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RESUMO

A relevancia da unido das categorias analiticasuDatades de Aprendizagem, Estratégias
de Internacionalizag&o e Diversificacdo e Resuftgdmanizacionais comega 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 coinfieato explicito para todas as empresas
do APL (Arranjo Produtivo Local). Nesse sentiddedsabalho teve por objetivo identificar a
influéncia das comunidades de aprendizagem, moglegelas estratégias tanto de
internacionalizacdo quanto de diversificacdo nasiltados organizacionais de dois APLs
Paranaenses. Para isso, foi desenvolvida uma pasquialitativa, onde foram feitas
entrevistas com roteiros semiestruturados com esapos e o responsavel pela coordenacéo
dos dois APLs. Os resultados demonstram que exiatgums dificultadores para que esse
processo ocorra de maneira mais efetiva, mas tarhidéoutros fatores que sao facilitadores
do processo. Observa-se que existem alguns d#daiés para que esse processo ocorra de
maneira mais efetiva, como, por exemplo, o limitagengréafico entre as cidades do Sudoeste
do Parana que estéo espalhadas por uma area xtemsa dificultando a comunicacéo entre
as empresas de cidades distintas. Em contrapagtittamalizacdo e institucionalizagéo do
APL e de sua estrutura de governanca atuam conitaidares desse processo através dos
canais de comunicac¢tes e também atuando como algedisseminacdo desse conhecimento
através dos canais de comunicacdo que foram ddgelog Dessa forma, conclui-se que 0s
pressupostos das comunidades de aprendizagem rexeroa influéncia significante nos
resultados organizacionais.

Palavras-chave: Comunidades de aprendizagem. Internacionalizadawersificacao.
Resultados organizacionais.
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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 memberssfoaning their tacit knowledge
individually in explicit knowledge to all companie$the LPS (Local Productive System). In
that sense, this thesis had for objective to iflerthie influence of learning communities,
moderated by the strategies of internationalizatiod diversification in the organizational
results in two Parand’s LPSs. For that purposajaditgtive research was conducted, where
inquires with semi-structured interviews with epteneurs and the executive in charge of
both LPS coordination. The results demonstrate tinvate are some difficultators for that
process to occur in a more effective way, but tlaeeealso other factors that are facilitators of
the process. It is observed that exist some dithtors for that process to occur in a more
effective way, as, for instance, the geographiraitihg among Parand’s southwest’s cities
that are dispersed in a very extensive area, himgiene communication among companies of
different cities. Nevertheless, the formalizatiamd anstitutionalization of the LPS and his
governance structure act as facilitators of thcess through the communications channels
and also acting as agent of dissemination of tmawkedge through the communications
channels that were developed. Therefore, this pagaeludes that the learning communities’
assumptions exercise significant influence in tirganizational results.

Keywords: Learning communities. Internationalization. DivBcgtion. Organizational
results.

1 INTRODUCAO

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) tém se tornadspaco relevante para o
desenvolvimento das comunidades de aprendizageny sagerido por McNamara (2005),
com o objetivo de promover o compartilhamento dehecimento entre pequenas e medias
empresas. Por outro lado, a literatura tem apradergoucos estudos empiricos a respeito das
redes organizacionais como referéncia para a apesyein compartilhada em processos de
internacionalizacdo. A questéo que surge diz respeiquais s&o os condicionantes presentes
para a formacédo do conhecimento entre as empresafazem parte de redes colaborativas,
enquanto parte dos processos para as suas interalicacoes?

O proposito geral deste trabalho é, portanto, addetificar os condicionantes necessarios
para a adequada formacdo das comunidades de aagewhi nos processos de
internacionalizacdo e como essas influenciam adtaels das empresas de dois Arranjos
Produtivos Locais do Estado do Parana. O ambiedarie & pesquisar este tema tem nesses
arranjos campo propicio, considerando que as reésrorganizacionais buscam
prioritariamente alcancar eficiéncia coletiva eluircmercados que seriam inacessiveis para
cada uma das empresas, individualmente (UNIDO, 2001

Tendo a aprendizagem comunitaria como elemento nddise, € possivel compreender
também a dindmica do processo de internacionabzag&ontexto dos APLs, uma vez que a
forma com que as organizacdes integrantes destes pdtcebem e formam suas estratégias
para posicionamentos em novos mercados subjazssaquéd internacionalizacéo é escolhida
neste trabalho por representar um conjunto dedatids que exige conhecimentos néao
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comumente existentes na comunidade das pequenassasipRequer a constante busca por
informacbes que orientem a adequada decisdo aitcesp@ modo de entrada e da
permanéncia nos novos mercados, atendendo asecesticas da atividade e dos mercados
selecionados.

Desse modo, a identificacdo e a andlise dos camdinies existentes para a efetividade das
comunidades de aprendizagem enquanto processdademamento entre as empresas e as
entidades participantes, bem como a afericdo de resultados, constituem, de modo geral,
tema relevante tanto para os gestores dos arralgeEempresas participantes, como também
para as instituicbes governamentais e ndo govemtarseali atuantes. A seguir, sdo
apresentadas as principais definicdes constitutitiiszadas como referéncia de andlise dos
dados empiricos coletados e propor uma discusséicaesobre a relacdo das categorias de
andlise estudadas.

O presente trabalho tem como finalidade contripara a ampliacdo do conhecimento
produzido pela investigacdo das categorias desanddi proposta, oferecendo um conjunto de
conhecimentos teoricos sobre as comunidades dendipmgem, estratégias de
internacionalizacao e diversificagdo, bem comoessiitados alcancados no relacionamento
dentro dos APLs.

No que tange as comunidades de aprendizagem, besaqui estabelecer uma definicdo
sobre este conceito com o intuito de melhor commglee como ocorre esse fendbmeno nos
relacionamentos interorganizacionais para o aumeéatesua efetividade. Neste trabalho em
particular, verificar-se-4& como ocorre esse pracesentro de um relacionamento

interorganizacional em particular, que séo os APLSs.

Por fim, busca-se contribuir teoricamente para dereimento dos resultados de
relacionamentos interorganizacionais, enfatizaraddot os aspectos econémicos quanto 0s
nao-econdmicos para o desenvolvimento dos APLmbédm alguns aspectos relacionados a
todas aquelas organizagbes que os compdem.

Assim, a melhor compreensdo desses fendmenos ititssilfornecimento de subsidios aos

tomadores de decisédo dos Arranjos Produtivos Lataisstado do Parana através da melhor
compreensao de como se configura a associacdo antl@ente e comunidades de

aprendizagem para melhorar os resultados socioeton® de suas estratégias de

diversificagao e internacionalizagéo.

2 CONHECIMENTO E COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM

O problema de pesquisa sugerido por este trabatha@bdmo categorias de andlise principais
a comunidade de aprendizagem, o processo de ioitena#izacdo e os resultados individuais
e coletivos das empresas. Para a compreensao catbgorias de analise é conveniente a
explicacédo de Argyris e Schon (1978) sobre apraggin organizacional propondo que essa
ocorre em tipologias: a aprendizagem de circuitopis &ingle-loop), de circuito duplo
(double-loop) e do tipo deuteradéutero learning).

A aprendizagem de circuito simples ocorre quandorganizacdo detecta erros e busca
corrigi-los, ndo havendo a necessidade de se rateas normas e politicas, enquanto que na
aprendizagem de circuito duplo a identificacéo eegdio de erros requerem mudangas nas
normas, objetivos e politicas organizacionais. feagizagem do tipdeutero, por sua vez,
ocorre quando a organizacdo tem a capacidade cdeifithr elementos facilitadores e
inibidores para a aprendizagem a partir de um gtmferévio para aprender. No cenario de
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mudancas, o desafio para a organizacédo € seleditfoamacdes Uteis ao seu processo de
formagao e a comunicacao dos conhecimentos aoparicspantes.

Sveiby (1997), baseando-se no trabalho de Polafgs), sugere a divisdo do conhecimento
em dois tipos: (1) conhecimento explicito, que difazado, sistematizado, de fécil
transmissdo e disponivel em bancos de dados; (#)econento tacito, que € de dificil
expressdo com palavras e € relacionado a fatoree gtuicao,insight, experiénciaknow
how, intuicdo e € utilizado para se tomar decisdesganmotivo explicavel. Nesses termos,
Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que o conhecingat@do por meio da interagdo entre
o conhecimento tacito e o conhecimento explicitdeoa socializacdo € um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir daicrihcdo do conhecimento tacito como
modelos mentais ou habilidades compartilhadas.muecicacdo que ocorre entre as pessoas €
um processo de criacdo do conhecimento, na medidgue o conhecimento tcito se torna
explicito, expresso na forma de metaforas, anapgianceitos, hipoteses ou modelos. Da
comunicacao surge a combinacao entre esses canawitte, para os autores, € um processo
em que as pessoas trocam e combinam conhecimenédy®sade documentos, reunides,
conversas ao telefone ou redes comunicativas.

Finalmente, a internalizacdo é o processo de incagdo do conhecimento explicito no

conhecimento tacito e esta relacionada ao aprdadendo. No entanto, vale ressaltar o que
colocam Burg, Berends e Raaij (2014) de que o acomiemto tacito exige interacdes mais

intensas antes de ser compreendido e incorporado.

~

Outra condicdo colocada por Nonaka e Takeuchi (1997 respeito a gestdo do
conhecimento criado, constituido de processo pao me qual o conhecimento € criado,
difundido e incorporado aos produtos, servicosistermas de modo dinamico.

A interacdo entre os dois tipos de conhecimentidciio e o explicito, Nonaka e Takeuchi
(1997) chamam de conversdo do conhecimento e tanaipéesentam exemplos de quatro
modos sugeridos:

» Conhecimento compartilhado: é a socializacdo ddhv@tmento, pode ser observado
pela aquisicdo de habilidades técnicas por meicodaunicacéo oral, da observacéao,
da imitacdo e da pratica e do compartilhamentoxgeré&ncias. Esté intrinsecamente
relacionado com as teorias dos processos de gropm @ cultura organizacional;

» Conhecimento conceitual: é a externalizacdo do exintento e pode ser observado
por meio da descricdo de uma imagem, impressaatoypbr meio de uma linguagem
escrita ou pelo uso de metaforas, analogias, doscéiipoteses ou modelos;

» Conhecimento sistémico: é a integracdo de diverdasmacfes de varias bases de
dados. Suas raizes estdo no processamento deagfigme na educacgéo formal;

» Conhecimento operacional: € a interiorizacdo ddeoimento, consiste no aprender
fazendo, seguindo os passos de um manual até ndmase preciso ou aprender a
fazer a partir de unknow how compartilhado que amplia a base de conhecimento
organizacional.

Com as definicbes de aprendizagem e da formacamieecimento pode-se aproximar do
conceito de comunidades de aprendizagem. Entretantes de sua definicdo € preciso
compreender a no¢gdo de comunidade, no qual Lend@2)3ugere estar relacionado com a
ideia de espaco de partilha, a um sentimento dermpémento, de inter-relacionamento a
determinado agrupamento social. Costa (2000) desjae, dentro da abordagem socioldgica,
os itens mais frequentemente mencionados nos astalme comunidades sdo: o espaco
geografico, as interacdes sociais e 0s lacos cgneugsie, na medida em que limites para
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comunidades séo vistos como independentes de pdadmfisica, o foco principal tende a
se concentrar na questdo das interagbes entrensmmbros. As condigbes existentes na
comunidade favorecem a partilha por meio da gerdgaoonhecimento quando as pessoas
trabalham em grupo, onde, segundo Brown e Dug81(Jl “enquanto o conhecimento é
frequentemente pensado como sendo de proprieddoédial, uma grande quantidade de
conhecimento esta sendo produzida e organizadiéveohente em comunidades de pratica”.

Wenger e Snuder (2001) observam que a apropriagéortteito de “comunidade de pratica”
promove uma “nova forma organizacional” complemedta as estruturas existentes. E
formada para estimular a mudanca, a aprendizagemroenpartilhamento de conhecimentos.
Segundo McNamara (2005), o objetivo das comunidatesaprendizagem consiste em
promover o compartilhamento de conhecimento de imaeéicaz entre pequenas e médias
empresas locais ou estrangeiras de uma rede ga@ipacional. Nessa perspectiva, e no
contexto das pequenas e meédias empresas, Paivarbes&a(2001) sugerem que as
dificuldades de competicdo se apresentam mais usmag em funcdo de fatores criticos
associados a ineficiéncia das organizacfes de ,apoidistribuicdo de conhecimentos
tecnologicos entre pequenas, médias e grandes saspee a falta de transferéncia de
tecnologia oriunda das instituicbes de pesquisass&lecontexto, as comunidades de
aprendizagem aparecem como uma estratégia deorgawénto entre empresas que vai
possibilitar um aumento dos ganhos coletivos asrad@ compartilhamento de recursos
dificeis de serem obtidos através da agdo isolada.

Quanto ao conceito de comunidades de aprendizag®sarvam-se na literatura as seguintes
referéncias associadas ao termo (WENGER; SNUDER1;2McNAMARA, 2005): onde
todos os seus membros aprendem juntos; a apreetdizaganizacional que ocorre por meio
da comunidade quando uns aprendem com 0s outrds dbn grupo; a aprendizagem que
ocorre na comunidade de organizacdes a partir dendigagem de seus participantes uns
com os outros. Considerando a estratégia de rakltiento e a internacionalizagdo como
referéncia comum aos participantes, a seguir séesaptados os fundamentos desse campo
de investigacdo. Além disso, Ozer e Zhang (2018¢adiem sobre como a geografia e as
relacdes em redes afetam as inovagdes a sua imgargiara a definicdo das estratégias.

Outro fator que deve ser levado em consideracadivessidade tecnoldgica, que para Phelps
(2010), seria uma rede de aliancas em que as tegasldesenvolvidas por parceiros da
alianca de uma empresa sao diferentes umas das @utta empresa de foco. A diversidade
rede também influencia a capacidade de absorcativeelde uma empresa. Carnabuci e
Operti (2013) colocam que uma rede integrada awanerapacidade de uma empresa para
inovar usando repetidamente combinagfes existemgesiovas maneiras, mas reduz a
capacidade da empresa para inovar atraves daadacidovas combinacdes. Por outro lado,
tendo inventores especializados em diversas aem@awmlbgicas, reduz a capacidade da
empresa para inovar atraves da reutilizacdo de ioagfes conhecidas da empresa, mas
também aumenta a capacidade da empresa para iatreaes da criagdo de novas
combinacgdes. Por fim, Wise (2014) coloca que a redeial de um grupo pode ser
conceituada como a rede através da qual conhe@mertursos, oportunidades e até mesmo
o capital social podem fluir. Essas relacbes so@adem se estender para fora dos limites do
grupo, mas representam as verdadeiras avenidages eravés dos quais o conhecimento é
trocado. Fritsch e Kauffeld-Monz (2009) argument@me estruturas de rede afetam de forma
significativa a capacidade de um grupo de transéeabsorver conhecimento e que este afeta
o desempenho da equipe.

3 ESTRATEGIAS RELACIONAIS E A INTERNACIONALIZACAO
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A internacionalizag&o entendida como envolvimemnés@ente das empresas em atividades de
internacionalizacdo tem seu inicio na identificacids varias modalidades de entrada nos
mercados externos ou, como colocam Welch e Luostai{1988), € envolvimento crescente
em atividades internacionais. Geralmente a suaid@&b se da em funcédo dos beneficios, dos
custos e dos riscos para se determinar as viasndicoes de internacionalizacdo mais
apropriadas a empresa. Outro fator a ser obserdadrespeito a atuacdo da empresa nos
mercados externos, se essa deve ser adaptadaupaeatar a penetracdo comercial ou se
pode ser padronizada para explorar economias déesc

E relevante considerar a opcdo de internaciond@zgge considere as vantagens de se atuar
em mercados internacionais com a apropriacdo daweijpos locais. O nivel de
internacionalizagdo da empresa deve se desenvekguencialmente, com as tendéncias e
preferéncias do mercado e suas capacitacoes looaisa adequada absorcdo da contribuicéo
do novo mercado, contribuindo, assim, para o refolg sua competitividade nos mercados
internacionais (JOHANSON, VAHLNE, 1977, 1990; SCHRNER, 2002).

O processo de internacionalizagéo para Johansahmé&/(1977; 1990) contraria a opgéo de
analise puramente econémica. Para os autoresev&csdr apenas visto como uma sequéncia
de passos planejados e deliberados, baseados enandtise racional, mas de natureza
incremental, visando a se beneficiar da aprendimageacessiva, através de etapas de
comprometimento crescente com o0s mercados estrasgeiA definicdo de
internacionalizacdo para Carlson (1975) e Johaasdahine (1977) € considerada como um
processo de natureza incremental, baseado em oo@me e aprendizagem “aprender
fazendo” e menos uma consequéncia de etapas deldsee planejadas. Dessa forma, o
processo de internacionalizacdo € gradual deviddato de haver diferencas culturais e
distancia psiquica entre o pais exportador e o paspedeiro. Essas diferencas geram
incertezas sobre os resultados a serem alcancaddspedem ser diminuidas a partir do
momento em que se conhece a cultura local e essegso de conhecimento da cultura é
gradual e empirico.

Seguindo o mesmo raciocinio, Cavusgil (1980) carsidque essa forma processual da
internacionalizacdo surge das grandes incertezss,etbvados custos com informacéo e
também da falta de conhecimento empirico do mercpdocipalmente em empresas de
pequeno e meédio porte. Do ponto de vista do aatoexportacdo seria uma espécie de
inovacao para essas organizagOes, devido ao aliodgrincerteza envolvido na operagcao que
apenas sera reduzida, adquirindo-se experiénciacBrelo com Nordstréom e Vahlne (1985),
o tamanho do mercado e outros determinantes ecoodmino processo de
internacionalizacdo da empresa, também sdo impestarPara defender a abordagem
comportamental, Johanson e Vahlne (1990) argumeqgtense aplicaria melhor no inicio do
processo de internacionalizacdo, outros autoresoc@or exemplo, Millington e Bayliss
(1990), Bjorkman e Forsgren (2000) também defendemmesma perspectiva. Segundo
Andersson (2000), uma das principais contribuigieteoria comportamental é a de assumir
a racionalidade limitada dos individuos e concomémente direcionar-se ao comportamento
organizacional, ao se internacionalizar, assumimp@e o0 processo também envolve
aprendizagem.

No que tange a aprendizagem nas redes de rela@at@mlohanson e Vahlne (1992)
sugerem que o que da forma a estrutura das redamaior qualidade e a intensidade das
interacbes entre os atores participantes e ndo taprocesso decisorio. Observa-se, nesse
ponto, como relevante tanto a interacdo entre atogs como O processo decisério
contextualizado pelos condicionantes a serem ftsados por este trabalho, por
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constituirem-se mutuamente. Conforme é colocado Jotvannisson (1994); Forsgren e

Johanson (1992), o que une as redes sao 0s negétigse estdo envolvidas, assim como 0s
aspectos pessoais e cognitivos que tém importaocissideravel nas estratégias de

internacionalizacao das empresas.

4 A DIVERSIFICACAO EM ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS E RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS

Whittington (2002) aponta a inovacgao, a internagi@acado e a diversificacdo como as
estratégias mais importantes para o sucesso emipte®ara o autor, a orientagdo para o
mercado é a fonte da inovacdo, através da qual @eem busca adequar os avancos
tecnologicos a produtos e servigos que atendareassidades do consumidor. No que tange
especificamente a estratégia da diversificacdoteP@l989) sugere que a empresa deve
concentrar-se na descoberta e na entrada em negosios que reforcem as inter-relacdes
mais importantes ou na criagdo de novas interdekagle grande importancia estratégica.
Nesses termos, a diversificacdo baseada em inéedes é a forma de diversificagdo com
maior probabilidade de sustentar a vantagem cotiyaedim setores de negocios ja existentes
ou também resultar em vantagem sustentavel emtiraiiemergentes. Desse modo, pode-se
assumir que diversificacdo no escopo desse tralj@dde ser definida como um tipo de
estratégia que trata dos mercados em que a enipaesaar, os produtos que ira produzir e
as competéncias que serfo geradas e distintasudés & com essa necessidade, impossivel
de ser auferida competitivamente e na velocidade diemandas internacionais que,
principalmente, as pequenas empresas buscam assacia

Dessa maneira, observa-se que os APLs possuemofumgidrtante no desenvolvimento
socioecondmico e também tecnoldgico da regido engwesas participantes. Tem-se como
pressuposto que os condicionantes da aprendizagéidual e coletiva possibilitardo a
geracdo de maior compartilhamento do conhecimeata ps empresas que compdem 0s
APLs, dessa forma, dando maior competitividadesergéio em novos mercados, inclusive
externos. No que tange aos resultados provenietdss relagcdes interorganizacionais
propiciados pelo APL, Gulati (1998) sugere que wiaa razbes para os resultados dos
relacionamentos interorganizacionais ndo receberel®vida atencdo dos estudos deve-se a
dificuldade de se obter acesso aos dados necesparsmedir as suas consequéncias.

E de suma importancia a quest&o da avaliagido dokagos dos Arranjos Produtivos Locais,
porém se exige uma analise mais cuidadosa no gge &ssa forma de organizacao coletiva.
Mesmo considerando que, no final os APLs, assimocgualquer outro tipo de organizacéo,
tenham sempre objetivos econémicos, essa nao ode @ica maneira para mensurar 0s
seus resultados. Nesse sentido, Human e Provai)(déStacam que os resultados podem ser
de dois tipos:

» Econdmicos (transacionais): os resultados transaisiestdo relacionados a melhoria
NO acesso a recursos escassos ou no desempenbmeooda organizacao;

* N&o-econdmicos (transformacionais): os resultadmsstormacionais sdo mudancas
na maneira com que 0s gestores das organizac@gantes dos relacionamentos
pensam, agem ou ambas as coisas e, ainda, aspEatisnados a aprendizagem e as
mudancgas culturais.

No trabalho de Arikan e Schilling (2011) é expogtee muitos estudos apontam resultados
conflitantes sobre o efeito da localizacdo em ithstrindustriais com alguns pesquisadores

Caderno de Administrag¢éo, Maringd, v.25, n.2, jul-dez./2017



encontrando efeitos positivos e outros que encongteitos negativos. Uma das duvidas
colocadas pelos autores € a falta de capacidade esaber quando as empresas vao optar por
localizar em distritos ou se eles terdo uma vamtagempetitiva sobre aqueles que ndo o
fazem.

Human e Provan (1997) demonstraram a preocupacaovegificar até que ponto as
organizacdes dentro de uma rede interorganizacwmalooperacao podem obter melhores
resultados que as organizacdes que nédo interagera rede de cooperacdo. Para isso, 0s
autores utilizaram-se da percepcdo dos gestoresrghnizacOes que atuam de maneira
integrada, e também daquelas que nao estédo indésgead uma rede de cooperacdo. Assim,
observou-se que organizagfes que estdo envolvidasnea rede de cooperacéo realmente
obtém melhores resultados do que organizacdestgam ale maneira isolada.

Geringer e Hebert (1989) observam os resultadoanaacionais dentro de uma viséo
coletiva baseada nos relacionamentos de coopeeacélmcam que os resultados podem ser
avaliados em termos do alcance dos objetivos edpe@elo grupo quando da formagao de
tais interacOes. Analisando-se esta observacacelpeise que a avaliagdo dos resultados dos
APLs exige analise que considere a existéncia dhvidualidade das organizacbes
convivendo com a coletividade dos relacionamentosodperacao.

Para Souza (1995), isso ocorre em funcdo da formacabperacdo que as redes
interorganizacionais vao gerar, na qual fatoresccamfiormacdes, competéncias e outros
recursos sdo compartilhados por meio de processquentanto as organizagbes quanto 0s
individuos séo beneficiados, representando, assmm das formas mais eficientes de
promocdo do desenvolvimento local. Ja Trapido (R0&Brca colocando que, quando os
gestores tomam medidas que sinalizam um conflitmlgetivos, eles devem ponderar os
beneficios de tais medidas contra os custos deood@wéncia de lagos fracos. Lagos fortes
(Granovetter, 1985), ao contrario, irdo persistirdeixar de ocorrer, independentemente das
acbes competitivas habituais. A seguir apresentasenetodologia utilizada para o
desenvolvimento empirico do trabalho.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando que o objetivo da pesquisa é idestiicanalisar os condicionantes necessarios
para a adequada formacdo das comunidades de a@@emi, enquanto processos das
estratégias de internacionalizacdo e como esdagrniefam os resultados das empresas dos
dois APLs estudados, elegem-se como categoriagieasindependentes os condicionantes a
serem identificados; a variavel interveniente s&ocamunidades de aprendizagem nas
estratégias de internacionalizacéo; e a variavpemg#ente os resultados das empresas; 0
objeto da investigacdo sdo dois APLs: de confecd6eSudoeste do Parani e Moveleiro de
Arapongas.

A pesquisa caracteriza-se como estudo de casoitdesccom abordagem qualitativa de
analise. Os APLs foram selecionados por atuaremestratégia de internacionalizacéo e por
sua relevancia regional como geradoras de empregonda, afetando praticamente a toda a
populacdo de suas comunidades. O primeiro APL doesie do Parana atua no ramo de
vestuario e o segundo, o de Arapongas, com mabili&gistes casos foram selecionados
devido a conveniéncia para acesso as informacgéestato com os gestores.

A coleta de dados utilizou perspectiva seccionahiv@l de analise sdo as redes e a unidade
de andlise, os dirigentes e empresarios dos asrgmsquisados. Os dados primarios foram
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coletados por meio de trinta e seis entrevistas asmde roteiro semiestruturado. Houve
também observacdo ndo-participante das atividadesedcritérios das governancas e de
quatro empresas pertencentes aos APLs. Dentredos dacundarios estdo relatorios, atas de
reunides, atos de constituicdo e normatizacoesla@ss foram coletados durante seis meses
divididos entre os dois APLs.

Assim, os dados utilizados foram provenientes dée®primarias (entrevistas e observacao)
e fontes secundarias (documentos organizaciondas &APLs). Os dados foram triangulados
entre si (YIN, 2001) e a andlise ocorreu de formmaitptiva, categorizando-se os conteudos.

6 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Sobre o contexto, 0s objetos de estudo aqui sa®bs de Confecgdo do Sudoeste do Parana
e Moveleiro de Arapongas. Esses APLs estudadoscé&acteristicas singulares e também
bastante comuns entre os APLs do Brasil. Assimpn@&mas se¢bes apontam-se 0S pontos
importantes de cada uma com intuito de dar supart as analises posteriores.

6.1 APL DE CONFECCOES DO SUDOESTE DO PARANA

De acordo com os dados secundarios obtidos de a&datorios, no inicio de 2003, diferentes
empresarios e agentes institucionais da regid@mnase em torno da proposta de formar o
Polo da Confeccédo do Sudoeste do Parana com oveneako do Sindicato das Indastrias do
Vestuério do Sudoeste do Parana, o Sistema FIERgatdo SENAI, unidades de Francisco
Beltrdo e Pato Branco e o Sebrae Escritorio Rega@dPato Branco. O polo comecgou a se
materializar a partir da instalagdo do Comité Qesiae, coordenado pelo SINVESPAR,
passou a planejar, deliberar e viabilizar inicediv que pudessem promover o0
desenvolvimento do setor, que teve como ponto foidenso de co-responsabilidade. Como
forma de difundir o Polo, suas a¢cdes e coordenagidoda a extensdo da regiao foram
mapeadas 06 sub-regides: Ampére, Dois Vizinhosndiseo Beltrdo, Santo Anténio do
Sudoeste, Pato Branco, Capanema e Chopinzinho.|m#gnote participam do polo
aproximadamente 195 empresas.

Quanto aos produtos, destaca-se a producdo de smdal masculina, mas existem
importantes empresas produtoras de moda femingans] marcas licenciadas, roupas
esportivas, uniformes profissionais e corporativagasalhos e uniformes. Também vem
evoluindo a producédo voltada para o publico infar@ mercado dessas empresas €,
principalmente, nacional, sendo que algumas jartposeus produtos, principalmente no
ambito da América Latina.

7

A busca por mercados externos € importante pergpedestacada pelas iniciativas da
governanca da rede. No que refere a capacidadeetitingy para tanto, a falta de méao-de-
obra qualificada na regido é o principal dificutindidentifica-se a caréncia de profissionais
capacitados para trabalhar e operar com equipamemcs sofisticados, tais como o0 uso de
computadores nas atividadesddsign, de corte, de modelagem e de acabamento, requerend
novos padrdes de producao e de capacitacdo gdremcafissional.

Entre os nimeros do polo, alguns que se destacam:
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« Forma de producdo: 67% produzem marca propria; p8étluzem para outras
marcas; 5% sdao licenciadas para produzir e contieesigrife; 30% operam somente
com facgéo; e 20% produzem de outras formas ouafantegrada.

* Porte da unidade: 53% microempresas; 39% pequemasdes empresas; e 3%
empresas de grande porte;

* Gestdo empresarial: 55% fazem planejamento de g#ioda faturamento; 58% das
empresas estdo informatizadas; 54% estdo conectadasede mundial de
computadores; 67% realizaram investimentos nos deo2002 e 2003; 65% dos
investimentos realizados foram em maquinas e eméptos e 26% na ampliagdo das
instalagdes;

e Desenvolvimento de produtos: 65% desenvolvem seodufps com profissional
especializado da propria empresa; 44% utilizanstasiespecializadas como principal
fonte de pesquisa para desenvolvimento de coldgd6,participam de feiras do setor
e 48% viagens a centros de moda.

6.2 APL MOVELEIRO DE ARAPONGAS

Dados secundarios indicam que o polo moveleiro @d@a@ngas surgiu no inicio da década de
1970. Em 2001, havia 140 empresas moveleiras aakstal no municipio, gerando 6.100

empregos diretos que movimentaram R$ 520 milhdes.mbveis produzidos em Arapongas,

a maioria comercializou-se no mercado interno, entdo do baixo custo dos produtos e
destinaram-se a exportacdo um montante de R$416esillcujos mercados sdo Canada,
Europa, Mercosul, Asia e Africa. O crescimento acabstimulando a criacdo de empresas
em cidades vizinhas que se beneficiaram das vargdgeacionais: fornecimento de matéria-

prima, maquinas, mao-de-obra qualificada, entreosdaitores nos ultimos 20 anos.

Destacam-se neste APL os seguintes indicadores:
« O tamanho médio destas organizac¢des identificasieersenso foi de 78 empregados;

e A distribuicdo desses empregados se da da segiontea: producdo com 2264
empregados (84,5%), 375 alocados na gestdo (14 Xa)apenas 37 empregados no
desenvolvimento de projetos (1,4%).

* Nas menores empresas, ndo houve contratacao pEsenvolvimento de projetos e
P&D. Com relacdo a qualificacdo dos funcionarid¥om,ao completaram o 2° grau,
40% terminaram o 2° grau e apenas 3% concluiraso cuperior.

* A absor¢cdo de méo-de-obra com segundo grau coneletcsido referéncia para as
empresas que utilizam tecnologias agregadas ansistde processamento de dados.

O setor moveleiro de Arapongas € o mais importdatestado do Parana e segundo do Brasil
em volume de producgéo e vendas. O polo é formadargze municipios: Arapongas (sede

do Sindicato), Londrina, Cambé, Rolandia, Sabaudimicarana, Cambira, Jandaia do Sul,
Marialva, Mandaguari, Marigé, Califérnia e Sarardiniamero de empresas moveleiras na
base territorial do SIMA (Sindicato das Industraes Moveis de Arapongas) € de 576 e do
namero de empregos diretos gerados (base territi&IMA) é de 11.800, além de outros

3.550 empregos indiretos. A participacdo no PIBndmicipio € de 64,75% e no PIB nacional

(méveis) de 8,7%.
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Em parceria, o Sindicato das Industrias de MoveiAthpongas (SIMA), a Federacdo das
Industrias do Parana (FIEP), Secretaria de Estadindlstria, Comércio e Assuntos do
Mercosul e Prefeitura de Arapongas estao estrudoranArranjo Produtivo Local (APL) do
setor de méveis ha cerca de 3 anos. O objetivovéhar todos os segmentos da cadeia
produtiva, para aprimorar os resultados, gerands emapregos e producéao.

Outras metas pretendidas sao os investimentos afsgonalizacdo da mao-de-obra e do
design, com o propésito de aumento das exportacdes.s]legsas empresas geram em torno
de 8.643 empregos diretos e 2.473 indiretos, alérmadvimentar mais de 500 milhdes de

reais por ano. Segundo dados do SIMA, 95% da pémdulp moveis em Arapongas é

comercializada no mercado nacional e outros 5%ds&tinados ao mercado externo, sendo
que 3% para 0 Mercosul e 2% para o Canada, Euisime Africa.

6.3 AS COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM NOS APLs

Nos APLs pesquisados, quatro agrupamentos sadogiogoe, a seguir, conceituados, em
termos de comunidade de aprendizagem, enquané&béggsér de relacionamento:

1. N&o relacionamento empresas que, apesar de participantes dos ARbssen
relacionam com a finalidade de trocar experiéneiasonhecimento entre si. S&o
observados trés motivos principais para esse (@ta:falta de participacao nas acdes
de integracdo promovidas pela governanca do APIl)s;n¢cao persistente da
concorréncia entre as proprias empresas partigpacio APL. As empresas
consideram que seu publico é o mesmo, pois tém cefaéncia apenas o mercado
local e, portanto, creem que os outros particigadteAPL s&o concorrentes diretos e
(iii) a distancia geogréfica entre os municipiosmepresas, dificultando a integracao.
Esse grupo é o maior em numero de empresas partieg) sendo, na sua maioria,
constituido de micro e pequenas empresas, tant®ARIb de confecgcbes, com
aproximadamente, 100 empresas (do total de 195pnocao moveleiro, com,
aproximadamente, 90 (do total de 160 empresas).sEanmaioria, S40 pequenos
empresarios que possuem o mercado local como pévepde atuacdo, ndo buscam
oportunidades em novos mercados e a diversificagastrita. Essas empresas passam
por dificuldades ou os seus ganhos sdo altameriegnmdrados pelas condigbes
impostas pelo ambiente do setor de atuacdo e hZoEspaco e recurso para acoes
estratégicas para essas empresas. Apesar datviag@a governanca dos APLs, pela
falta de informacdes e confianca suficiente, sancpasensiveis a participagcdo em
atividades ou aproveitamento das oportunidade$icade

2. Relacionadas, mas nao colaborativaEmpresas que participam de algumas
atividades relacionais, mas nao colaboram comaca tde informacdes. Esperam por
comunicados e beneficios das demais, mas ndo ablaborativamente. Esse grupo é
representado por um pequeno numero de empresdd®sopinido governanca,
exercem influéncia negativa na percepcéo dos deprajsidicando a disseminacéo da
confianca entre os demais participantes. As caratitas principais desse grupo de
empresas sdo: ndo dispostas a participarem deosstobre internacionalizacdo, sua
diversificacdo esta altamente vinculada a fatopegaionais e seu foco é o mercado
local.

3. Relacionadas e colaborativasEmpresas com atividades de relacionamento e
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colaboracdo estratégica intensiva com outras empres entidades, colaborando
coletivamente na busca por inovagdes, novos mescaguarticipando de centrais de
compras e cooperativas de exportacdo, em confodeidamm as definicbes de
aprendizagendeutero de Argyris e Schon (1978). Nesse caso, ha troemsita de
experiéncias e inovacdes em nivel de produto e eleatdo. Ha poucas empresas
participando desse grupo — grupo esse que sedaab para ambos os APLs. No de
confeccbes participam, aproximadamente, 40 emprekagotal de 195. No APL
moveleiro apenas as grandes e algumas médiasigmrticAs conquistas coletivas
tém justificado a existéncia das comunidades denalragem tanto em termos de
conquista de novos mercados, diversificacdo adeptalos produtos aos novos
mercados.

4. Grupos paralelos existem pequenos grupos paralelos aos APLs quemat
através das orientacdes de uma das entidades dgragdocais para a promocéo da
troca de experiéncias e aprendizagem, principakneais questdes operacionais.
Apesar de ndo estarem diretamente relacionadosoddos APLs, o conhecimento
disseminado mostra que as iniciativas operaciar@etivas tém produzido reducéo
de custos e inovagdes em processos. Como cartictepsculiar dessas empresas que
participam dos grupos paralelos, observa-se que télam baixa participacdo nas
atividades de exportacao e diversificacdo parasiawercados.

Segundo dados das entrevistas, a cooperacao ¢tedates interesses coletivos e individuais
dos participantes, principalmente do grupo relamdone colaborativo. Para os atores, o
desenvolvimento da regido, ndo sé de uma cidadenpuesa, é importante e esta vinculado a
uma forte atuacdo do APL. Assim, algumas estragé@ia sido colocadas em pratica para
gue mais empresas se tornem relacionadas e cdiabera

No APL de confecgcdes observa-se que s&o promowvidasibes informais para a
aproximacao social dos empresarios. Objetiva-seiaimente, a troca de informacgbes para,
num segundo momento, procurar a participacdo dargamca para a consolidacdo de
iniciativas que venham a conduzir a alguma aprag@in entre 0s participantes e assim
consolidar agfes colaborativas mais consistentessé¢é encontros sdo também previstas
reunides periddicas para a atualizacéo do planej@nestratégico e operacional.

Em reunido com 78 empresarios foram apresentadesnaeos participantes os canais
coletivos de comunicacdo, como o0 jornal esit®, 0 que procura minimizar a distancia
geografica apontada como um dos motivos da nagrantéo por parte do primeiro grupo.
Por esses canais as atividades e decisfes tomaldasoprdenacado do APL sdo informadas
para todas as empresas facilitando a disseminagamfdrmacdes a respeito das experiéncias
das empresas e dos seus resultados.

No APL moveleiro as atividades coletivas de apragim e troca de conhecimentos sao
projetos cooperativos que ocorrem entre as empesas varias entidades com atuacao
efetiva ao longo do tempo, tais como o Sindicate lalstrias de Mdveis de Arapongas
(SIMA), o SENAI, a Prefeitura Municipal, o InstimAmbiental do Parana (IAP), a Empresa
Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo BMATER), o Centro de Tecnologia do
Parana (CITPAR), o Programa Nacional de Exportagibloveis (PRO-MOVEL), o Parana
Design e a Secretaria da Industria e Comércio danBa
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Ha também uma parceria entre o Sindicato dos Mwesleom o SENAI/CETMAM para o
desenvolvimento de treinamento, de assisténciacgentecnoldgica para as industrias. Um
dos entrevistados diz:

A maioria das empresas que participa do sindicd¢omodo geral, sdo as que
possuem mais de 19 empregados e, assim, podenrereeoiconsultorias e ao

SENAI para solugdo de problemas de ordem operdatotenoldgica. O SEBRAE

contribui com o desenvolvimento de cursos na aeegedtao (Entrevistado A).

Nesse sentido, 0 SEBRAE atua como um intermedianidetando e disseminando
informacBes da rede. Além disso, para 0s entreldstaas acdes promovidas pela
governancga, como a participacao em feiras, a éedarmatérias de revistas especializadas e o
acompanhamento dos canais de comunicacdo da aepescebidas como importantes na
disseminacéo do conhecimento para a comunidadentmsaos APLS.

A governanca dos APLs tem consciéncia dos pringipaotivos da nao-participacdo e
consequente ndo-colaboracdo das empresas, assiturgmno minimizar os problemas
geograficos utilizando informativos site, enquanto, para enfrentar a no¢cdo de competicdo
entre os participantes, os gestores dos APLs aolowaseu discurso a ideia de que o ampliar
das relagBes e o conhecimento muatuo trazem bergefiéio s6 para a rede, mas também para
organizacao — ou seja: ndo se nega que ha algonddigoncorréncia direta e indireta dentre
as empresas que participam do APL, mas a atuaefoeadizado conjunto trazem maiores
beneficios do que o0 ostracismo de uma empresantBnttuar sozinha, sem o conhecimento
partilhado na comunidade.

Ainda que contando com tantas empresas nao-atuantesAPLS, considera-se que sua
existéncia enquanto comunidades de aprendizadonmé@m beneficios do que sua nao
existéncia. Os entrevistados foram unanimes enmarfirque ha relacdo entre o sucesso
auferido com os processos coletivos de aprendizagemdendo as consideracdes iniciais de
Human e Provan (1997) e de Souza (1995). Segundiparantrevistados:

[...] os colegas até que poderiam buscar apresdrdiamente, mas o APLs fgic)
um importante facilitador nos processos de apregein (Entrevistado B).

Para o APL Moveleiro, os resultados da comunidadapiendizagem sdo mais notaveis entre
as empresas maiores, 0 que condizem com sua nta&géa no APL. Assim, o desempenho
econdmico de faturamento, emprego e exportacordateas expectativas dos empresarios,
permitindo classifica-los como comunidade de apemg®m enquanto estratégia de
relacionamento com caracteristicas amadurecidasgrenos de sua constituicdo e capacidade
de gerar resultados.

As demandas identificadas pelas empresas no APleleioy extrapolam a comunidade e
impactam em outras empresas. Destaca-se o ap®teetEtura Municipal e disponibilidade
de treinamento para a mao-de-obra, instituicOesap@o tecnologico e sindicato dos
moveleiros, o inicio de um curso design moveleiro em universidade londrinense. Visando
reduzir a caréncia de assessoria na area, a denpordaursos técnicos elevou-se
sensivelmente, consequéncias de empresas demarmarsiantemente e de forma crescente
mao-de-obra especializadaesign atualizado.
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6.4 ACOES DE INTERNACIONALIZACAO E DIVERSIFICACAO

A primeira experiéncia do APL de confeccdes relaattas a internacionalizacdo demonstra
gue os mecanismos colaborativos de aprendizagemreatdal qual sdo sugeridos por
Johansson e Vahilne (1977) da EscoldJgpsala. Segundo dados das entrevistas, pode-se
perceber que as primeiras acdes de exportacdmdakniviercosul ocorreram por iniciativas
individuais. Num segundo momento, acdes coletivaicaram uma pré-disposicdo das
empresas a trabalharem colaborativamente nos puaxesle internacionalizagéo,
principalmente pelas facilidades na obtencéo denmicdes de modo coletivo.

Foram observados alguns fatores contingenciaisudtdidores para uma melhor inserg¢éo do
APL de confec¢cdes no mercado internacional, coma@larizacdo do Real, reduzindo a
margem competitiva das empresas quando comparadasempresas de paises asiaticos,
especialmente a China.

Outro fator diz respeito ao conhecimento dos masadternacionais onde o APL de
confeccOes e a maioria das organizacfes brasil#raequeno e médio porte desse setor ndo
possuem. Aqui estd presente 0 que 0s empresaramsach de “cultura exportadora” que
consideram nao possulir.

Com relacao a importacdo de matéria-prima, o APtadeccdes fica dependente de alguns
tipos de materiais que vém de fora do pais, semneduzir custos, como no caso de compra
de tecido de paises do oriente como Paquistacia mamanter qualidade competitiva com a
importacéo, por exemplo, de 1a do Uruguai paraodygdo de roupas para o inverno.

Percebe-se que as acdes individualizadas de alggmaesas estéo trazendo bons resultados
para algumas poucas empresas. “Empresas que proadegptar-se ao mercado no que tange
a qualidadedesign e outros fatores de customizacdo ao que o mepahy’. Essa opinido de
um dos dirigentes do APL é somada a afirmacédo deagundo “o que falta para a maioria
das empresas da regido € um melhor entendimentoedesicios que a inser¢do em mercados
internacionais traria ndo sO para a empresa coméooge mercado, mas também para o
desenvolvimento regional”.

As estratégias de diversificacao para a internatimacdo sdo formuladas e partem sempre da
estrutura de governanca dos APLs, que definem gséis os segmentos que vao ser

trabalhados, quais s&o os nichos que serédo expkeadomo o produto ou processo deve ser
feito para atender a determinadas especificacGgoib disso, € detalhado com as empresas
para saberem quais agdes serdo levadas adianteaasgp. Essas acdes tém promovido uma
maior integracdo entre as empresas e, consequetierneaprendizado a respeito dos novos

mercados. Porém, como é colocado por uma entrdaista

[...] ha empresa que se isola no processo e fieateinesperando as coisas
acontecerem, sem contribuir para o processo deickdi das estratégias e geragao
de conhecimento para o APL (Entrevistado B).

Entretanto, ao longo da pesquisa, percebeu-se sgs eacdes de desenvolvimento das
estratégias pela governanca do APL e das empredalsoradoras esta demasiadamente
concentrada em algumas poucas e sendo as maigesompdem o APL, principalmente
guando o assunto tratado sdo as decisGes oriemada®s negocios internacionais, apesar
dos convites serem sempre extensivos a maior ipa¢&o possivel, independentemente do
tamanho da empresa.
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No caso do APL de confeccbes, a estratégia colabmi@corre de maneira mais intensa entre
as empresas quanto se trata de acbes no mercadwir governanca do APL justifica esse
fato sugerindo que

[...] hoje o nivel de competitividade no mercadteexo nao é significativo, fazendo
com que as empresas que compdem o APL ndo se sim@ativadas a se
aventurarem nessa modalidade de negdcio e tambéuepuigam que o mercado
interno ainda néo foi totalmente explorado (Enstdo A).

As pequenas e médias empresas do APL evitam abpiolssle de se trabalhar no mercado
externo, sobretudo devido a competitividade doslytas chineses, especialmente com 0s
produtos considerados commommodities (calcas, camisas e ternos), ou seja, aqueles em que
ndo ha diversificacdo do produto, pois a econoraiastala da producdo chinesa inviabiliza
qualquer tentativa de competicdo nesse segmenteemPosegundo os dirigentes da
governanca: “ha pouca abertura para se debatespeit@ das oportunidades existentes na
diversificacdo e customizacado desses produtos”.

Verifica-se que h4d uma pré-disposicédo da coordendgd8PL em tentar futuramente buscar
maior insercdo no mercado internacional, com ag@ea consolidar as vendas coletivas,
primeiramente no ambito nacional, para, depois, aoaior nivel de aprendizado e,
consequentemente, com maiores competéncias adtpjirgbder se inserir no mercado
internacional de maneira mais incisiva.

No APL moveleiro, a maior parte das empresas ataondmercado nacional. A exportacao
representa 8,5% da produgéo, na qual, se compamdaoutros segmentos no mercado
nacional, € percentual significativo e tem apresimtforte crescimento. Segundo dados
obtidos dos relatorios, o montante de vendas pamerado externo quadruplicou nos
dltimos cinco anos, passando de US15,2 milhdes p8&68,6, representando 8,6% do total
das vendas do APL.

Nesse sentido, as empresas estdo buscando capa@ta facilitar a insercdo no mercado
externo, diferenciando design e a qualidade dos produtos, por meio do investimmem
qualidade, modernizacfes dos equipamentos e lantarde novos produtos e a construgcao
de um centro de eventos.

O modo mais frequente utilizado pelo APL de Arammngara insercado no mercado externo €
a utilizacdo de agentes de exportacdo. Esses agsidecoordenados pela Cooperativa dos
Exportadores de Mdéveis de Arapongas (COOEXPORTJe @® busca a efetiva participacao
em um mercado altamente complexo com demanda paiujes diversificados tanto no
design como no processo de producao.

Ha dados suficientes para se constatar, nos APkqujsados, que as comunidades de
aprendizagem sao capazes de disseminar conhecisr@ntoseus membros, transformando o
conhecimento tacito existente individualmente emhegimento explicito para as demais
empresas participantes, gerando um processo cielltoca de conhecimento que venha a
beneficiar a rede como um todo, ocorrendo por rdaidusca por novas praticas, valores,
comportamentos e sua legitimacao no grupo.

Foram observados os seguintes dificultadores psraegse processo ocorra de maneira mais
efetiva - problemas de comunicacdo e a competitdedentre as empresas. Em contrapartida,
a formalizacdo e a institucionalizagdo dos APLsn lm®mo a constituicdo da estrutura de

governancga, atuam como facilitadores por meio domis abertos de comunicacdo. Nesse
caso, possuem papel relevante para o estabeleoii@igcbnfianca, observada como relevante
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para as atividades de disseminacdo e busca do aommo, para todas as empresas
participantes dos APLs.

Resumidamente os condicionantes identificados @aréormacdo de comunidades de
aprendizagem nos processos de internacionalizaggenpser considerados como:

* A existéncia de governanca que promova a integragé@l e operacional entre os
participantes;

* A troca de informacdes e conhecimentos a respedadvos mercados, adaptacdes e
diversificacao exigida e sua apropriacdo coletiva@ mecanismo de constru¢ao da
confianca;

» Fatores estruturais e sistemas de comunicacédo cmaraeterizacdo de cada empresa
participante, o seu papel no processo e a tramgpardos mecanismos de troca de
informacdes e comunicacoes;

» Delineamento das areas de competicao e de coldmoeag mercados atuais e novos;

* A existéncia de entidades coletivas como a redeod®ra, a rede de exportacdo, a
escola de formacao técnica e gerencial, constgupdaa a reducdo de custos, para a
busca de novos mercados e a profissionalizagéo;

O estudo de experiéncias prévias e seus resul@&moprocessos colaborativos de
desenvolvimento técnico, administrativo e de foréeegumana.

Com base no exposto, este trabalho sugere a aggaprido conceito de comunidade de
aprendizagem enquanto processo colaborativo pargermacionalizagdo das empresas para
efeito de estudos futuros, como: A comunidade deerglizagem, enquanto processo

colaborativo para a internacionalizacdo, € mecamidm inter-relacdo organizacional, com

interesses comuns de aprendizagem sobre os novoaduog e suas exigéncias adaptativas,
por meio do compartiihamento de experiéncias, cantentos e busca de informacdes,

facilitada por agéncia legitimada, com a finalidatke tornar mais efetivo o desempenho
individual e coletivo de seus participantes.

Uma constatacéo relevante obtida dos dirigentesrddos arranjos esta na afirmacao:

[...] a atuacdo em mercados internacionais € utnatégia repleta de oportunidades e
desafios, porém, as pequenas empresas participaappesar de conceberem a
internacionalizacdo como uma possibilidade de @pit de mercados, de aquisi¢cdo
de novos parceiros comerciais, industriais e tégiobs, de ampliacdo do acesso a
conhecimentos, tecnologias e processos contemmwzAngrande parte delas,
principalmente as pequenas, ainda consideram anatienalizacdo como um
processo complexo e obscuro, repleto de barreilagais, comerciais e tecnoldgicas
(Entrevistado A).

A aprendizagem levada a efeito de maneira exclupma&ce ndo produzir 0s mesmos
resultados que aquelas atividades de formacédo ®@esnconhecimentos que combinam
atividades estratégicas de internacionalizacaersificacdo, consideradas como de busca e
adequacdo a novos mercados. Ha indicios de querasd&Zagens resultantes de processos
colaborativos conferem as empresas resultadoseateaiados e melhores condi¢gdes técnicas e
operacionais para fazer frente as possibilidades @uontexto e as relacbes oferecem
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individualmente. Um estudo mais compreensivo padeliar o entendimento sobre essas
relagcOes e praticas.

A adocdao das praticas coletivas de aprendizagenemémntra respaldo em muitos dirigentes
das pequenas empresas, mesmo diante de problem#agenciais, de gestdo e de
competitividade nos mercados internacionais. Oulesafios se apresentam. Mesmo assim,
essas empresas se mantém reticentes em relacdperaggiio. Quais as suas causas?

No que tange a recomendacdes gerenciais a corgdmiido processo de socializacdo da
aprendizagem, diversificacdo e expansao internakcioos Arranjos Produtivos Locais do

Estado do Parana, pode-se propor, visando incramentacdo e pratica administrativa
estratégica das organizacdes objeto deste estupe seguem:

A ampliacdo da competitividade organizacional p@iarde maior associacdo para
ampliacdo, expansao e diversificacao de suas aties]

* A elaboracdo de um sistema de informacdo de supogestdo em escala regional,
facilitando o intercambio de informacdes e conhecitos entre as organizagoes;

» O fortalecimento das atividades de pesquisa e desémento de produtos e servigos
em escala regional visando o desenvolvimento ddupos e processos efetivamente
inovadores.

A primeira recomendacdo se deve a preocupacao cperemidade das organizacdes sob
andlise, pois apenas por intermédio de novas foorgenizacionais, em especial, aliancas,
parcerias oyoint ventures de maior efetividade os Arranjos Produtivos LoaiisEstado do
Parana podem sobreviver e obterem sucesso, reqoenemos modelos organizacionais para
sua diversificacdo, em termos de geografia, predwoservicos, bem como um novo
equilibrio din&mico entre concentracao e divera{fan.

A segunda indicacdo se deve a obrigatoriedade der hraaior eficiéncia na gestdo da

comunidade organizacional temporalmente, pois wtersia de informacdo de suporte a
gestdo em escala regional possibilitaria 0 regisibs projetos conjuntos das unidades
produtivas, o acompanhamento periédico das metagop e objetivos destes projetos, bem
como o arquivamento das informacbes relevantesdastinos projetos finalizados,

proporcionando o intercAmbio das informacdes e ecntentos acerca dos projetos

socializados, reduzindo a incerteza e facilitand@rocesso de tomada de decisdo nas
organizacgdes sob escrutinio.

A terceira sugestdo dedica-se a ampliacdo e fontadmto das atividades de pesquisa e
desenvolvimento de produtos e servicos em esc@mna, pois o0 robustecimento de
programas de pesquisa socializados mais amplositparmue as inovacbes possam ser
desenvolvidas, expandidas e difundidas de fornemdahva em escala regional, envolvendo as
organizacdes participes dos Arranjos Produtivosaisodo Estado do Parana e seus parceiros
estratégicos nacionais e internacionais, definendocacédo tecnoldgica e estratégica dos seus
componentes, permitindo, posteriormente, a definiga contribuicdo individual de cada
organizacédo para o desempenho inovador conjuntordasizacées em analise.

7 CONCLUSAO E RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

Considerando que a proposta desse estudo foi fidantos condicionantes para a formacéao
das comunidades de aprendizagem e seus efeitas @iprocessos de internacionalizacao e

Caderno de Administrag¢éo, Maringd, v.25, n.2, jul-dez./2017



18

dos resultados das empresas dos dois APLs pesgsissejuem-se, abaixo, as principais
constatacdes e recomendac0Oes para estudos futuros.

Conforme identificado nos APLs pesquisados, h&iodide convergéncia entre os dados e as
fundamentacdes existentes, além de outras considsra serem abordadas a seguir. Pode-se
afirmar adicionalmente que as acdes relacionaiparativas direcionadas ao treinamento e a
qualificagdo da mao-de-obra sdo possibilitadas peibiente em que o APL est4 inserido,
modelando os valores individualistas dos empresarite seus colaboradores e das
instituicbes publicas ampliando as perspectivagbavhtivas por meio das expectativas dos
resultados, tanto econdmicas como sociais. Assiraglomerado de empresas possibilita
maior sinergia entre os atores econdmicos locaigqugopermite trocas de informacdes e
parcerias mais frequentes, fazendo com que setearacuma comunidade de aprendizagem
dentro do APL.

As principais vantagens obtidas por meio da andliseresultados dos APLSs, principalmente
para as empresas do terceiro grupo, estdo nasddaet de disseminacdo de novas
tecnologias, oferta de mao-obra qualificada, acoéstivas para aquisicdo de matéria—prima,
desenvolvimento da consciéncia ambiental, entrosamesmpresarial e acesso aos
fornecedores de equipamentos e tecnologia, aléracdsso as informacgdes a respeito dos
novos mercados. Porém, verifica-se que precedemaiar parte das empresas, aguelas
pertencentes aos dois primeiros grupos, a énfaseonaorréncia em detrimento da

colaboracéo, dificultando a realizacdo das acosscadivas. Entre as barreiras enfrentadas
destacaram-se 0s canais de comercializacdo inadtexjuaescala de producao insuficiente,
desconhecimento do mercado internacional, faltandentivos governamentais, tarifas e

impostos elevados, oscilacdo da moeda e barrewsecpnistas.

Quanto aos principais resultados verificados conumsequéncia da existéncia de
comunidades de aprendizagem, observam-se avangamyzetitividade pelo crescimento no
namero de empresas participantes na rede, aumastvahdas individuais das empresas,
aumento das exportagdes e, finalmente, no creswnéAs empresas, COm maior Sucesso
observado nas médias e grandes empresas que tasalbémaioria no terceiro grupo. Os
resultados auferidos séo percebidos de forma gigtifa pela governanca dos APLs de tal
maneira que buscam formas para o estabelecimentx@is que possam sensibilizar os
dirigentes das pequenas empresas para a acadvzaletaprendizagem e assim a busca por
atualizacado administrativa e tecnolégica por mei@quisicdo de maquinas e equipamentos;
estudos sobre as preferéncias dos mercados commsen)idriacdo de um centro de projetos e
design; e 0 apoio para exportacdes e cooperacdo cormpesas exportadoras dos demais
polos do pais para viabilizar a atuagédo conjuntmerado externo.

E importante destacar que esta pesquisa ndo p@ssier conclusivo, no sentido de esgotar o
tema, mas sim de proporcionar, principalmente, ogujuestionamentos e reflexdes que
possam gerar estudos futuros, como seguem.

As empresas de pequeno porte dos APLs parecenirrésiadocdo dos modelos mais
avancados de comunidades de aprendizagem a partiroda de informacdes, visdo de
mercados além das fronteiras locais e colaboratfina vez que essas atividades
comprovadamente sao percebidas como relevantesrdboem para o sucesso das grandes e
médias empresas dos APLs pesquisados, poderiamigsgficativamente intensificadas e
ampliadas a partir de suas praticas. S&o sugendatgnto, investigacbes mais verticais,
etnograficas, que consigam revelar dimensdes eidter de relagbes que possam contribuir
para a compreensao e manejo mais eficaz dessaegists de relacionamento.
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Ha necessidade de disseminacédo da relevancia dangoga das relacdes e seus impactos
sobre os resultados na medida em que sédo pouemspresarios que demonstram conhecé-la.
A inclusdo, em pesquisas futuras, dessas empresmaseus dirigentes, que limitam sua area
de atuacdo exclusivamente aos limites cognitivastentes entre 0s seus participantes,
poderia oferecer um panorama mais abrangente acEEacondicdes que facilitam ou
restringem 0 acesso a recursos e padroes de aagent.
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ANEXO | - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO
PARTE | - CARACTERIZAGCAO 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 o mercado em que o APL atua?

4) Qual o faturamento médio somando todas as empiesaBL?

PARTE Il - COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM

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

6) O que predomina na relacdo entre as empresas: tigégpeu colaboracéo?

7) E comum a colaborac&o entre as empresas que conpAein? Que tipo de colaboracio?

8) Essa colaboracao entre as empresas dentro do Afleae que maneira?

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

10) Quais os mecanismos que sdo utilizados para abiissa troca de conhecimentos?

PARTE Ill - ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGCAO

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

12) Foi elaborado algum planejamento prévio para atemdeercado externo?

13) Quais as estratégias que estdo voltadas a manotelac&@ompetitividade no mercado externo das
organizacdes do APL?

14) Como essas estratégias sao avaliadas pelas ogfz@szgue constituem o APL?

PARTE IV — ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACAO

15) Houve alguma mudanca significante em decorrénciaatdacdo no mercado externo? (processo
produtivo,design do produto, competéncias, etc.).

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

17) A diversificagéo se deu exclusivamente em decoiaéie processo de entrada no mercado externo?

18) Quais os recursos/competéncias que a empresa dbsanatravés da diversificagdo?

PARTE V - ESTRATEGIAS E APRENDIZAGEM

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

20) Qual seria a influéncia das estratégias de int@@nalizacdo no processo de aprendizagem?

21) As estratégias fizeram com que aumentasse a c@djpeeatre as organizacdes do APL?

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

PARTE VI — RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

23) Como a administragdo observa o resultado final Bb de maneira coletiva?

24) Além do resultado coletivo, hd uma preocupacao @smnesultados individuais dos membros do APL?

25) Como a administracdo do APL controla os resultaddisiduais?

26) Além dos resultados econdmicos-financeiros, ha preacupac¢do com algum outro tipo de resultado
nédo-econdmico?

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