
pelos concorrentes? Transferem
conhecimentos exclusivos e publicos
entre diferentes produtos, mercados,
negocios ¢ unidades organizacionais
com mais eficdcia que seus
concorrentes?

4. As empresas sabem como criar novos
conhecimentos que se transformem em
fontes de vantagem competitiva
sustentavel? Elas conseguem identificar os
elementos desses conhecimentos e como
tornar esses conhecimentos dificeis de
imitar? Sabem como transferir novos
conhecimentos entre produtos, mercados,
negdcios e unidades organizacionais?

Quadro 2: Identificagdo de A¢des de Estratégia das Empresas

Fonte: Von Krogh et al (2001)
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Com a utilizagdo da metodologia proposta por Von Krogh et al
(2001), os gerentes podem comecar a dedicar parte de seu tempo para “o
rompimento de fronteiras” (Estratégias de Sobrevivéncia) ¢ passam a
pensar em idéias ndo convencionais sobre como desenvolver o setor ou

ambiente competitivo (Estatégias de Avanco).

Diante dessa nova mentalidade, os grupos gerenciais partem para
estruturar ¢ formular as estratégias em torno de exercicios de sobrevivén-

cia e avango, definindo horizontes estratégicos de curto ¢ longo prazos.

Ja a escolha das empresas que compdem a amostra desta pesquisa
¢ semelhante a amostra identificada no relatério sobre o setor de confec-
¢oes em Campina Grande-PB, de Cavalcanti Filho ¢ Moutinho (2004).

Considerando que o conjunto das empresas que formam o APL na
regido é homogéneo, ou seja, ndo existem diferencas significativas en-
tre elas em termos de perfil, formas de atuag¢io e niveis de
competitividade, para a defini¢do da amostra da pesquisa optou-se pela
amostragem nao probabilistica do tipo intencional. Nesse sentido, a po-

pulacio é composta de acordo com o Quadro 3.

Cadastradas Localizadas
Empresas
133 21
Cooperativa 1 1

Quadro 3: Populagio ¢ Amostra da Pesquisa

Fonte: Cavalcanti Filho; Moutinho,2004

A populagio é de aproximadamente 133 empresas cadastradas. Ja
as empresas localizadas e pesquisadas sido 21, que correspondem a 16%
do total da populagdo. Assim, do total de empresas localizadas ¢
pesquisadas, aproximadamente 33% sdo pequenas empresas ¢ os demais
67% compdem as microempresas, uma vez que as médias e grandes

empresas ndo compdem de fato o APL em estudo.
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Resultados

Seguindo o modelo adaptado de Von Krogh et al (2001) e das
informagdes secunddrias obtidas nos relatérios de pesquisa existentes
sobre o setor, foi identificado o tipo de estratégia utilizada nas empresas

participantes do Arranjo Produtivo de Confecgoes.

Procurou-se analisar se a estratégia adotada pelas empresas leva-
va em considera¢@o o conhecimento como referencial, por meio das oito
perguntas contidas no modelo (quatro para Estratégia de Sobrevivéncia
e quatro para Estratégia de Avancgo). Algumas observagoes ainda foram
realizadas com referéncia aos fluxos de informagdes existentes no arran-
jo que poderiam facilitar a disseminac¢io de conhecimento entre seus

agentes.

Estratégias de Sobrevivéncia

Com a andlise das respostas dadas pelos empresarios ¢/ou admi-
nistradores das 21 empresas que compdem o APL de confecgdes em
Campina Grande-PB, foi possivel identificar o tipo de estratégia utiliza-

da. Para Estratégia de Sobrevivéncia os resultados foram:

1. As empresas utilizam seus conhecimentos como estratégias de sobre-

vivéncia para sustentar ou elevar o nivel de rentabilidade?

Resposta. Sim, de um modo geral as empresas utilizam o seu co-
nhecimento para elaborar estratégias de sobrevivéncia. Quando ndo dis-
poem do conhecimento necessdrio para aumentar seus niveis de rentabi-
lidade, elas buscam no aprendizado do tipo learming-by-watching (conhe-
cimento externo), que ¢ a observacio do design, do estilo de novos produ-

tos e do /ayour das lojas dos concorrentes, para recompor essa falta.

2. As empresas identificam atuais € potenciais concorrentes que €stdo

comecando a instituir estratégias de sobrevivéncia semelhantes?
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Resposta. Sim, as empresas pesquisadas identificam as suas con-
correntes que estdo pondo em prética estratégias de sobrevivéncia, sem-

pre vinculando esse tipo de estratégia com a estratégia basecada nos custos.

3. As empresas identificam suas atuais fontes de vantagens competitivas
e sabem como aprimori-las para sustentar suas vantagens competiti-

vas ao longo do tempo?

Resposta. Nido, para as empresas do setor de confec¢des de Cam-
pina Grande a tnica fonte de vantagem competitiva estd na reducio de
custo para conseqilientemente, apresentarem um prego competitivo. As
empresas vao aprimorando e sustentando essa vantagem de acordo com

as mudancas do mercado.

4. As empresas retém o valor e a singularidade dos conhecimentos ¢ ao
mesmo tempo os defendem contra tentativas de imitagido ou substitui-
¢io pelos concorrentes? Transferem conhecimentos exclusivos ¢ pu-
blicos entre diferentes produtos, mercados, negécios e unidades

organizacionais com mais eficicia que seus concorrentes?

Resposta. Nio, devido ao fato de haver uma grande rotatividade
de funciondrios entre as empresas do APL, o conhecimento é difundido,
havendo facilidade de imitagdo ou substitui¢cdo (acontece de maneira
informal). J4 em relacdo a transferéncia de conhecimento de maneira
formalizada, as empresas tendem a reté-lo, ndo conseguindo transferir

com eficdcia como 0s seus concorrentes.

A pesquisa revelou que de um modo geral a estratégia mais em-
pregada pelas empresas é a de sobrevivéncia, tendo como base a estraté-
gia baseada nos custos, com a maioria dos produtos sendo de baixo valor
agregado. Devido a esse fato, nio se pdde observar na maioria do setor o
uso de estratégias que sejam voltadas para a melhoria dos niveis de co-
nhecimento, prejudicando a oportunidade da empresa em ter uma me-

lhor rentabilidade com produtos de maior qualidade e maior valor.
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Estratégias de Avango

Para a utilizacio eficiente da Estratégia de Avango, o uso ¢ a cria-
¢ido do conhecimento necessitam de bases sélidas nas quais possam atuar.
As empresas que nio estiverem bem estabelecidas em importantes pila-
res organizacionais, como o de vendas, produc@o e finangas, dificilmente
conseguirdo significativos resultados com a aplicacido de estratégias vol-
tadas ao conhecimento. O modelo de Von Krogh et al (2001) para esse
tipo de estratégia sugere quatro questionamentos, que foram obtidos nas

empresas pesquisadas, tendo como resultados:

1. As empresas adotam Estratégias de Avango que garantem os niveis de

rentabilidade no futuro?

Resposta. Nio, as empresas pesquisadas nio utilizam Estratégias de Avan-

¢o. As que formalizam algum tipo de estratégia é por curto prazo.

2. As empresas identificam concorrentes que sdo capazes de instituir

Estratégias de Avanco semelhantes?

Resposta. Nio, todas as empresas pesquisadas ndo tém nenhum conheci-
mento sobre se suas concorrentes possuem Estratégias de Avanco. A base
para formulac¢io de algum tipo de Estratégia de Sobrevivéncia é sempre

voltada aos custos.

3. As empresas tém conhecimento de quais devem ser suas futuras fontes

de vantagem competitiva ¢ como tornd-las sustentdveis?

Resposta. Nio, a tinica fonte de vantagem competitiva sustentdvel para
as empresas pesquisadas estd no custo baixo, que seja acessivel a popu-

lacdo da Paraiba.

4. As empresas sabem como criar novos conhecimentos que se transfor-
mem em fontes de vantagem competitiva sustentdvel? Elas conse-
guem identificar os elementos desses conhecimentos ¢ tornd-los difi-
ceis de imitar? Sabem como transferir novos conhecimentos entre pro-

dutos, mercados, negécios e unidades organizacionais?
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Resposta. Nio, a criagdo do conhecimento ocorre de maneira ndao forma-
lizada, ficando a cargo de poucas pessoas (técnicos ¢ funciondrios da
linha de produ¢@o), ndo gerando nenhuma fonte de vantagem competiti-
va sustentdvel. Alguns desses novos conhecimentos nio sdo adotados ou

sdo transferidos para outras empresas (demissdo de funcionarios).

Agentes Institucionais e o Equilibrio
Entre as Estratégias de Sobrevivéncia e de Avanco

Os virios agentes de apoio do APL tentam colaborar com agdes
que podem promover um melhor fluxo e gera¢do de conhecimento e,

conseqiientemente, melhores estratégias de sobrevivéncia e de avango

para o arranjo, conforme descrito no Quadro 4.

e Federacoes

associa¢io dos MPEs de
Campina Grande, sindicato
das empresas de confecgdes
da Paraiba, Instituto Casaco
de Couro.

Agentes Identifica¢do Formas de Interagio
Clientes Consumidores, Skopping Troca de informagoes, perfil de
Luiza Motta, Shopping demanda, sazonalidade, pregos, moda,
Sebrae em Jodo Pessoa, local de comercializagdo, etc.
governos municipal e
estadual.
Fornecedores Empresas de fiacio, Caracteristicas técnicas dos insumos e
aviamentos e tecelagem. componentes, trocas de informagoes
técnicas, contratos e parcerias, etc.
Sindicatos, Sindicato dos Difusio de informagdes tecnoldgicas e
Associagdes trabalhadores, Fiep, mercadoldgicas: apoio legal e

institucional.

Promocio dos cursos e eventos técnicos e
comerciais, feiras, articulag@o politica e
planejamento estratégico.

IEL, Secretaria Municipal
da Inddstria e Comércio de
Campina Grande.

Centro de Centro nacional de Pesquisa e desenvolvimento de
Pesquisa pesquisa do tecnologia para o algoddo colorido/projeto
Tecnolégica algoddo/Embrapa — cultivar BRS 200.
Campina Grande,
laboratério de confecgdes e | Pesquisa de aspectos ligados a design,
vestudrio (LLabvest) do modelagem, produgio e qualidade,
centro de tecnologia de concentrando-se em produtos de algodao
couro e calgado (C'TCC). colorido, englobando roupas, acessérios e
decoracio.
Orgﬁos Publicos Cinep, Sebrae, Senai, Sine, | Financiamento de cursos para

treinamento empresarial ¢ de mao-de-
obra, apoio ao desenvolvimento de
capacitagdo tecnolégica, projetos
inovadores, treinamento de mdo-de-obra.
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Questao

181



Lucyanno Moreira Cardoso de Holanda - Ricardo Jorge Aradjo Silva

Atores Politicos Governo estadual e Elaboragio e efetivagido de programas e
municipal, agrupamentos politicas publicas, articulagdo
politicos locais. interinstitucional entre esferas do poder,

mobiliza¢do de recursos humanos,
econdmicos e financeiros.

Universidades UFPB, UFCG, UEPB. Formacgio de recursos humanos
qualificados, pesquisa e atividades de
extensdo.

Agentes Banco do Brasil, Banco do Financiamento de capital de giro,

Financeiros Nordeste, Ceape-PB. empréstimos em capital fisico,
microcrédito.

Quadro 4: Atores do APL e as Formas de Interagio

Fonte: Cavalcanti Filho; Moutinho, 2004

Embora se verifiquem pequenos niveis de cooperagio e troca de infor-
magdes entre empresas e alguns agentes, principalmente por parte dos forne-
cedores para com as empresas, ainda assim os potenciais recursos oferecidos

por essas institui¢des sdo subutilizados pela maioria das empresas do setor.

Diante disso, é identificado que as institui¢des estdo presentes ¢
poderiam auxiliar as empresas na utilizagido de seus atuais conhecimen-
tos para aprimorar suas estratégias, porém falta cooperagio ¢ agoes de

articulacdo entre as empresas ¢ as instituigdes.

Utilizagdo dos Dois Tipos de Estratégias —
0 Caso da Cooperativa de Algoddo Colorido

Por intermédio das informagdes secundarias obtidas nos relatérios
de Cavalcanti Filho e Moutinho (2004) e Viana (2005), foi possivel com-
preender a formac@o e institui¢do das Estratégias de Sobrevivéncia e de
Avango em todo o periodo de formacio e desenvolvimento da coopera-
tiva de algoddo natural. Os tépicos a seguir demonstram o uso e alternincia

das estratégias no desenvolvimento da cooperativa.

® Formacio em 1997, na cidade de Campina Grande-PB, do consércio de em-
presas locais de confecgdes. Estas organizagoes enfrentavam dificuldades
para permanecer no mercado e, para evitar o encerramento de suas ativida-

des, estabeleceram uma estratégia cooperativa — Estratégia de Sobrevivéncia.
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® 1997 — Utilizagdo de estratégias para obter ganhos de escala na compra
coletiva de matéria-prima a pregos mais vantajosos e facilidade de
financiamentos em institui¢des bancdarias, tendo como avalistas em-
presas do préprio consorcio, superando a barreira da inadimpléncia

individual no Serasa — Estratégia de Sobrevivéncia.

e A partir do surgimento da alternativa do algodao colorido na Paraiba, o
consércio evoluiu para uma estratégia competitiva ainda mais ousada:
a criagdo, em 2000, de um consércio de exportagdo de confecgdes,
contando com o apoio da Apex (6rgdo do governo federal que apdia os
consorcios para exportagio), tendo o conceito de produto natural como
diferencial competitivo, ¢ o algoddo colorido como matéria-prima-

chave — Estratégias de Avango.

e Utiliza¢do da denominacio Natural Fashion, tendo o apoio ¢ a coopera-
¢do da Secretaria Municipal de Industria ¢ Comércio, Federagdo das
Industrias do Estado da Paraiba, Senai e Sebrae. A criag¢do da associagio
baseou-se na convicgio de que existe para o produto um grande merca-
do potencial no exterior, principalmente na Europa, onde é crescente o

mercado para produtos ecologicamente corretos — Estratégias de Avango.

e Criacgdo do Instituto Casaco de Couro (ICC) com objetivo de articula-
¢io ¢ formalizacdo dos grupos econdémicos ¢ institui¢des de apoio.
Composto pelo Sindvest, Senai, BNB, Embrapa, Sebrae e governo do
Estado, o ICC possui estatuto préprio e sede na Fiep, tendo iniciado

suas atividades em abril de 2002. Estratégias de Sobrevivéncia e Avango.

e Utilizagio, pelas oito MPEs que compdem o consércio, do algodido bran-
co colorido artificialmente para desenvolver as linhas de produtos tradi-

cionais, comercializados no préprio Estado — Estratégias de sobrevivéncia.

® 2004 — Parceria do consércio com os 53 “clubes de mies” em Campina
Grande com objetivo de incrementar a sua produ¢io de confecgdes
com a técnica do bordado, proporcionando ao produto maior valor agre-

gado e uma maior identidade local — Estratégia de Avango.
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Pelo exposto, constata-se que existe um equilibrio entre as Estra-
tégias de Sobrevivéncia ¢ de Avanco adotadas pelo consércio Natural
Fashion. Tal equilibrio permite que a empresa esteja preparada para o
desaparecimento das fronteiras setoriais, para mudangas inesperadas no
setor, para a ripida desvalorizacdo dos atuais conhecimentos e compe-

téncias ¢ para a obsolescéncia dos produtos e servigos existentes.

Consideracoes Finais

O emprego de estratégias que privilegiem o conhecimento como
fonte de vantagem competitiva para as empresas, atualmente deve ser
uma prioridade para elas. As organizagdes que conseguirem inserir o
conhecimento em suas praticas didrias e promover processos de geragio
de conhecimentos sdo as que conseguirido sobressair diante das grandes

mudangas ocorridas no ambiente.

As empresas do APL de confecg¢des, em Campina Grande-PB,
possuem estratégias voltadas para os prec¢os (sobrevivéncia) com a fabri-
cacgido de produtos de baixo valor agregado, ndo conseguindo utilizar os
seus conhecimentos como fonte de valor estratégico. Importantes insti-
tui¢des contidas no setor (cd. Quadro 4), entretanto, podem possibilitar
que hajam a¢des bem mais competitivas para o arranjo, baseadas na gera-
¢do e difusdo de seus conhecimentos, possibilitando as empresas melho-

rar os seus processos e fabricar produtos com maior valor agregado.

E preciso viabilizar meios de melhorar as articulagdes entre as
instituigdes ¢ empresas do arranjo, sendo este um grande gargalo no
processo de fluxo de informagdes. As empresas produtoras do setor ndo
utilizam eficientemente os servigos que as institui¢des de pesquisa
oferecem e isso aumenta ainda mais a defasagem de qualidade do ar-
ranjo em relacido a concorrentes, principalmente de outras regides do

pafs.
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Por ndo haver uma boa estrutura organizacional nas empresas, es-
tas ndo utilizam estratégias voltadas para a criacdo de conhecimentos. O
que se pode verificar foram alguns casos isolados de inovagdes vindas do
consorcio Natural Fashion.

Algumas a¢des que estido sendo promovidas por entidades gover-
namentais e institui¢des de pesquisa, no entanto, sinalizam para uma
possivel melhoria na formulagdo e adog@o das estratégias nas empresas ¢
que podem significar em melhores fluxos de conhecimentos ¢ possibili-
tar uma criagio de valor estratégico para o APL.

O arranjo produtivo de confecgdes ainda precisa estabilizar algu-
mas bases importantes na estrutura organizacional de suas empresas para
poder melhorar a utilizagido de seus conhecimentos em relevantes estra-
tégias, tanto no presente como no futuro. A articulag¢do de a¢des entre as
empresas do setor é de grande importincia para a melhoria de seus flu-
xos de informacgoes, a fim de criar meios de empregar efetivamente o
conhecimento como uma estratégia, fornecendo um crescimento susten-

tavel as empresas do setor.
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