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RESUMO

Este trabalho procura analisar a estrutura de governanga do Arranjo Produtivo do Ves-
tuério de Cianorte, na Regido Noroeste do Estado do Parand, a partir do mapeamento
das relacbes socioecondmicas que conformam a governancga loca. Paraisso, fundamenta-
se 0 estudo no referencia tedrico da sociologia das redes, a partir do qual se pode
identificar como os atores integrantes desse APL interagem, como as relagOes
socioecondmicas sdo construidas e como evoluem ao longo da formacéo histérica do
arranjo. O trabalho aponta que a estrutura de governanca do APL foi construida,
historicamente, pela familia pioneira no ramo de confecgbes da regido e destaca as
estratégias utilizadas por estes atores para se consolidarem como liderancas reconhecidas
pelos demais atores do arranjo. O estudo demonstra ainda a capacidade da familia
pioneira em se manter no poder durante a trajetéria de quase trés décadas desde o
inicio da atividade no municipio, adaptando-se as mudancas impostas pelas constantes
reestruturacoes da rede, especialmente quando da intervencdo de instituicbes publicas
e parapublicas no arranjo.
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ABSTRACT

The present study intends to analyze the governance structure of Cianorte's
Clothing Productive Arrangement, which is located in the Northwest region of the
State of Parana, starting out with the socioeconomic relations chart that is molded by
the local governance. Hence, the study is based on the network sociology theory,
whereby it is possible to identify how the APL actors interact, how the socioeconomic
relations are built, and how these relations develop during the Arrangement’s historic
formation. The study indicates that the pioneering family of region textiles historically
built the APL governance. It also shows the strategies used by these actors to be
consolidated as recognized leaders by the other Arrangement’s actors. Therefore, the
study reveals the pioneering family’s capacity to be in power for almost three decades
since the beginning of activities in the municipality, adapting itself to changes required
by constant network reorganization, mainly when public and par public intervention
took placein APL.
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INTRODUCAO

No dia 30 de setembro de 2004, no municipio de Cianorte, Parana, ocorreu
uma reunido cujo objetivo era ainstituicdo do Comité Gestor do Arranjo Produtivo de
ConfeccOes de Cianorte. Tratava-se de mais uma agao no arranjo, capitaneada por
instituicOes publicas e parapublicas, sob a lideranca da Secretaria de Estado do
Plangiamento e Coordenacéo Geral (SEPL), do Instituto Euvaldo Lodi (IEL) e do Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), para a qual foram
convidadas as liderancas empresariais locais, 6rgaos de apoio e ingituicdes de ensino
locais. Participaram também representantes de diversas Secretarias de Estado e outros
orgéos do governo estadua e da iniciativa privada, que compunham um grupo
denominado agente externo ou parceiros, e mais aguns palestrantes convidados para
exporem as experiéncias de outros APLs com relacdo aformacdo da governancalocal.

A reunido representava a tentativa de concretizacdo do primeiro projeto
elencado no Planejamento Estratégico desenvolvido pelo IEL, no més de abril de 2004,
no APL de confeccdes de Cianorte. Esta reunido objetivava a estruturacdo de uma
forma de coordenacdo no arranjo, por intermédio da congtituicdo de um Comité Gestor, que
deveria ser composto de empresarios e de representantes locais do ramo de confecgBes do
municipio, ao qual caberia a misso de atuar como interlocutor entre os agentes externos e
os atores|ocais, paraaconcretizacdo de projetos estruturantes do APL. Estareunido foi mar-
cada, porém, por uma s&rie de intervengdes, questionamentos, animos exaltados e inquie-
tacOes, causados pela pouca adeso dos empres&rios do ramo de confecgBes de Cianorte,
gue estavam em larga desvantagem numeérica em comparacao com os demais convidados.

A estranha e inesperada auséncia, que poderia ser interpretada como um
boicote do empresariado local a reunido, instigou todos os participantes as seguintes
duvidas e questionamentos. Haveria algum conflito de interesse no meio empresarial
ou alguma forma de invalidac&o das liderancas empresariais locais que se colocaram a
frente do Projeto APL a partir do inicio daintervencéo das instituicfes publicas e para-

publicas? A auséncia poderia ser reflexo de uma possivel desarticulagcdo desses
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agentes externos, que ndo teriam sido eficazes na sua tentativa de mobilizacdo dos
atores locais? Ou ainda, seria a falta de interesse dos empresarios pelo Projeto APL
idealizado pelas ingtituicdes publicas de fomento?

Deste modo, percebia-se uma insatisfacdo no discurso dos agentes externos
(também chamados de parceiros), indignados com a auséncia do empresariado,
considerados "figuras-chave" para 0 éxito do projeto. Os poucos empresarios presentes,
acuados pela pressao do agente externo e dos representantes das instituigoes locai's de gpoio,
comprometeram-se entdo a desenvolver um esforco coletivo e a pensarem em
estratégias para atrair seus pares. Esta reunido foi a constatacdo empirica de uma
fragilidade ja apontada no trabalho de Campos (2004) no que tange a auséncia de uma
articulacdo consistente entre os empresarios visando ao desenvolvimento daindlstrialocal.

O APL do Vestuario de Cianorte, localizado na Regi&o Noroeste do Estado do
Parang, é formado por uma aglomeracdo de 420 empresas do chamado complexo
vestimentar, com predominancia de micro e pequenas empresas, aém de possuir um
denso ambiente ingtitucional de apoio as atividades produtivas. Possui uma significativa
importancia socioecondmica, visto que € o ramo de atividade da Regido que se destaca
por apresentar, nos Ultimos anos, caracteristicas relevantes na geracdo de emprego e renda,
apresentando uma progressao crescente na abertura de novos estabel ecimentos (de 22 em
1985 para 420 estabel ecimentos no ano de 2003), desencadeando, portanto, um processo
de crescimento consideravel na geracéo de novos postos de trabaho (IPARDES, 2004a).

A abordagem tedrica de Arranjos Produtivos preconiza porém que, além da
articulagdo na aglomeracdo empresarial, deve haver um ambiente institucional composto
de entidades publicas e privadas que, a partir da intensificagdo das relagbes com as
empresas, promovam a melhoria da competitividade para todo o conjunto. Assim, na
medida em que as acdes tornam-se mais coletivizadas e 0 ambiente mais denso, em
termos da multiplicidade de atores, € necess&ria a constituicdo de uma forca de
coordenacdo dessas ag0es, ou sgja, de estruturas de governanca do sistema produtivo

gue possibilitem o alcance dos objetivos desegjados.
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Ao procurar mapear a estrutura de governanca do APL do Vestuario de
Cianorte, o objetivo deste trabalho é de identificar as principais causas que impedem a
consolidagdo de uma rede de atores voltada a projetos comuns nagquela regiéo. Para
tanto, pretende-se responder as seguintes questBes. Quais mecanismos de governanca
sdo0 utilizados no Arranjo Produtivo de Cianorte para estimular a cooperagdo entre os
atores sociais? Quais os conflitos de interesse que marcam esta rede? Como se
estabelecem as relagbes de poder na rede? Pretende-se, desta forma, identificar
elementos que permitam explicar em que bases tém sido fundamentadas as relagbes de
poder e os relacionamentos internos na rede, que caracterizam a governancga local.

Se a economia das redes permite identificar a sua estrutura, com os respectivos
nos (atores, organizagoes) e ligagdes (ingtituigdes, regras), a sociologia das redes permite
apreender como os atores interagem e como as suas relagdes evoluem. E justamente num
enfoque socioecondmico das redes que este trabalho pretende identificar e andisar a
estrutura de governangano APL do Vestuario de Cianorte. Numa estrutura de governanca
as relagdes entre os atores envolvem fundamentalmente relacbes de poder pelas quais
determinados atores conseguem expor, propor e impor seus interesses, de forma mais ou
menos coordenada. E essa (in)capacidade de governanca dos atores que se pretende
identificar, na medida em que ela se exerce num contexto de multiplicidade de interesses.
Identificar, reformular, orientar e coordenar interesses os mais diversos torna-se o grande
desafio das liderangas|ocais, bem como dos agentes externos que se propdem aintervir na
trgjetdria de uma aglomeracdo de empresas.

Considerando-se o caréter dindmico inerente a toda rede, este estudo apresenta
uma abordagem historica da evolucdo da estrutura de governanca do APL de Cianorte,
em trés periodos histéricos. o primeiro refere-se ao inicio da atividade no municipio
até a sua amplificacdo, que compreende os anos de 1977 a 1994, momento marcante
pela descricdo das estratégias utilizadas pelos atores locais para a disseminacdo do
ramo de confecgdes na regido. O segundo momento compreende a fase de reestruturacdo
do APL apos a crise do mercado, em 1994, até a criagdo da Associacdo dos Lojistas
Atacadistas de Moda de Cianorte (ASAMODA), em 2000. Esta é uma fase que marca
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o fortalecimento da atividade no municipio e gera uma maior visibilidade ao arranjo. E
o terceiro periodo da rede compreende o momento atual, marcado pelainsercdo do agente
externo no arranjo de confecgbes de Cianorte, por meio do plangamento de agOes
publicas estruturantes e de desenvolvimento do APL, a partir do més de abril de 2004.

O referencid empirico deste estudo baseou-se em uma pesguisa de campo
realizada no periodo de outubro de 2004 a marco de 2005. O instrumento de pesquisa
utilizado foi um roteiro de entrevistas semi-estruturado (Apéndice), que contemplou
questOes relativas a fungdes e objetivos de cada ator na rede; a avaliagdo de cada ator a
respeito dos outros atores, sua avaiacdo a respeito das liderangas locais, do funcio-
namento e relacionamentos narede em geral. Foram entrevistados 32 atores integrantes da
rede do APL de Confeccbes de Cianorte, que tém se destacado como representantes das
principais ingtituicdes de apoio ou como liderangas empresariais que tém participado na
formacéo do APL. Devido a existéncia de um ambiente conflituoso, optou-se, neste
traba ho, por omitir aidentidade dos atores |ocais entrevistados.

No Capitulo 1, faz-se um resgate acerca da teoria que trata dos Arranjos
Produtivos Locais (APLS), com destague para aimportancia das Estruturas de Governanca
nestes arranjos. Em seguida faz-se uma breve apresentacéo da tematica das Redes de
Firmas, com énfase nos aspectos morfolégicos destas estruturas. E finalmente séo
apresentados os principios fundamentais da abordagem de governanca, do ponto de
vista da Sociologia da Tradugdo, com a discussao dos principais conceitos da abordagem
Sociotécnica de Redes que dardo respaldo tedrico para a andlise dos relacionamentos
socioecondmicos na rede de atores do APL de Cianorte.

No Capitulo 2, ressaltam-se algumas caracteristicas predominantes do ramo de
atividade téxtil e do vestuario e sdo apresentados indicadores que justificam aimportancia
deste ramo de atividade no Estado do Parana, destacando-se a importancia da regido de
Cianorte neste contexto. Faz-se, ainda, uma breve caracterizacdo do Arranjo Produtivo do
Vestu&rio de Cianorte, enfatizando suas principais caracteristicas, a partir dos trabahos

cientificos desenvolvidos sobre este objeto de estudo.
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O terceiro capitulo traz a descricdo e anadise das relacGes socioeconémicas
construidas e estabelecidas na rede do APL de Cianorte em trés momentos
fundamentais da estruturacéo do arranjo, a luz do referencia de andlise proposto pela
Abordagem Sociotécnica de Redes, de modo a caracterizar de que forma e em que

bases foram construidas e estdo fundamentadas as relagdes de poder no APL do

Vestudrio de Cianorte.
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1 REFERENCIAL TEORICO

O referencia tedrico deste trabalho esta ancorado em trés perspectivas de
andise. A primeira delas traz uma explanacéo acerca do fenbmeno da aglomeracéo e,
mais precisamente, apresenta os principais elementos que caracterizam este tipo de
aglomerado, notadamente as formas de interacdo e cooperacdo. D& se destaque a
apresentacdo das estruturas de governanga, visto ser este o foco principal deste trabalho e
elemento decisivo para o acance e consolidacdo de um APL. Explicita-se, também, a
importancia das organizagOes e das instituicdes locais, bem como sua forma de agéo
no plangjamento e execucdo de agdes conjuntas entre empresas.

Em consonancia com os objetivos desta pesquisa, numa segunda perspectiva
de andlise apresenta-se a abordagem de redes de firmas, cujo desenvolvimento tedrico
permite identificar os elementos estruturais que compdem uma rede por meio da
demonstracéo de sua estrutura morfoldgica. Na seqliéncia, so apresentados os principios
fundamentais e discutidos os principais conceitos da abordagem Sociotécnica de Redes,
que traz, em seu corpo teodrico, elementos necess&rios para a andise dos relacio-
namentos e as formas de poder (governanca) existentes em determinada estrutura,

permitindo a qualificagdo dos contetidos e da forma destes rel acionamentos.

1.1 A ABORDAGEM DE ARRANJOS PRODUTIVOSLOCAIS

O crescimento continuo da economia no pés-guerra foi interrompido, nos
anos 1970, pela crise do petroleo e pela crise dos paises latino-americanos na década
de 1980, momento no qual as economias em todo mundo passavam por uma recessao,
resultando em deterioragdes no trabaho e nas condicdes sociais, marcadas especia mente
pelo aumento do desemprego.

Nesse contexto, emerge a andlise do fenbmeno das aglomeractes industriais,
gue adveio de constatacOes acerca das transformagdes ocorridas em algumas regides

que estavam conseguindo se desenvolver e vencer arecessdo. Dentre estas sobressairam a
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regido de Oyonnax, na Franga; Jutland, na Dinamarca; Baden-Wdrttenberg, na
Alemanha; Sméland, na Suécia; e Silicon Valley, na Califérnia. No rol desses casos de
SUCeSso 0 que mais se destaca na literatura é a Terceira Itdia, regido que compreende
as areas norte e nordeste da Itdlia (AMATO NETO, 2000).

Os resultados dos estudos desenvolvidos nessas regides permitiram a
construcdo de um referencia tedrico de andlise que parte da constatacdo de que a
aglomeracdo de empresas de mesma atividade, em determinado local, proporciona
uma série de caracteristicas que sdo potencializadas pela existéncia de um espirito de
cooperacao, direcionado pela governanca das atividades, e de instituicdes apoiadoras

em termos de crédito e inovacdo para o desenvolvimento dos produtores ali reunidos.

1.1.1 AsTerminologias do Enfoque das Aglomeractes Industriais

Na literatura atual h& diversos conceitos utilizados para indicar o fendbmeno
da concentracdo de empresas em uma determinada &rea geogréfica: distrito industrial,
cluster de empresas, aglomeragdo industrial/setorial, redes locais, sistemas produtivos
locais, arranjos produtivos locais, sistemas locais de inovagdo, entre outros.*

O conceito mais utilizado na literatura mundial € o de cluster, desenvolvido
com mais notoriedade por Porter (1998), que o define como concentracdes geogréficas
de companhias e ingtitui¢cdes interligadas em um ramo industrial especifico no qual ha
a possibilidade de encontrar empresas correlatas e de apoio, ou outras entidades importantes
como ingtituigdes governamentai s, associagdes empresariais e centros de pesguisa.

Por meio da analise do conceito de externalidades’, Garcez (2000) propos-se
a estabelecer as principais diferengas entre os chamados clusters, os distritos industriais e

asredes de firmas.

Dentre os outros conceitos estdo as redes de cooperagdio (RIO GRANDE DO SUL,
2005b), ou ainda redes de especializacdo flexivel (CASAROTTO; PIRES, 1998).

%A origem deste conceito ser4 mais detal hada na seqiiéncia desta secéo.



19

De acordo com a andlise da autora, os clusters correspondem a uma concen-
tracéo setorial e geografica de empresas. Entretanto, a especializacdo e a cooperacéo
nao ocorrem por definicdo, mas, uma vez que existe a concentragdo, externalidades
devem surgir, advindo a emergéncia de fornecedores de matérias-primas e componentes,
maquinas e partes novas ou de segunda méo, ou a emergéncia de trabahadores com
habilidades especificas em determinado ramo de atividade. O cluster pode também
atrair agentes que vendem para mercados distantes e favorecem o surgimento de
servicos especializados em assuntos técnicos, financeiros e contébeis.

Ja os distritos industriais surgem quando um cluster desenvolve mais do que
simplesmente a especializacdo e divisdo do trabalho entre firmas. Ha, além destes
elementos, a emergéncia de formas implicitas e explicitas de colaboracdo entre agentes
econdmicos locais no interior dos distritos, incrementando a producéo local e, as
vezes, a capacidade de inovacdo. Além disto, ha também a emergéncia de fortes
associagOes setoriais.

Finalmente, no conceito de redes de firmas, os fatores a serem analisados séo
outros. Se o cluster pode existir sem que haja a eficiéncia coletiva®, caracteristica dos
distritos, nas redes de firmas seria justamente o contrario: cooperagcdo entre firmas,
aprendizado mutuo e inovacdo coletiva podem existir mesmo que ndo haja clusters de
firmas, ou sgja, mesmo que a dimensio espacial ndo sgja importante. Redes de micro,
pequenas e médias empresas (MPMES) ndo precisam necessariamente estar posicionadas
no mesmo lugar, podendo, mesmo assim, apresentar eficiéncia coletiva. As externalidades
tendem a ser pequenas, mas 0s ganhos através da agdo conjunta podem ser substanciais.

Outro conceito bastante difundido e que se aproxima da descricdo dos
distritos industriais € o de Sistemas Locais de Producéo - SLPs (SUZIGAN, 2001).
Lastres e Cassolato (2004, p.3) consderam esta forma organizacional como "aglomerados
de agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo territério, que

gpresentam vinculos consistentes de articulacdo, interacdo, cooperacéo e aprendizagem”.

%0 conceito de eficiéncia coletiva e suaimportancia no estudo das organizactes em rede no
formato de arranjos produtivos locais serdo melhor detalhados no préximo tépico deste trabal ho.
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Quanto aos arranjos produtivos locals, estes seriam, para 0S mesmos autores, "aglo-
merag0es produtivas cujas articulagbes entre os agentes locais ndo sdo suficientemente
desenvolvidas para caracterizé-las como sistemas' (LASTRES; CASSIOLATO, 2004, p.3).
Os arranjos sdo, portanto, estégios menos avancados de sistemas de producdo local.

Esses autores apresentam um conceito mais amplo de APL, entendendo-o
como sendo a aglomeracdo de um numero significativo de empresas que atuam em
torno de uma atividade produtiva principal, e de empresas correlatas e complementares,
em um mesmo espaco geografico (um municipio, conjunto de municipios ou regido).
Segundo os autores, além dessas caracteristicas as empresas devem apresentar identidade
cultural local e vinculos, mesmo que incipientes, de articulacdo, de interacdo, de
cooperacao e de aprendizagem entre Sl e com outros atores local's, como universidades,
institutos de pesquisa e agéncias de promogao e desenvolvimento.

Embora as aglomerages produtivas possuam agumas nuances que possibilitam
as suas respectivas diferenciagOes e estas terminologias instiguem intensos debates no
meio académico, neste trabalho sera adotada a terminologia de arranjos produtivos
locais, uma vez que ha, atualmente, um consenso de que este é o conceito mais

adequado para caracterizar o fendbmeno em questao.

1.1.2 Elementos Importantes no Estudo de APLs

Um Arranjo Produtivo Loca pressupde a existéncia de uma série de e ementos
gue caracterizam e fundamentam este tipo de organizagdo produtiva. A seguir seréo
apresentadas a definicdo e uma breve explicagdo dos conceitos e caracteristicas mais
importantes presentes nos estudos sobre arranjos produtivos locais, indispensaveis para

a analise e entendimento do fenbBmeno em guestdo.

1.1.2.1 Importanciada proximidade geogréafica

Conforme Porter (1998), a presenca de novas tecnologias, informacdes, bens

de capital, assim como o advento de transportes e meios de comunicacdo mais rapidos,
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fazem com que o papel da localizagdo na competicdo tenda a diminuir. Entretanto,
esse progndstico se contradiz quando se depara com a observancia de determinadas
vantagens decorrentes da concentracdo em uma delimitada area geografica. Segundo
Pyke e Sengenberger* (1992), apud Amato Neto (2000), a aglomeracdo possibilita a
utilizagdo de determinadas vantagens, como: a presenca de empregados experientes e
especializados; a diminuicdo dos custos de transagéo; a facilidade de comunicacéo; a
construcéo de uma reputacdo local; e um maior poder de barganha. Estes autores
apontam ainda outras vantagens, a saber: a maior eficiéncia com que as idéias e
inovagdes técnicas sdo difundidas; o estimulo de varios tipos de colaboracéo entre as
firmas; a coesdo socia e 0 senso de consciéncia coletiva, assm como uma maior

velocidade das transacoes.

1.1.2.2 Economias externas

A idéia de que ha ganhos na formacdo de aglomeragdes setoriais em deter-
minado espaco geogréfico foi introduzida na economia industrial por Alfred Marshall
em sua andlise dos distritos industriais briténicos’. Marshall (1996) destacou as economias
gue freglientemente sdo asseguradas pela concentracdo de varias peguenas empresas,
com caracteristicas similares e em determinada localidade. O autor referiu-se a esses
ganhos como "economias externas’ e ressaltou sua relevancia para o desenvolvimento
das pequenas empresas, demonstrando por que e como o fator locacional importa e por
gue e como pequenas empresas podem ser eficientes e competitivas.

O conceito de externalidades de Marshall, exposto anteriormente, € essencial
para entender as vantagens de eficiéncia que pequenas empresas conquistam quando

agrupadas. Embora esteja implicita, no conceito de Marshall, a existéncia de uma

*PYKE, F.; SENGENBERGER, W. Industrial districts and local economic regeneration.
Geneva: International Institute for Labour Studies, 1992. 294p.

*Estes distritos tornaram-se conhecidos na literatura por distritos industriais marshalianos.
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divisdo do trabalho interfirmas, o autor refere-se a ganhos e perdas néo plangjados. O
ponto principa do conceito de externalidade € que o efeito produzido ndo € uma criagdo
deliberada, mas um subproduto n&o intenciona ou acidental de alguma outra atividade.

As externalidades sdo de grande importancia para os distritos industriais
contemporaneos, mas o fundamental € a busca pela acdo conjunta. Schmitz (1997)
apresenta uma caracterizagcdo dessas agoes cooperativas, que podem ser de dois tipos:
firmas individuais cooperando e grupos de firmas juntando forgcas em associacoes de
negocios, consorcios produtivos. A ocorréncia da acdo conjunta é que vai determinar a
possibilidade de inser¢do no panorama competitivo em melhores patamares, promovendo
os chamados ganhos de eficiéncia e elevando a competitividade.

As vantagens da aglomeracdo também podem ser analisadas por meio do
conceito de eficiéncia coletiva. Para Schmitz (1997), eficiéncia coletiva é definida como a
vantagem competitiva dos produtores locais resultante da soma de economias externas
locais e agOes conjuntas dos agentes (economias internas). No entanto, 0 mesmo autor
destaca que a simples aglomeracdo ndo € garantia de eficiéncia coletiva, mas constitui
um elemento necessario para o seu desenvolvimento.

Esta eficiéncia pode ser traduzida em: divisdo de trabalho e especializacdo
entre os produtores, emergéncia de fornecedores de componentes, de maguinas, de
matérias-primas, servigos tecnoldgicos, contdbeis e financeiros; surgimento de agentes
exportadores, formacdo de consorcios e de associacOes para resolucdo de problemas
especificos; e emergéncia de um grupo de trabal hadores especializados.

O conceito de eficiéncia coletiva abrange, entéo, tanto os efeitos das exter-
nalidades quanto os da busca de ac8o conjunta, e procura captar a idéia de que
competitividade ndo pode ser entendida através do foco em firmas individuais. Deste
modo, a eficiéncia coletiva pode ser definida como a vantagem competitiva derivada
de externalidades locais e de agdo conjunta (SCHMITZ, 1997).

Atualmente, as economias externas podem ser traduzidas pelas vantagens
advindas da concentracdo geografica e setorial, como os beneficios das instalagdes de

fornecedores naregido do arranjo, da especializacdo da méo-de-obralocal, da provisdo
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de bens coletivos, do conhecimento técito® criado em torno do setor e dos ganhos de
informag&o sobre as outras firmas do aglomerado (SCHMITZ, 1990).

Ressalte-se, nesse contexto, a importancia dos conhecimentos tacitos locais
na abordagem dos APLS, que correspondem agueles conhecimentos que ndo Sao
codificados, mas estdo implicitos e incorporados nos individuos e nas organizagoes.
Schmitz (1998) sublinha que conhecimentos sdo decorrentes ndo so da proximidade
geografica entre os agentes mas também das identidades culturais, sociais e empresariais
locais, 0 que proporciona uma vantagem competitiva para aguel es que os detém.

Neste contexto, faz-se necessdria a explicitacdo de outros conceitos que estdo

i ntimamente associ ados ao desenvolvimento das economias externas.

1.1.2.2.1 Capita socia’

Capital social refere-se a um conjunto de instituicdes formais e informais,
incluindo hébitos e normas sociais, que afetam os niveis de confianca, interacdo e
aprendizado em um sistema social. A emergéncia do tema do capital social vincula-se
ao reconhecimento da importancia de considerar a estrutura e as relagdes sociais como
fundamentais para compreender e intervir sobre a dindmica econbmica (ALBAGLI e
MACIEL, 2003).

Robert Putnam define capital social como sendo "tragos da vida socid (...) que
facilitam a acdo e a cooperacdo na busca de objetivos comuns' (PUTNAM, 1996, p.92).

O autor cita como principais fontes de capital social a familia, as comunidades, as

®Este conhecimento reside em crencas, valores, saberes e habilidades do individuo ou
organizagdo. Incluem-se ai: i) saberes sobre o0 processo produtivo que ndo estdo disponiveis em
manuais; ii) saberes gerais e comportamentais; iii) capacidade para resolucdo de problemas ndo
codificados; iv) capacidade para estabelecer vinculos entre situacfes e interagir com outros recursos
humanos. O conhecimento técito geralmente encontra-se associado a contextos organizacionais ou
geogréficos especificos, como é o caso de sistemas produtivos locais.

"Este termo foi cunhado a partir dos trabalhos dos socidlogos Pierre Bourdieu, James
Coleman e Robert Putnam. Entretanto, critica-se a rotulagcdo de "capital socid” a esse importante
conjunto de instituicdes dos sistemas sociais. Saliente-se que ndo é objetivo deste trabalho a discussdo
conceitual do termo, mas sim a sua utilizacéo e correspondéncia com o estudo dos arranjos produtivos.
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firmas, a sociedade, as instituic¢des e organizacOes, a sociedade civil e o poder publico.
Do ponto de vista de um APL, sua principal vantagem é a criacdo de um sistema de
valores comuns gue contribui para a unido da regido em torno de um mesmo objetivo,
proporcionando gque as empresas estabel ecam um ambiente de confianca. O resultado é
0 senso de crescimento coletivo das empresas, no qual cada unidade se beneficia do
sucesso do todo. Neste sentido, um elevado nivel de capital social propicia relaces de
cooperagdo, que favorecem o aprendizado interativo, bem como a construgéo e a
transmissdo do conhecimento técito, facilitando, portanto, acfes coletivas geradoras de

sistemas produtivos articulados (MACHADO, 2003).

1.1.2.2.2 Instituigbes

Na perspectiva de um ambiente econbmico marcado pela incerteza e pela
racionalidade limitada dos agentes, as instituicdes tornam-se importantes, uma vez que
0 seu papel é o de possibilitar uma maior estabilidade do ambiente econémico, o que
tende a viahilizar o sucesso dos esforcos inovativos.

Edquist e Johnson (1997) distinguem as organizagOes das ingtituigdes. A razéo
para esta distincdo esta associada ao fato de que as duas desempenham diferentes
papéis no processo de inovagdo. Para estes autores, as organizacfes sdo os "jogadores'
e asinstituicdes correspondem as "regras do jogo".

As organizagdes sfo estruturas formais, conscientemente criadas, que possuem
propositos claros, explicitos e especificos. Assim, sdo centros de treinamento, de
pesquisa, de servicos, ou, ainda, associagfes entre empresas, que tém a tarefa de
desempenhar fungdes que fogem a competéncia ou que S0 muito custosas para as
empresas desenvolverem isoladamente, mas que sd0 necessarias para alcancarem um
melhor desempenho competitivo.

Segundo Edquist e Johnson (1997), cabe as instituicOes, neste ambiente, criar
as condicdes, por meio do estabel ecimento das "regras do jogo", rotinas e convencoes,
para estruturar o ambiente econdmico no qual atuam e interagem empresas, trabal hadores,

consumidores e governo.
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Os autores definem instituicdes como "sets of common habits, routines,
established practices, rules, or laws that regulate the relations and interactions
between individuals and groups’ (EDQUIST; JOHNSON, 1997, p.46). As instituicdes
s80 responsaveis, portanto, pela normatizacéo dos relacionamentos dos agentes envol -
vidos em determinado processo econdmico e podem ser desenvolvidas tanto de forma
espontanea quanto intencional. Segundo Garcia (2001), as instituicdes proporcionam
as seguintes vantagens. possibilidade de prever o comportamento de outros agentes,
inibic&o de comportamentos oportunistas; e administragdo de conflitos.

As instituigdes podem ser divididas em duas categorias. A primeira seria
composta por instituigdes formais, como as leis trabalhistas, leis de patentes, direitos
de propriedade e regulamentacOes governamentais, definidas geralmente no ambito
naciona, que revelam aspectos das politicas macroecondmica e industria, representando,
assm, o sistema lega e o arcabouco instituciona para o incentivo da atividade produtiva.
A segunda categoria seria composta por instituicdes informais, como o0s elementos
proprios da sociedade — costumes, confianga, disposicdo a cooperacdo, tradicoes,
regras sociais, préticas e normas de conduta —, as quais, dependendo da sua forca,
podem levar a uma intensa identificacdo sociocultural entre os agentes locais,

estimulando ainteragcdo entre eles.

1.1.2.2.3 Industrias correlatas e de apoio

As industrias correlatas e de apoio sdo importantes para o desenvolvimento
das vantagens competitivas e constituem, segundo Porter (1993), um dos principais
fatores a serem levados em conta quando da identificacdo e intervencéo em um cluster.

Elas aparecem na medida em que as empresas partilham atividades no processo
produtivo, por meio de desenvolvimento de tecnologia, manufatura, distribuicao,
comercializagdo ou assisténcia. Essas indUstrias se dedicam a um pequeno ramo do
processo de producdo, fornecendo instrumentos e matérias-primas para as empresas

vizinhas (MACHADO, 2003).
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No ambito dos arranjos produtivos, essas industrias correlatas e de apoio
correspondem aos fornecedores especializados de bens — maquinas, equipamentos,
pecas de reposicao, componentes — e aos servigos especializados, como de informagdes
técnicas e de mercado, certificacdo da qualidade, assessoria técnica, organizacional,
financeira e contdbil. A sua existéncia resulta em economias externas aos produtores
gue dispdem de produtos e de servicos a custos reduzidos, como, por exemplo: acesso
rapido e eficiente aos insumos, maquinas, equipamentos e servicos diferenciados; e
desenvolvimento de agdes conjuntas formando um processo de aprendizado interativo

(GARCIA, 2001).

1.1.2.3 Economiasinternas

Além das economias externas descritas anteriormente, e que apresentam
maior destague na literatura, os arranjos também se destacam pelas economias internas
traduzidas por retornos crescentes de escala, competicao e cooperacao entre as empresas
(MACHADO, 2003).

Os retornos crescentes de escala® ocorrem quando se aumenta a capacidade
das instalacBes de uma indUstria e sua escala de producéo ou operacdo e, com iSso,
reduzem-se 0s custos de producdo através da especializacdo e racionalizacdo interna
da atividade produtiva.

Nos arranjos produtivos também ocorre uma interacdo entre competicdo e
cooperacdo cuja coexisténcia € possivel, segundo Porter (1998), pois se da entre
diferentes atores e em diferentes dimensdes. Esse autor ressalta que, sem uma forte

competicdo, o arranjo esta fadado ao fracasso, e defende enfaticamente o papel da

8No caso especifico dos APLs, isso se d4 por meio de empresas e de aividades comple-
mentares, como, por exemplo, no segmento do vestuario, por intermédio da criagdo de empresas de
facches, de bordados, de lavanderia etc. No caso dos arranjos, a economia de escala também pode se dar
sem ampliacdo da capacidade das instalagbes das empresas individual mente, mas com a atuacdo conjunta
das mesmas, de modo que estas passam a atuar como uma grande empresa, podendo atender ao aumento da
demanda de grandes volumes.
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competicdo, pois esta pode levar a busca de mercados externos e ao aumento de
produtividade, com conseguiente reducéo de custos e busca de inovaces.

Ja a cooperacdo é importante para o acance de ganhos competitivos, pois guda
a superar os obstaculos de maneira coletiva e sem demandar tantos esforgos e dispéndios,
caso fosse uma agdo feita isoladamente. Cassiolato, Lastres e Szapiro (2000) exempli-
ficam aguns tipos de cooperacdo que podem ocorrer nos aglomerados de empresss.
intercambio de informacbes produtivas, tecnolOgicas e mercadologicas de maneira
sistemética com concorrentes, clientes, fornecedores e outros;, desenvolvimento de
programas comuns de treinamento, cursos e semin&rios, redlizaco de feiras e eventos,
unido de esforgos das empresas e das instituigdes para execugdo de projetos, visando

desde a melhoria de produtos e processos até a pesquisa e desenvol vimento tecnol dgico.

1.1.2.4 Conhecimento, aprendizado e inovacao

O processo de aprendizado tem como um de seus principais determinantes a
interacdo dos agentes, que pode se dar pela troca permanente de conhecimentos, de
experiéncias e de informacdes. No arranjo, devido a proximidade das empresas, essa
interacdo é facilitada, pois as relagbes podem ocorrer com maior fregiiéncia e com
maior intensidade (GARCIA, 2001).

Dessa forma, mais do que tecnologia local, o arranjo busca internalizar
territorialmente esse conhecimento, desenvolvendo um sistema local de inovacéo,
apesar de que, como afirma Pietrobelli (2003, p.217), "os arranjos néo séo forjados a
ferro: evoluem ao longo do tempo™. Ou segja, € um processo de maturacdo que deve ser
internalizado continuamente, cujos resultados fazem-se notar no médio e no longo
prazo. Tal dependéncia do processo de evolucdo do arranjo é denominada path-
dependency, que expressa, assim, a dependéncia e a irreversibilidade dos caminhos
escolhidos a partir das interacdes ou articulagdes que configuram os arranjos ao longo
do tempo.

A principal vantagem dessas interacfes € a construcdo de um conhecimento

tacito que sO é possivel pela proximidade espacial, e cuja transferéncia depende do
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contexto social e das instituicoes estabelecidas nessa |localidade. Esse conhecimento
tacito permite, como disse Marshall, que "os segredos das empresas deixem de ser
segredos e acabem pairando no ar, de modo que até as criancas possam aprender
inconscientemente” (MARSHALL, 1996. p.271). Esta frase destaca a facilidade do
processo de circulagdo de informacfes que pode ocorrer em um APL por meio de
canais proprios de comunicagdo ou fontes especializadas, resultando em um "transbor-
damento" de tecnologia e de conhecimento, conhecido na literatura por spillover
tecnol 6gico (MACHADO, 2003).

O fluxo desse conhecimento técito e cumulativo loca desenvolve as economias
de aprendizagem no processo de producéo (learning by doing), comercializagdo e uso
(learning by using) e aprendizado por interacdo (learning by interaction), deduzindo-
se que o continuo processo de producdo, a maior experiéncia e o maior contato com
fornecedores e clientes permitem produzir a custos menores. A0 mesmo tempo, permite
nutrir e alavancar o processo de aprendizagem, representando ganhos econdmicos para

asempresas (LUNDVALL, 1988).

1.1.3 Estruturas de Governanga nos Arranjos Produtivos

Os Arranjos Produtivos Locais sd0 caracterizados, conforme visto ante-
riormente, pela presenca concentrada de produtores, muitas vezes com predominancia
de empresas de pequeno e de médio porte, e de indUstrias correlatas e de apoio. Deste
modo, forma-se uma estrutura complexa, com elevado grau de desintegracéo vertical,
exigindo a manutencao de interaghes constantes entre 0s agentes empresariais.

Contudo, a efetivacdo destas acOes depende de agentes que coordenem seu
plangamento e operacionalizacdo em complementacdo aos mecanismos de mercado,
ou sga, de formas de coordenagdo que comandem a atividade produtiva entre os
diversos agentes envolvidos no processo. A governanca refere-se as relacdes de poder,

ou a uma estrutura de comando e autoridade que ocorre ao longo das cadeias de
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producéo e distribuicdo de mercadorias. Segundo Lastres e Cassiolato (2004, p.15),
"governanca diz respeito aos diferentes modos de coordenagdo, intervencéo e
participacdo, nos processos de decisdo locais (...)". Permitem, nas palavras de Storper
e Harrison®, apud Suzigan, Garcia e Furtado (20033, p.67), "entender quais atores tém
0 poder de afetar o desenvolvimento de tais sistemas”.

Suzigan, Garcia e Furtado (2003a) desenvolveram uma discusséo tedrica e
empirica a respeito dessa temética e elencaram uma série de questdes que norteiam e
influenciam as diferentes estruturas de governanca nos arranjos. Estas questOes
remetem ao exame dos diferentes modos de coordenacéo, intervencdo e participagao
dos diversos agentes (Estado, em seus Varios nivels, empresas, cidadaos e trabalhadores,
organizagdes ndo-governamentais), ndo sO nos processos locais de deciséo e nas
diversas atividades que envolvem a organizacéo dos fluxos de producdo, mas também
no processo de geracdo, de disseminacdo e de uso de conhecimentos.

Essas formas de governanca variam conforme o tipo de sistema produtivo
local, determinado por sua estrutura de producdo, aglomeragéo territorial, organizagao
industrial, inser¢céo no mercado (interno, internacional), densidade institucional (atores
coletivos, privados e publicos) e tecido social.

Dentre os fatores que influenciam a estrutura de governanga, Suzigan (2004)
destaca os seguintes elementos. i) nimero e tamanho das empresas (predominio de
micro, pequenas ou grandes empresas dominantes); ii) natureza do produto ou da
atividade econ0mica e da respectiva tecnologia (possibilidade de diviséo de trabalho,
formacéo de rede de fornecedores especializados ou cadeia produtiva ou cooperacéo
em atividades estratégicas); iii) forma de organizacdo da producdo (integracéo vertical,
subcontratacdo ou terceirizacdo, redes de producdo com fornecedores especializados,

grupos de empresas comandadas por empresa-lider, pequenas empresas autdbnomas);

°STORPER, M.; HARRISON, B. Fexibility, hierarchy and regional developments. the
changing structure of industrial production systems and their forms of governance in the 1990s.
Resear ch Policy, North-Holland, v. 20, n. 5, p.407-422, Oct. 1991.
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iv) forma de inser¢do nos mercados (vendas diretas e redes proprias, subordinacdo a
grandes vargjistas nacionais/internacionais ou a cadeias globais de suprimento); v)
dominio de capacitagdes e ativos estratégicos de natureza tecnoldgica, comercia (marcas
e canais de distribuicdo), produtiva ou financeira; vi) instituices (densidade, grau de
desenvolvimento, interacdo com setor produtivo); e vii) contexto social/cultural/politico
gue condiciona a existéncia de solidariedade, coesdo social, confianca e a emergéncia
de liderancas locais.

Deste modo, pode-se dizer que o conceito de governanca refere-se as
diversas formas pelas quais individuos e organizacfes (publicas e privadas) gerenciam
seus problemas comuns, acomodando interesses conflitantes ou diferenciados e realizando

acOes cooperativas.

1.1.3.1 Governanca e cadeias produtivas

A gquestdo da governanca da atividade produtiva desenvolvida por Storper e
Harrison™ (1991), apud Suzigan, Garcia e Furtado (2003a), esta ligada as relacfes de
poder que ocorrem ao longo das cadeias de producéo e distribui¢éo de mercadorias. De
um lado, esses autores verificam se as relagdes dentro da cadeia produtiva séo
governadas por mecanismos de precos, de outro, discutem essas relacdes como
resultados de fortes hierarquias impostas pelos agentes participantes do processo.
Discutem ainda a possibilidade de estruturas intermediarias de coordenacdo, em que
tanto o mecanismo de prego como as hierarquias sdo substituidos por interagdes mais
freqlientes entre os agentes envolvidos, resultando em um maior grau de colaboracéo
Ou cooperacao nas relacdes entre as empresas.

Nesse sentido, a execucéo de uma acdo conjunta depende de uma coordenacdo

eficiente, que consiga reunir empresas e entidades em torno de um projeto. Tal coorde-

YSTORPER, M.; HARRISON, B. Flexibility, hierarchy and regiona developments: the
changing structure of industrial production systems and their forms of governance in the 1990s.
Resear ch Policy, North-Holland, v. 20, n. 5, p. 407-422, Oct. 1991.
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nacdo pode ser exercida por uma grande empresa local, por um conjunto de empresas,
ou, ainda, por agentes e organismoslocais. Vérias sdo, portanto, as formas de coordenacdo
e de agdes conjuntas possiveis.

Schmitz (1997) propde a andise de alguns tipos de coordenacéo, a partir da
caracterizac@o das acles. Inicialmente, apresenta as acdes bilaterais verticais, tipicas
de redes que apresentam uma firma lider (geralmente uma grande empresa) que coordena
as atividades de seus produtores de pequeno e médio portes. Neste caso, todas as
atividades sdo estabelecidas a partir das necessidades e da exigéncia da empresa lider,
sendo que o foco € o da diminuicdo de gaps de capacitacdo de producdo entre a empresa e
seus fornecedores. Nessa estrutura, 0 estabel ecimento de um sistema de poder e controle é
claro e bem definido. A empresa lider exerce influéncia sobre seus fornecedores, e se
apropriadamaior parte dos beneficios gerados pela cooperacao.

A cooperacdo horizontal bilateral € aquela na qual empresas concorrentes
juntam-se para desenvolver um traba ho especifico em conjunto. Este tipo de cooperacdo
ocorre quando se verificam fortes relagdes de confianca entre as empresas, e quando €
possivel definir claramente o objetivo da cooperacdo e a reparticdo dos resultados
decorrentes destas acoes.

Ha ainda as formas de cooperacao multilateral horizontal, em gque organismos
publicos ou privados coordenam projetos setoriais que envolvem a participacéo de
vérias empresas concorrentes. Neste tipo de ac8o, 0 apoio de organismos locais que
sgjam "neutros’ e tenham credibilidade € essencia para 0 sucesso do projeto, pois este
tipo de agente assegura gque todos os participantes tenham igual acesso as informagdes
do projeto, e também serve como mediador nas situacdes de conflito. Esse organismo
pode ser um sindicato ou uma associacdo de empresas e deve ter certa credibilidade
entre 0s agentes locais. Ja a cooperacdo multilateral vertical ocorre entre instituicoes e
empresas que pertencem a cadeias produtivas diferentes, mas que tém uma relagéo

préxima de trocas.
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1.1.3.2 Governancalocal - publica e privada

Conforme visto anteriormente, o incremento de competitividade dos aglomerados
via agdes coletivas depende da acéo de agentes que plangjem, executem e coordenem
estas acOes, e estes agentes podem ser tanto privados quanto publicos (HUMPHEY
SCHMITZ, 2000).

As formas de governanca local podem ser estabelecidas por entidades privadas
ou publicas, ou ainda pela combinagdo de ambas. No caso de governanca local
exercida pelo setor publico verificam-se as agfes coordenadas pelos governos locais
para assisténcia e promogao dos produtores aglomerados. Entre essas agOes, destacam-se
a criacdo e a manutencao de organismos voltados a promogdo do desenvolvimento dos
produtores locais, como centros de treinamento de mao-de-obra, centros de prestagao
de servicos tecnologicos, agéncias governamentais de desenvolvimento (SUZIGAN;
GARCIA; FURTADO, 2003a).

Jaagovernancaloca privada refere-se a coordenacéo das atividades econdmicas
por meio de relagbes extramercado, podendo assumir diferentes formas. A primeira
delas é a"rede", que corresponde a relacéo entre firmas com 0 mesmo poder; a segunda €
a "quase-hierarquia’, na qual ha a relacdo de subordinagcdo de uma firma por outra
(empresas subcontratadas, por exemplo), e, por fim, a governanca privada do tipo
"hierarquia’, que se refere a producéo totalmente integrada (empresa).

Suzigan, Garcia e Furtado (2003a) alertam para o fato de que, na governancga
privada, cabe destacar o papel das associagOes de classe e de agéncias locais privadas
de desenvolvimento. Segundo os autores, essas ingtitui¢oes podem atuar como elementos
catalisadores do processo de desenvolvimento local por meio de agdes de fomento a
competitividade e de promogdo do conjunto das empresas. Dentre estas ag0es, as mais
comumente encontradas sd0: provisdo de infra-estrutura e servigos aos produtores,
criacdo de programas de treinamento de méao-de-obra, agéncias provedoras de informagtes
tecnol ogicas e de mercado, além da sensibilizag&o dos produtores sobre a importancia

da cooperagao.
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Muitas vezes se verificam formas hibridas de governanga. A governanca
hibrida (publica + privada) é caracterizada por envolver uma "rede politica" formada
por associacdes privadas, centros de tecnologia e grupos de lideres empresariais,
juntamente com agéncias governamentais em torno da coordenagdo do arranjo
(HUMPHEY; SCHMITZ, 2000). Estes autores observam que, em diversas experiéncias
de organizacéo produtiva, comandadas por organismos privados, a presenca e 0 apoio
do setor publico local foram de fundamental importéncia para que tais iniciativas
privadas al cangassem os resultados plangjados. Assim, namaioria das vezes o papel da
governanca publica ocorre em apoio a agdes privadas e, portanto, a separacéo entre as

formas de governanca do setor publico e privado pode ter seus limites bastante ténues.

1.1.4 A Importanciado Agente Externo (Broker) na Governanca

Além dos fatores mencionados anteriormente que influenciam na instituicéo
das mais variadas formas de governanca em redes de empresas ou arranjos produtivos,
destaca-se também o papel do agente externo no fomento, fortalecimento e desenvolvi-
mento de mecaniSMos cooperativos nestas organi zagoes.

Segundo a agéncia UNIDO" (2001), esse agente externo também pode ser
chamado de broker ou network broker, um intermediério ou integrador que serve de
apoio para a formagdo e o desenvolvimento do arranjo, cujo papel normalmente é
desempenhado por uma agéncia publica, uma associacdo ou uma organizacdo nao-
governamental.

Dini e Humphrey (1999) argumentam que ha uma série de problemas que
dificilmente sdo solucionados sem o auxilio de um agente externo, e cujas solugdes sao
extremamente necessarias para 0 sucesso da acdo conjunta. Por exemplo: Como as
empresas podem se convencer a participar de uma rede se os beneficios somente seréo

obtidos no futuro e os riscos e custos ocorrem em estagios anteriores a0 processo?

“UNIDO - United Nations Industrial Development Organization.
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Como as peguenas empresas podem efetivamente se envolver com a rede se 0s seus
proprietérios utilizam todo o0 seu tempo exclusivamente para garantir a existéncia do
negécio? Como o0s empresarios podem ser persuadidos de que podem aprender com
seus proprios competidores? Para os autores, esse tipo de problema depende de um
agente externo para ser solucionado.

Verschoore Filho (2004) concorda com esse argumento, ressaltando que, no
caso das redes de cooperacdo formadas no Rio Grande do Sul, o agente externo (neste
caso 0 poder publico, através de consultores especializados) atuou, por meio de acdes
plangjadas, como um facilitador na tarefa de modificar uma cultura de competi¢éo e de
inserir o paradigma da colaboragdo empresarial. Além disso, coube ao Estado articular
um conjunto de atores que apoiaram as redes em seu processo de formagao,
notadamente as universidades regionais e 0s consultores das redes.

Da mesma forma, Humphrey e Schmitz (1995) destacam a relevancia do
suporte institucional para 0 sucesso das redes de empresas. Os autores ressaltam que
no caso da Dinamarca, por exemplo, um dos maiores problemas era o fato de que a
cooperacao interfirmas néo fazia parte da culturaindustrial do pais. Assim, o programa
governamental para a formacédo de redes foi importante para estimular as companhias
dinamarguesas a superarem a resisténcia a cooperacao.

Segundo os autores, esse apoio ingtitucional acel era os resultados do programa e
permite que se atinja maior escala de participantes em menos tempo. Além disso, ele
gudou a transformar a cultura corporativa na Dinamarca, fazendo da rede uma opgéo
estratégica natural para as empresas locais.

Candido (2002) reitera que o Estado, atuando como agente externo, pode
desempenhar um papel importante na promocdo da cooperacdo entre pequenas
empresas, especiamente no que se refere a formatacéo de medidas que visem aumentar a
confianca entre as partes. Nesse caso 0 Estado atua como um direcionador da mudanca,
trazendo elementos que facilitem a existéncia de acordos cooperativos. Como exemplo
poder-se-ia citar a realizagdo de foruns e debates de conscientizacdo, promocao de
eventos e palestras, ou a criacdo de 6rgaos de apoio capazes de atuar diretamente com
as empresas ou setores nos quais ha interesse ou beneficios em cooperar, como aconteceu

no caso do Rio Grande do Sul.
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O autor insiste que € papel desse agente externo coordenar as agles do
grupo, identificando oportunidades de cooperacéo que podem gerar beneficios a todos,
superando as resisténcias e desconfiangas dos participantes, e coordenando as agdes
basicas e 0 processo de formatacdo da associacdo. Além disso, esse agente deve lancar
mao de estratégias capazes de solucionar os conflitos que sdo inerentes as atividades
humanas realizadas col etivamente, atuando como um arbitro imparcia naresolucéo de

problemas encontrados.

1.2 A ABORDAGEM ECONOMICA DAS ESTRUTURAS EM REDE

O aprofundamento tedrico em torno do estudo das redes de firmas decorre da
intensificacdo e disseminacdo de inimeros tipos de associacdes e arranjos cooperativos
verificados entre firmas. Neste sentido, tal arcabouco tedrico permite a investigacdo
das interdependéncias entre as mesmas e dos reflexos em termos da montagem de
configuracdes interorganizacionais capazes de |hes proporcionar vantagens competitivas
sustentévels. Por isso, a utilizacd de um recorte analitico baseado no conceito genérico
de "rede" vem adquirindo crescente importancia, constituindo-se numa "metafora’
representativa das interdependéncias produtivas e tecnolégicas que caracterizam os
ambientes econdmicos complexos (BRITTO, 2001). Estas redes sdo concebidas como
arranjos institucionais que possibilitam uma organizacéo eficiente de atividades econ6-
micas, através da coordenacdo de ligagbes sisteméticas estabelecidas entre firmas
interdependentes do ponto de vista técnico-produtivo.” Na abordagem econdmica de

redes de firmas preconiza-se que, atraves de interagcbes com outros agentes inseridos

120 autor atenta para o fato de que existe uma confusdo semantica entre os conceitos de
"firmas em rede", "redes de firmas' e "indlstrias em rede". O primeiro deles associa-se a conformagdes
intra-organizacionais gque estruturam-se como desdobramento evolutivo da firma multi-divisional, a
partir do advento de novas tecnol ogias de informagcdo-telecomunicacdo. As "indUstrias em rede" estdo
geralmente associadas a setores de infra-estrutura, baseando-se num padrdo de interconexdo e
compatibilidade entre unidades produtivas, que se constitui em requisito basico para a operagéo eficaz
das mesmas. Findmente, o conceito de "redes de firmas' refere-se a arranjos inter-organizacionais baseados
em vinculos cooperativos sistematicos entre firmas formalmente independentes (BRITTO, 2001).
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na rede, uma firma particular obtém acesso a recursos e competéncias complementares
gue reforgam sua competitividade em relagdo a outras firmas ndo inseridas no arranjo.
Britto (1999) ressalta que o0 apelo ao uso do conceito de redes de firmas e o
interesse que vem despertando na literatura econdmica decorrem, em boa medida, da
sua maleabilidade. Segundo o autor, as "redes de firmas' constituem um quadro de
referéncia que pode ser aplicavel a investigacdo de multiplos fenémenos, desde que
estes sgjam caracterizados pela densidade de relacionamentos técnico-produtivos entre
agentes, reforcando, deste modo, a interdependéncia entre suas respectivas competéncias,

0 que impde a necessidade de algum tipo de coordenacéo col etiva das agdes adotadas.

1.2.1 Aspectos Conceituais das Redes de Firmas

O conceito de redes de firmas tornou-se amplamente utilizado nos ultimos
anos em diversas disciplinas. Dada a sua abrangéncia, este conceito necessita ser clarificado
para que possa ser usado como uma ferramenta mais precisa na andlise econémica
(GELSING, 1995).

A utilizagdo do conceito de "rede" enfatiza a importancia de se entender a
estrutura do sistema de rel agOes que conecta diferentes agentes, bem como os mecanismos
de operacéo deste sistema, responsaveis pela sua reproducdo, fortalecimento e eventual
transformacao ao longo do tempo.

Para efeito de representacéo grafica, rede € um conjunto de pontos ou nés
conectados entre S por segmentos — arcos — que viabilizam o intercambio de fluxos — de
bens, pessoas ou informagdes — entre os diversos pontos da estrutura. Redes, segundo
Gelsing (1995), podem ser abstratas (redes sociais) ou concretas (redes de comunicagéo),

visiveis (rodovias e ferrovias) ou invisiveis (redes de telecomunicactes).

1.2.2  Morfologiadas Redes de Firmas

A andlise da morfologia das redes permite ampliar a compreensio a respeito
da estrutura e das relagbes entre 0s atores produtivos participantes de uma determinada

cadeia. A compreensdo de como as empresas posicionam-se na estrutura da rede e de
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como estabelecem os diversos vincul os séo aspectos essenciais para o entendimento da
dinamica dos arranjos produtivos.

Tanto a morfologia como os diversos posicionamentos na estrutura gjudam a
explicar as vantagens competitivas de membros que ocupam posi¢des privilegiadas na
estrutura de uma rede. Saliente-se que posi¢des privilegiadas na estrutura da rede
podem implicar acesso diferenciado a recursos, informacdes, matérias-primas, entre
outros aspectos.

Britto (2000), ao andlisar as redes de firmas e 0 modus operandi destas
estruturas, detalha que na abordagem em redes sdo utilizados quatro elementos
morfol 6gicos genéricos que sdo comuns a este tipo de estrutura, independentemente do
tipo de fendmeno que se pretenda analisar, quais sejam: pontos, posicoes, ligacbes e
fluxos— que podem ser considerados como "partes’ congtituintes das estruturas em rede.

Gelsing (1995) apresenta alguns elementos adicionais a este estudo, indicando
gue a caracterizacdo de uma rede depende da especificacdo dos seguintes elementos:

a) 0 numero de participantes (nos), determinados pelas atividades que unem

os participantes darede, delimitando quem esta dentro ou fora da rede;

b) grau de simetria ou assimetria das relacOes entre os agentes, refletidas
pelas caracteristi cas especificas dos parceiros, como, por exemplo, diferentes
nivels de acesso a recursos,

C) grau de padronizacdo, duracéo e freqliéncia das trocas®,

d) grau de interdependéncia das relacdes entre as firmas.

O quadro 1 apresenta uma sistematizacdo dos elementos morfol dgicos das

redes e associa a cada um deles as expressdes dos mesmos no ambito especifico da

teoria econdmica das Redes de Firmas.

Em redes, a forma de comunicagdo mais provavel é a ndo-padronizada, trocada entre
participantes com consideravel frequéncia por certo tempo, indicando a existéncia de confianca mitua.
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QUADRO 1- ELEMENTOS ESTRUTURAIS DE ARRANJOS EM REDE

MODELO GERAL REDES DE FIRMAS
No6s (nodes) ou vértices Firmas ou atividades
Posicoes Divisdo de trabalho em cadeias produtivas
Ligag@es (links) Vinculos organizacionais, produtivos e tecnoldgicos
Fluxos (flows) Fluxos de transacdes (tangiveis) e fluxos de informacdes (intangiveis)

FONTE: Britto (2000)

Para efeito de uma estruturacéo ou representacdo em forma de rede de firmas
estes elementos basicos podem ser identificados da seguinte forma: os nédulos ou pontos
focais da rede sdo representados pelas firmas ou atividades representadas; as posicoes
sd0 determinadas pela estrutura de divisdo do trabalho em cadeias produtivas, as
ligacBes correspondem aos vinculos organizacionais produtivos e tecnolégicos (rela
cionamento entre as empresas); e finalmente, os fluxos sdo representados pel os fluxos
de transacfes tangiveis e fluxos de informagdes intangiveis realizados na rede.

Os nGs podem ser descritos como um conjunto de agentes, objetos ou eventos
presentes na rede em questdo. Existem duas perspectivas para 0 estabelecimento dos
nos da rede: a primeira tem as empresas como unidade basica de andlise, e a segunda
considera as atividades como os pontos focais do arranjo.

As posicdes definem as localizagOes das empresas ou atividades (os nos) no
interior da estrutura, uma vez gue "a mera existéncia de um grupo de ‘pontos com
caracteristicas similares ou complementares ndo define a existéncia de uma rede"
(BRITTO, 1999, p.15). Estas "posicdes’ estéo associadas a uma determinada "divisao
de trabalho" que conecta os diferentes agentes visando atingir determinados objetivos.

Segundo Granovetter', apud Britto (1999), existem dois tipos de posicio-
namentos na rede (embeddedness): o estrutural e o relacional. O primeiro enfatiza

como a posicdo estrutural de um ator na rede afeta 0 seu comportamento, e o segundo

“GRANOVETTER, M. Economic action and socia structure: the problem of embeddedness.
American Journal of Sociology, v. 91, n. 3, p. 481-510, 1985.
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ressalta a dependéncia do comportamento dos atores com a estrutura de mutuas
expectativas. Portanto, nesta estrutura estéo presentes as relagoes de poder, a confianga, 0
oportunismo, o controle social, os sistemas de ainhamento de interesses, as formas de
negociagado e as formas de selecéo de fornecedores, dentre outros aspectos.

As ligagOes, conexdes ou linkages determinam o grau de interconexdo dos
atores de uma rede. Britto (1999) destaca que na analise morfolégica de uma rede é
necessario um detalhamento da estrutura, da forma e do contetido dos rel acionamentos
entre os membros desta rede.

Primeiramente, em funcdo da estrutura das ligacBes na rede, é possivel
distinguir estruturas dispersas - nas quais o nimero de ligacdes entre pontos é bastante
limitado - de estruturas saturadas, nas quais cada ponto esta ligado a praticamente
todos os demais que conformam arede.

Britto (1999) descreve que a andlise da configuracdo destas ligagcdes € de
fundamental importancia para uma boa caracterizacdo da estrutura. Cita que € possivel,
por exemplo, determinar a "densidade” da rede analisando-se a relagcdo existente entre
0 numero efetivo de relagdes observadas na estrutura e o nlmero maximo de ligacGes
que poderiam ocorrer no arranjo em questdo. E possivel, ainda, expressar o grau de
"centralizacdo" da rede observando-se a presenca de pontos especificos que concentram
um grande nimero de ligacfes narede.

Do ponto de vista das ligagGes organizacionais, produtivas e tecnoldgicas,
dois elementos sdo de fundamental importancia para a andlise dos relacionamentos em
rede: a "forma" através da qual o relacionamento entre as partes se estabelece e o
"conteudo" do mesmo.

Quanto & "forma" dos relacionamentos, Britto (2000) reforca a necessidade

da andlise do arcabouco contratual™ formal que regula as relacBes entre agentes,

0 autor salienta que, neste caso, a descricio dos "processos internos' que caracterizam as
redes de firmas deveria ser correlacionada ao detalhamento do arcabouco contratual que regula suas
articulagdes internas, ressaltando-se a funcionalidade (ou ndo) deste arcabougo enquanto sistema de
regras indutor da sustentacdo e do aprofundamento da cooperacdo entre agentes.
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estando as redes, portanto, referenciadas a um conjunto particular de contratos,
estabel ecidos entre agentes que mantém inter-relacfes sistematicas entre si.

No gue se refere ao "contelido" dos relacionamentos internos é possivel
identificar trés tipos de ligagcOes qualitativamente distintos, considerando-se que estes
relacionamentos estdo vinculados a uma divisdo de trabalho. Em primeiro lugar,
existemn ligagdes sisteméticas entre agentes que se restringem ao plano estritamente
mercadol 6gico, sem a necessidade de uma maior integracdo no processo produtivo e
natecnologia empregada na rede.

Em segundo lugar, é possive caracterizar ligagBes que envolvem aintegracéo de
etapas seguiencialmente articuladas ao longo de determinada cadeia produtiva. Neste caso, a
compatibilizacdo de uma Série de procedimentos técnico-produtivos faz-se necessiria, de
maneiraadevar o nivel de eficiéncia proporcionado pela estruturacao do arranjo.

Finalmente, é possivel caracterizar um terceiro tipo de ligacdo que envolve
um processo de integragdo maior de conhecimentos e competéncias retidos pelos
agentes, envolvendo também a realizacdo de um esfor¢o tecnoldgico conjunto e
coordenado entre eles, de maneira a viabilizar a obtencdo de inovagdes tecnol bgicas.
Britto (2000) salienta que este tipo de ligacdo € qualitativamente mais sofisticado que
os demais.’®

Para o entendimento da estrutura de uma rede, o autor sugere ainda a andlise
dos fluxos internos que circulam através das suas diversas ligagOes internas, uma vez
gue a estrutura contém canais por meio dos quais 0s atores trocam bens e servicos,
transferem recursos e informagdes, qualificando arelagdo entre os atores.

Em primeiro lugar, destaca determinados fluxos tangiveis (fluxos transacio-
nais), baseados em transacfes recorrentes estabelecidas entre os agentes, através das
quais sdo transferidos insumos e produtos. Britto (1999) menciona que, dentre os

diversos fluxos internos que caracterizam as redes de firmas, estes sGo 0os mais faceis

'®Portanto, neste caso, os vinculos (links) entre agentes extrapolam a mera compatibilizacéo de
procedimentos produtivos.



41

de ser identificados, podendo ser correlacionados a transagGes quantificaveis em
termos de volume e valor e, portanto, facilmente associados a um arcabouco contratual
formal que regula e define as condigbes nas quais as transagbes sdo realizadas. Na
caracterizacdo também sugere a identificacdo de outros fluxos internos as redes de
firmas (que assumem um carater menos tangivel), que se referem aos "fluxos
informacionais'. Britto (2000) ressalta que a investigacdo destes fluxos é mais proble-
maética devido a natureza qualitativa, técita e de codificacdo das informagdes transmitidas
no interior das redes de firmas.

Desse modo, na abordagem em redes fica evidente a importancia da andlise
das estratégias empresariais adotadas pelas firmas nelas inseridas e as suas relacfes
com 0s demais agentes. Esta pode ser realizada por meio do mapeamento das "aliangas
estratégicas’ estabelecidas pelos agentes, conformando-se uma "teid' de relacio-
namentos que serve de base para a caracterizagao das redes de firmas.

Por conta da consideragcdo desta "teid' de relacionamentos, Britto (2001)
ressalta que estas estruturas em rede so abstratas e totamente "opacas’ para 0s agentes
gue as compdem. Pela complexidade, os agentes tém um conhecimento imperfeito das
relagbes, conexdes, interacdes e interdependéncias que se estabelecem no interior das
mesmas. O autor recomenda gque as investigacdes empiricas sobre as caracteristicas e
as formas de operagao das redes de firmas devem avaliar o grau de autoconhecimento

dos agentes sobre 0 arranjo ao qual eles estéo integrados.

1.3 A ABORDAGEM DA GOVERNANCA

Stoker (1998), ao analisar a governanga, aponta que a literatura académica
sobre a governanca € eclética e desarticulada, sendo que as suas raizes tedricas encontram-
se discriminadas na economia institucional, nas relagbes internacionais, nos estudos
organizacionais, nos estudos sobre desenvolvimento, nas ciéncias politicas, na
administracdo publica e nos tedricos inspirados em Michel Foucault, pela relacdo

direta que ha entre o estudo da governanca e as relacdes de poder.
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Segundo o autor, a teoria politica anglo-americana usa 0 termo governanca
para se referir a ingtituicdes formais do Estado e seu monopdlio que legitima o poder
coercitivo. A governanca é caracterizada pela sua habilidade de tomar decisdes e sua
capacidade de executalas. Em particular, refere-se aos processos formais e ingtitucionais
gue operam no nivel do estado nacional para manter a ordem publica e para facilitar
acOes col etivas.

Trata-se de uma abordagem recente, e as inUmeras contribuicdes tedricas
sobre a governanca remetem ao interesse da comunidade cientifica, namudanca de padréo
dos estilos de governar, sendo usualmente utilizada como sinbnimo de governo.
Melhor dito, a governanca significa"a change in the meaning of government, referring
to a new process of governing; or a changed condition of ordered rule; or the new
method by which society is governed" (STOKER, 1998, p.17).

O termo governanca € utilizado de vérias formas e tem varios significados.
H&, porém, um consenso pelo qual a governanca refere-se ao desenvolvimento de
estilos de governo em gue as fronteiras "entre” e "dentro” dos setores publico e
privado tornaram-se ofuscadas, no sentido de uma extrapolacéo da forma de gerenciar.

A esséncia da governanca ndo tem seu foco nos mecanismos de governar, que
Se gplGiam nos recursos da autoridade e nas sangdes da mesma. Outrossim, o conceito de
governanca gponta para a criagdo de uma estrutura que ndo pode ser imposta externamente,
mas Ssm como resultado da interacdo de uma multiplicidade de atores, dém dagueles
diretamente envolvidos nas estruturas de governo (STOKER, 1998).

Pressupde-se, neste sentido, a existéncia de uma "rede de atores auténomos
autogovernados' (STOKER, 1998, p.22). Stoker aponta que na analise da governanca
identifica-se um grau de dependéncia de poder, que € estabelecido através das rel agdes
entre as ingtituigdes envolvidas em determinada acéo coletiva. Para ele, essa dependéncia
gerada na rede é explicada a partir do momento em que: i) organizages comprometidas
com a acao coletiva sdo dependentes de outras organizacles; ii) com 0 objetivo de
atingir metas, as organizagdes tém de trocar (exchange) recursos e negociar propdsitos
comuns; eiii) o resultado da troca € determinado ndo SO pel os recursos dos participantes,

mas também pelas regras do jogo e pelo contexto em que atroca ocorre.
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O autor reforga que, numa relagdo de governanga, na perspectiva de rede,
nenhuma organizagdo pode comandar facilmente, embora uma delas possa dominar
um processo particular de troca. O governo, ao nivel nacional, ou outra instituicéo
qualquer podem buscar impor o controle, mas existe umatensdo persistente entre o desgjo
de uma agdo coletiva e a dependéncia na obediéncia e na agdo de outros. Governar,
sob o ponto de vista da governanga, sugere, portanto, a existéncia de um processo
interativo porque nenhum ator, publico ou privado, tem o conhecimento e a capacidade
de enfrentar os problemas unilateralmente (STOKER, 1998).

Ao analisar essas redes autogovernadas, o autor atenta para o dilema criado
pela emergéncia destas em termos de accountabillity’’, no sentido de que todas as
redes sdo exclusivas em algum grau e sdo dirigidas pelo interesse proprio de seus
membros. Isto quer dizer que os interesses privados sobrepdem-se ao interesse publico

e/ou mais particularmente aquel es excluidos da rede.

1.3.1 A Governanga na Perspectiva da Economia e das Ciéncias Econdmicas

Nas diversas formas pelas quais se analisa a governanga, o ponto crucial se
relaciona a forma como acontece a coordenacéo de determinada atividade e a andlise
darelagéo que existe entre os atores que compdem determinada estrutura.

Neste aspecto, do ponto de vista da economia, das relagdes econdmicas, 0
mercado € o local onde estas relacBes ocorrem. Callon (1998) destaca que ha um
problema entre o estudo da economia (economics) e a economia (econony), entre a
teoria e a prética; em suma, entre economia enquanto disciplina e economia enquanto
espaco de trocas. Esse problema ocorre porque a economia enquanto “ciéncia
apresenta uma interpretacdo do mercado como mecanismo abstrato de confronto entre

a oferta e ademanda. Essa simplificacdo, segundo Callon (1998), enfraquece a explicacdo

Este termo relaciona-se ao sentido de responsabilidade no exercicio do poder, estando
associado ao dever e responsabilidade na prestacéo de contas por parte daqueles que exercem o poder
em nome de outros (BENEVIDES, 1996).
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da realidade na qual a economia esté inserida. Ocorre que a teoria econdémica sabe téo
pouco sobre 0 outro mercado, aquele espago no qual ocorrem as trocas, que simplesmente
optou por abstrair e generalizar, destacando-se de seu objeto, a economia. O autor sustenta
edta critica argumentando que "o estudo da economia, no amplo senso do termo, representa,
modela e formata a economia, mais do que observa como ela funciona’ (CALLON,
1998, p.2).

A perspectiva tedrica na qual o autor sustenta a sua critica estéd ancorada no
conceito de mercado apresentado por Guesnerie™® (1996), apud Callon (1998), no qual
0 mercado é um instrumento coordenado em que: @) 0S agentes perseguem Seus
interesses préprios e para isso realizam célculos econdémicos que podem ser vistos
COmo uma operagdo de otimizagdo e/ou maximizacao; b) os agentes geralmente tém
interesses divergentes, 0 que os leva a se envolverem em transagdes que resolvem os
conflitos através da definicdo de preco. Conseqlentemente, o mercado opde
compradores e vendedores, e 0s precos gque resolvem esse conflito sdo os inputs, e
também, de certaforma, o resultado dos cél culos econémicos dos agentes.

A base do argumento na andlise feita por Callon (1998) est4 na afirmacéo de
gue a ciéncia econdmica desempenha um papel fundamental como uma disciplina na
formatacdo de agéncias de célculo. Essas agéncias surgem na medida em que o agente,
inserido numa economia de mercado, precisa calcular as suas agdes para que dela néo
sgja excluido. Segundo o autor, "calcular (...) € uma complexa prética coletiva que
envolve muito mais que as capacidades garantidas aos agentes pel os epistemol ogistas
e certos economistas. O materia real do cdculo, que envolve figuras, meios escritos e
inscricdes (...), sdo decisivos no desempenho dos cdlculos' (CALLON, 1998, p.4).

Contudo, a grande questéo para 0 autor é€ de como os agentes podem efetuar
célculos de forma coordenada, uma vez que estdo constantemente diante de situagOes
de incerteza. A solucdo ortodoxa, apontada por economistas, € a criacéo de contratos.

Estes agentes gastam seu tempo renegociando seus contratos, isto €, interagindo e

BGUESNERIE, R. L'économie de marché. Dominos, Paris: Flammarion, 1996.
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trocando informagbes assm que sdo produzidas. Nesse caso, a coordenagéo de
mercado como tal desaparece, liberando espagco para interages sociais ininterruptas
envolvendo muitos agentes diferentes. Esses agentes, ndo importando o quanto
desgam fazé-lo, ndo sdo mais capazes de se tornar estranhos; eles estdo emaranhados.
Calon (1998) sdlienta que essa solucéo, adotada pela ciéncia econdmica,
trata de providenciar agentes autdbnomos e isolados das relagbes sociais que, pela
abertura a0 ambiente, capacitam-nos a coordenar suas acdes com as dos outros
agentes. Constata-se ai uma falha metodologica da ciéncia econdmica, uma vez que
esta separa o individuo da sociedade, concebendo o individuo, inicialmente, enquanto
agente isolado e depois inserindo-o num contexto de calculo. Nesse sentido, Callon

(1998, p.7) aponta uma possivel solucdo para a andlise da coordenacéo dos mercados:

Por que ndo utilizar essa dependéncia do ambiente como ponto inicial? Por que ndo
considerar que uma solucdo para a questédo da coordenacdo, numa situacdo de incerteza
radical, é admitir que embaixo dos contratos e regras ha uma realidade "primitiva' sem a
qual a coordenacdo ndo seria possivel? O entendimento dessa base ultimada é a proposta
da nocdo da rede social ou, de maneira mais ampla, a no¢cdo do encravamento (...) se 0s
agentes podem calcular suas decisdes, sem levar em conta o grau de incerteza sobre o
futuro, isso € porque eles estdo emaranhados numa rede de relagdes e conexdes; eles ndo
tém de se abrir a0 mundo porque eles contém o mundo. Agentes sdo atores-mundo.
Portanto, a capacidade de um agente de fazer escolhas autbnomas, isto €, de
tomar decisdes que ndo meramente se igualam as decisdes de outros agentes, ndo esta
inscrita na sua natureza; ela coincide com a morfologia de suas relacbes, o que leva a
consideracdo de que 0 que mais importa € a morfologia das relacbes e ndo o

comportamento dos agentes individual mente.

1.3.2 A Governanca na Perspectiva da Sociologia da Ciéncia

Inspirados na dimensdo maquiavélica da andlise do poder, um grupo de
sociélogos da ciéncia, dos quais se destacam Michel Callon, Bruno Latour e Jonh Law,
associados do Centro de Sociologia da Inovagdo da Escola Nacional Superior de
Minas de Paris, elaboraram o que se pode chamar de uma sociologia empirica do
poder. Seu nucleo central reside na analise da origem e da mecanica do poder, que leva

ao entendimento da construcdo de fatos cientificos e de artefatos tecnol 6gicos.
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Neste model o tedrico, os autores adotam um método que ndo distingue niveis
entre "ciéncia' (que pretende corresponder a verdade) e "politica’ (que supostamente
significa poder). Esta dicotomia € abandonada no sentido de que "science is politics by
other means and, accordingly, that the study of science takes us straight into politics’
(CALLON, 1986, p.4). Estes autores optam por tratélas como fazendo parte de um
continuum de préticas ou estratégias de aliancas e de disputas de poder que se
estabelecem em redes.

Assim como Maquiavel opta por seguir os passos do Principe para melhor
entender as estratégias de poder desenvolvidas no interior do Palacio, esta vertente
tedrica pretende seguir os ator es que constituem as redes de poder e de producéo de

conhecimento.

Science and technology have to be seen as loci of dtrategic action in which existing scientific
cum social relations are worked upon in order to produce, in one and the same movement, both
new knowledge and novel social relations (CALLON; LAW; RIP, 1986, p.8).

Os autores ainda argumentam o0 quanto este trabalho de investigacdo €

importante, umavez que

The idea that there is a special scientific method, a realm where truth prospers in the
absense of power, is a myth. Indeed, it is a particulary important to follow actors closely
when they enter strategic loci, for it is often in the interests of the forces at work to conceal
the way in which they act (CALLON; LAW; RIP, p.4).

Desse modo, "seguir os atores' € a expressdo que resume a metodologia
adotada pel os tedricos desta abordagem, e "dar a palavra’ atodos os atores da rede em
estudo, entendendo-se por atores ndo gpenas individuos, mas também projetos, legidacies,
mapas, ou inscri¢es”. Todos eles representam, enfim, dispositivos de poder e de saber

gue se reforcam e/ou se dissociam a partir de uma trama de rel agoes.

90s textos ou as "inscrigdes’ 3o ferrramentas poderosas na estruturacdo da rede e, portanto,
devem ser considerados quando do estudo de fenbmenos cientificos. Cadlon, Law e Rip (1986) sugerem
gue "Instead of following the actors we may therefore follow the texts' (p.11), uma vez que estes tornam
possivel a construcdo de ligagBes entre entidades existentes e a formagdo de novas entidades e, e
persuasivas, podem congtituir um método importante na tentativa de controlar 0 ambiente, na medida em
quetém maior capacidade de rearranjar, estruturar e justapor entidades heterogéness.
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1.3.3 A Abordagem Sociotécnica de Redes

Esta abordagem foi melhor sistematizada por Bruno Latour (2000) em seu
livro Ciéncia em Acdo: como seguir cientistas e engenheiros sociedade afora. Neste, o
autor procura identificar os principais mecanismos pelos quais determinados atores
exercem poder sobre outros, garantindo, assim, a coesdo de um sistema de idéias, de
interesses e de fatos. Ao se propor a estudar o processo de construcéo de um "fato
cientifico", Latour revela a importancia da formacdo e da gestéo das redes de atores,
gue sdo responsaveis pela estabilidade do sistema.

Assim, o principal elemento na andlise proposta por Latour é a "rede". "A
palavra rede indica que os recursos estéo concentrados em poucos locais (nas lacadas e
nos nés) interligados — fios e malhas. Essas conexdes transformam 0s recursos esparsos
numateia que parece estender-se por toda parte.” (LATOUR, 2000, p. 294).

O autor salienta que o principal problema do construtor de fatos € o da
incerteza diante das reacOes e das agOes de outros agentes. Neste sentido, questiona
como é possivel ter-se dominio sobre o destino de uma afirmacéo que é resultado do
comportamento de tantos aliados infiéis. Uma vez que o objeto tende a ser modificado
amedida gue passa de m&o em mao, ele ndo so é col etivamente transmitido de um ator
para outro, como também é coletivamente composto pelos atores. Assim, neste
processo de construcdo € possivel identificar a quem se pode atribuir a responsabilidade
pelo jogo? Que objeto foi passado de m&o em mao?

Segundo Latour, para suprir esta incerteza faz-se necess&ria a obtencdo de
aliados capazes de construir uma rede coesa de relacdes. E este processo passa pela
necess dade de:

- alistar outras pessoas para que elas participem da construcdo do fato

cientifico ou do artefato tecnol dgico;

- controlar o comportamento delas paratornar previsiveis suas acoes.

Reforga-se, nesse contexto, a incerteza dos agentes envolvidos na construgdo da
rede, em funcdo da imprevisibilidade das suas acles, de modo que, se outras pessoas

forem alistadas, transformaréo tanto as alegactes que elas se tornardo irreconhecivels.
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Ta dificuldade seria superada através da estratégia da trandacéo ou traducao.
Na construcdo tedrica de Latour, a traducdo corresponde a "interpretacdo dada pelos
congtrutores de fatos aos seus interesses e aos das pessoas que eles distam” (LATOUR,
2000, p.178). Trandacado de interesses significa adaptar o objeto de tal maneiraque ele
atenda aos interesses explicitos dessas pessoas, cedendo e deixando-se distar por elas,
deslocando-se do interesse explicito, fazendo desvios de rota e tornando-os invisiveis
de tal forma que o grupo alistado ainda acredite estar percorrendo uma linha reta (sem
abandonar seus proprios interesses), remanejando e deslocando interesses e objetivos e
inventando Novos grupos, associando-se a novos e inesperados aliados.

A0 mesmo tempo, trandadar interesses significa oferecer novas interpretagdes
desses interesses, por meio de processos de traducdo. O autor atenta para as duas
formas de interpretacdo da palavra traducdo. Do ponto de vista lingistico, traduzir
significatranspor de uma lingua para outra e, no sentido geomeétrico, significa transpor
de um lugar para outro. Deste modo, "transladar interesses significa, a0 mesmo tempo,
oferecer novas interpretacdes desses interesses e canalizar as pessoas para direcdes
diferentes’ (LATOUR, 2000, p.194), criando-se, desta forma, amarras para manter 0s
grupos em suas malhas.

Deste modo, a andlise desenvolvida por Latour permite identificar as
diversas estratégias e taticas de associaces e de negociacoes utilizadas pelos atores e a

forma como estes atuam e constroem uma rede.

1.3.4 AsEstratégias da Traducdo

O conceito de traducdo é, portanto, central nesse corpo tedrico; numa versao
aqui simplificada, traduzir significa principamente atribuir a um elemento de uma
rede de atores "uma identidade, interesses, um papel a ser representado, um curso de
acao a ser seguido, e um projeto a ser posto em prética' (CALLON, 1986, p.24).

Segundo esse autor, o fendmeno da traducdo pode ser descrito em quatro

momentos. O primeiro é a problematizacdo, que envolve atentativa do agente proponente
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de associar outros agentes, apresentando a indispensabilidade de suas "solucbes' (sua
definicdo de) para os "problemas’ dos outros. Neste momento 0 agente apresenta-se
como 0 porta-voz dos interesses dos demais, tornando-se um "ponto de passagem
obrigatério" das interagdes que se estabelecem narede de atores. Este ponto refere-se a
construcéo de um canal, espaco ou no, através do qual o trafico deve necessariamente
passar, conformando-se em uma posicdo estratégica e hegemdnica na rede "power
consistsin part in the achievement of this positionality” (CALLON, 1986, p.205).

O segundo momento do processo de traducéo € chamado interessment. Ele
pode ser definido como o processo de “persuadir” ou "associar" outras entidades para
sua propria, num processo de associacdo (enrolment), atribuindo a cada uma delas um
papel e aches a serem executadas. Entretanto, o efetivo exercicio de um dado papel
(enrolment) ou funcdo ndo deriva de algo predefinido ou de uma realidade externa e
oculta, mas do fato de que ele € emprestado (ou "traduzido") pelos demais elementos
da rede, num movimento mutuo e continuo. Ocorre ai uma negociagao, a partir dos
desg 0s, pensamentos secretos, interesses, ou mecanismos de operacéo de cada um dos
tradutores. Mas, como lembra Callon (1986, p.25), "tradutore-traditore” (a traducéo
tornou-se trai¢ao); traduces nem sempre devem ser tomadas como indiscutiveis. Uma
entidade a quem se atribui um papel pode perfeitamente recusa-lo, contradizendo seu
tradutor ou porta-voz, bloqueando desta forma esta tradugdo.”

O terceiro momento do processo de traducéo € o displacement, que corresponde
as conexdes que s30 necessarias para que as entidades aceitem o itinerario (o porta-voz
€ 0S pontos de passagem) preestabel ecido pelo proponente.

Uma vez estruturada a rede de atores, ha a mobilizacdo, o Ultimo momento
da traducédo. Esta etapa refere-se a um conjunto de métodos que as entidades utilizam

para assegurar que as representacfes de interesses que outras entidades associadas

“Esta argumentacdo encontra-se amplamente desenvolvida no artigo de Callon (1986), no
gual ele analisa um fracassado projeto de constru¢do de uma inovagdo tecnoldgica, o VEL (veiculo
elétrico) pela EDF (Eletricité de France). Nesse caso, houve uma recusa da Renault (entidade alistada)
em aceitar o papel que lhe havia sido atribuido pela EDF. A entidade alistada apoiou-se na publicacéo
de um livro, que questionava os reais interesses e expectativas da EDF na producdo do veiculo, de
modo que a Renault aproveitou-se da situac8o e sobressaiu no projeto.
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fazem sgjam de fato fixadas por elas mesmas, e ainda, que a agéncia em questdo ndo
traia ou rebaixe seus representativos e representantes, levando a disperséo dos atores
ou a rumos diferentes dagueles pretendidos pela agéncia proponente. A proposta
metodoldgica para garantir a convergéncia e a coesao dos interesses e dos recursos
alistados é a estabilizagdo desta rede, cujos métodos para se conseguir este feito foram
apresentados por Latour (2000).

Latour destaca, quando aborda os aspectos rel ativos aos métodos de traducéo,
a figura do porta-voz, como um agente indispensavel para 0 desenvolvimento de uma
traducéo bem-sucedida. Este elemento "é aguele que fala em lugar do que ndo fala'
(LATOUR, 2000, p.119). Em sintese, é este 0 ator da rede que representa os interesses de
Seus pares, sendo, portanto, a voz de um grupo, visto que todos os elementos da rede ndo
podem falar ab mesmo tempo. Para isso designam (ou lhes é designado) alguém que fale
em seu Nome, 0 Seu porta-voz, que €, no fina de contas, aquele que traduz.

Nesse processo de manobra, segundo o autor, torna-se complicado distinguir
guem é alistado e quem esta alistando, quem est4 saindo do proprio caminho e quem
ndo esta. A complexidade destas relagdes pode dificultar a identificagdo daquele que
foi 0 desencadeador do processo e a quem podem ser atribuidas responsabilidades.
Para uma estratégia bem-sucedida, Latour julga necessario, quando do recrutamento de
aliados, fazer-se tantas concessdes e aliangas quanto possivel, e para o controle do
processo, em termos da atribuicdo de responsabilidades, deve-se limitar 0 maximo
possivel o nimero de atores envolvidos.

O processo da construcéo da rede dependeria, entéo, de duas estratégias
basicas: @) alistar pessoas, para que €elas acreditem naguilo que a rede se propde a fazer
(processo coletivo), que a comprem e a disseminem no tempo e no espago; b) controlar
pessoas, para que aquilo que elas adotam e disseminam permanega mais ou menos
inalterado.

Deste modo, "O meio mais simples de transformar o conjunto justaposto de
aliados num todo que atue com unicidade € atar as forcas reunidas umas as outras, ou
sga, congtruir uma maqguina.” (LATOUR, 2000, p.212). E o ato de "construir a méaguina’

pode ser interpretado como uma "maguinagéo”, um estratagema, um tipo de esperteza
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em que as forgas usadas mantém-se mutuamente sob controle, de tal modo que nenhuma
delas possa escapar do grupo. Desta forma, Latour sugere, como meétodo, que se
"congele" arede - umavez que ela é dindmica - e que se observe o sistema de aliancas
gue ela une.

E nessa perspectiva metodol dgica, de "congelamento” darede, que este trabalho
pretende seguir, por meio da andlise dos relacionamentos, das aliangas e das edtratégias
gue foram utilizadas pelos atores na construgcdo da rede configurada pelo Arranjo

Produtivo do Vestuério de Cianorte.
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2 OARRANJO PRODUTIVO DO VESTUARIO DE CIANORTE NO PARANA

Inicialmente, neste capitulo, apresenta-se uma discussao sobre as caracteris-
ticas do ramo industrial do vestuério e suaimportancia enquanto atividade geradora de
emprego e renda. Este ramo € formado, em sua maioria, por empresas de micro e de
pequeno porte. Corresponde a uma atividade intensiva em méo-de-obra, com grande
variedade de produtos e de processos produtivos. Dadas as suas caracteristicas, espe-
ciamente as possibilidades existentes em termos de divisdo de trabalho, ha, neste
ramo, distintas formas de relagbes de trabalho, com predominancia de relages
informais e de subcontratacoes.

Na seqliéncia, analisam-se tais caracteristicas a luz do desempenho do ramo
do vestuario no Estado do Parana, onde a regido de Cianorte tem um crescente
destague, tanto em termos de aumento do nimero de estabelecimentos quanto na
geracdo de empregos. E, finalmente, faz-se uma revisdo bibliografica dos trabalhos
desenvolvidos acerca da caracterizacdo do Arranjo Produtivo do Vestuério de Cianorte
guando se detecta que os principais problemas em termos de consolidagéo deste

arranjo estéo relacionados a fragilidade em sua estrutura de governanca.

2.1 CARACTERISTICASDO RAMO TEXTIL/VESTUARIO

A cadeia téxtil produtiva tem importancia significativa na economia e no
comércio mundial. E também responsavel por um grande nimero de empregos. No
entanto, a concorréncia em nivel internacional tem exigido das empresas um novo
padréo de gestdo. Em se tratando da indUstria do vestuario, que compreende a Ultima

etapa da cadeia téxtil produtiva, as exigéncias sdo ainda maiores.* A razdo é que esse

ZA cadeia produtiva téxtil esta dividida em cinco segmentos principais: a) Fiagdo; b)
Tecelagem; ¢) Maharia; d) Acabamento e Beneficiamento; €) Confeccdo. Esta divisibilidade das
atividades na cadeia téxtil-vestuario possibilita uma estrutura produtiva fragmentada e uma estrutura
industrial com grande diversidade de tamanho das unidades produtivas e diferentes graus de integracéo
vertical das empresas (GORINI, 2000).



53

tipo de indlstria caracteriza-se pela grande variedade de matéria-prima utilizada,
proporcionando alta heterogeneidade de produtos ofertados que, normalmente, estéo
ligados a um fenémeno efémero, que € a moda.

Nota-se que essas indUstrias sdo facilmente encontradas na grande maioria
das cidades, sendo que o porte e a estrutura organizacional podem variar de acordo
com a estratégia competitiva que se utiliza. No entanto, a tecnologia utilizada nesse
ramo de atividade, em termos de maquinario, € muito parecida na grande maioria das
empresas. E um ramo que depende muito da habilidade da m&o-de-obra, e normalmente o
tempo de utilizagdo das méquinas para se executar o trabalho, € muito inferior ao
tempo manual utilizado.

Uma caracteristica marcante deste ramo € a configuragdo das unidades
produtivas ao longo da cadeia, ou sgja, a medida que o ramo avanca para o final da
cadeia produtiva, ha um aumento significativo do nimero de empresas e da quantidade
de méo-de-obra utilizada. Mas o porte das empresas diminui, principamente em se
tratando do segmento dos confeccionados. Isto €, enquanto a producdo de fibras e
filamentos encontra-se na méo de um nuimero restrito de grandes empresas (intensivas
em capital), o final da cadeia (de confecgOes) € composto por um imenso nimero de
pequenas e meédias empresas, intensivas em mao-de-obra, interferindo sobremaneira
nas relagcbes econdmicas e No processo produtivo.

Conforme dados apresentados por Monteiro Filha e Santos (2002), existem,
no Brasil, 25 empresas no segmento de fibras e filamentos, 3.305 no segmento
indUstria téxtil e 18.797 no segmento confeccdo. Neste ramo de atividade o segmento
de confeccionados téxteis apresenta um destague, Vvisto que proporciona a geracdo de
1.233.000 empregos contra apenas 15.000 gerados no primeiro elo da cadeia, nas
empresas produtoras de fibras e filamentos. Dado este quadro, constata-se a sua
importancia significativa no contexto social e econébmico do Pais. Note-se, também,
gue do numero total de empresas de confeccdo do vestudrio existentes, 70% sdo de

pequeno porte, 27% de porte médio e somente 3% sdo empresas grandes.
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Na década de 1990, com a abertura do mercado interno a concorréncia
internacional e com a politica macroecondmica, voltada para a estabilizacdo monetaria,
houve maior preocupacéo por parte dos empresarios ligados as industrias do vestuario
em buscar alternativas para se posicionar perante a concorréncia mundial, notadamente
em relacdo aos paises asidticos. Entretanto, muitas empresas do pais encontravam-se
em situacdo desfavoravel para competir, umavez que possuiam parque fabril obsoleto,
defasagem em termos de tecnologia e necessidade de capital para investimentos,
ocasionando uma reducdo do niimero de empresas deste ramo no pais (LUPATINI, 2004).

Neste mesmo periodo, para agravar ainda mais a situacéo, observa-se uma
mudanca na estrutura do mercado consumidor, que passa a demandar produtos
diferenciados e com uma exigéncia maior em termos de qualidade. Com o intuito de
solucionar essas dificuldades e para se manterem no mercado, as médias e as grandes
empresas buscaram flexibilizar a producéo, principal mente a da costura, para empresas
menores (faccao) através da terceirizacdo.”? Considera-se que a atividade da costura é a
fase mais importante do processo produtivo da industria do vestuério e que ha grande
dificuldade em substituir o trabalho humano nessa atividade (SILVA, 2002).

Silva sdlienta que o ramo de confeccOes é bastante atrativo para novos
investidores que possuem pouco capital, uma vez que requerem baixo nivel de
investimento inicial, ndo apresentando, deste modo, barreiras a entrada. Por conseqiiéncia,
este ramo caracteriza-se pela predominancia macica de micro e pequenas empresas.”

Noronha e Turchi (2005), ao analisarem o ambiente institucional do APL do
vestuario do municipio de Jaragua, em Goias, e 0s relacionamentos existentes entre
empresas contratantes e contratadas, argumentam que, no principio, o processo da

terceirizacdo mostrou-se favorével para ambas as empresas. No entanto, com a evolucéo

#As relagBes das empresas contratantes com as faccdes serdo melhor detalhadas na
sequiéncia deste trabal ho.

“pretende-se, no decorrer deste trabalho, apresentar uma discussdo com respeito a
classificacdo para delimitacdo do "tamanho" das empresas.
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do processo evidenciaram-se problemas de qualidade, atrasos na entrega do produto,
infidelidade nas relagbes fornecedor-cliente, normalmente provocadas pela falta de
critérios no estabelecimento e na negociacdo de um preco considerado justo para a

fabricacdo do produto.

2.2 ORAMO DE CONFECCOES NO PARANA

Uma das principais caracteristicas do segmento paranaense do vestuério € o
fato de ser formado por empresas relativamente jovens; cerca de 41% foram fundadas
a partir do ano de 2000 (IPARDES, 2004a). Em se tratando de valor adicionado, em
2002, o ramo no Parana representou 1,14% do total de faturamento industrial do
Estado, conforme dados da tabela 1. Ja em termos de geracdo de empregos, neste
Mesmo ano, o vestuario foi 0 segmento que mais empregou no setor industrial paranaense,
representando 9,25% do total de empregados industriais do Estado (IPARDES, 20044).

Observando-se a evolugdo dos indicadores no Estado nos ultimos anos,
percebe-se que 0 segmento do vestuario apresentou crescimento expressivo e continuo
tanto em numero de estabelecimentos como em numero de postos de trabalho
ofertados, conforme apontados natabela 1.

TABELA 1 - EVOLUGAO DO EMPREGO FORMAL TOTAL E NO RAMO DO VESTUARIO -
PARANA -1985/2002

VALOR
EMPREGO NO
TOTAL DE ADICIONADO DO
TOTAL DE RAMO DO
ANO EMPREGOS ) RAMO DO
ESTABELECIMENTOS VESTUARIO )
FORMAIS ) VESTUARIO
(1]
(%)
1985 330 4.701 1,61 0,65
1990 1.619 13.221 5,74 1,21
1995 1.511 16.540 5,43 1,13
2000 2.037 30.237 8,49 1,06
2001 2.657 33.038 8,84 0,89
2002 3.137 37.614 9,25 1,14

FONTES: MTE-RAIS, SEFA - PR
NOTA: Extraido de: IPARDES (2004a).
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Com relagdo ao nimero de empresas, € visivel a tendéncia crescente no
ramo, a excegdo do periodo compreendido entre os anos de 1990 e 1995, em que houve
uma pequena reducdo, passando, respectivamente, de 1.619 para 1.511 estabel ecimentos.
Esta diminuicdo deu-se provavelmente em decorréncia da crise que abalou esta
inddstria quando da abertura do mercado, comentada anteriormente. No periodo
compreendido entre os anos de 2000 e 2002, entretanto, 0 ramo de confecgdes no
Estado apresentou um aumento considerdvel de empresas, passando de 2.037 para
3.137 empresas, respectivamente. Analisando-se 0 nimero de postos de trabaho
ofertados, percebe-se que o crescimento também foi elevado em todos os periodos,
com uma pequena queda percentual no periodo de crise (1990-1995), no qual a
participacdo do ramo de confeccBes baixou de 5,74 para 5,43% do total do emprego
formal no Estado. Contudo, no periodo de 1995 a 2000 o ramo recuperou-se, sendo
gue a participacdo do ramo do vestuario no emprego industrial formal do Estado
passou de 5,43% para 8,49%, atingindo 9,25% no ano de 2002.

Em termos espaciais, 0 ramo do vestuario tem maior destague na Micror-
regido Geografica (MRG) de Cianorte®. A constatacdo da especializacdo produtiva no
ramo na MRG de Cianorte deu-se por meio do uso da metodologia que quantifica os
niveis de especializacdo regiona em determinado ramo de atividade, os quocientes
locacionais (QLS). Neste caso, o trabalho de Campos (2004) apresenta um calculo de
QL = 4,86* para a MRG de Cianorte, 0 que permite dizer que a especializacdo dessa
microrregido € 4,9 vezes maior quando comparada com a especializacdo do Estado

neste mesmo segmento, para o ano de 2001.

%A microrregigo geogréfica de Cianorte é composta de onze municipios: Cianorte, Cidade
Galcha, Guaporema, Indianépolis, Japurd, Jussara, Rondon, Sdo Manoel do Parana, Sao Tomé,
Tapejara e Tuneiras do Oeste.

%0 QL é a raz&o entre a participagdo do emprego no setor de confeccdo de artigos do
vestudrio e acessorios da MRG de Cianorte em relacdo ao mesmo setor no Parand, dividida pela
percentagem de participacdo do emprego no total das atividades da MRG de Cianorte no total das
atividades do Parana (CAMPOS, 2004).
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De acordo com os dados do censo, na MRG de Cianorte ha aproximadamente
6.239 ocupados no ramo de atividade de confeccbes. Destes, aproximadamente 3.952
estdo alocados no municipio de Cianorte (IBGE, 2002). Esses dados indicam que
aproximadamente 63% do total de méo-de-obra do ramo de confecgbes da MRG estéo
concentradas neste municipio. Além destes trabalhadores formais, o ramo do vestuario
absorve mais 1.446 trabalhadores informais, o0 que corresponde a um grau de
informalizagcdo da mé&o-de-obra de 36,6%, inferior a média do Parana, que € de 50,8%.

A tabela 2 apresenta uma série histdrica que evidencia a evolucdo do ramo
de téxtil/vestu&rio no municipio de Cianorte. Com relacdo ao nimero de empresas,
verifica-se um boom na abertura de estabel ecimentos nos Ultimos anos, especialmente
no periodo de 1996 a 2003, quando mais do que dobrou o nimero de empresas desse
ramo de atividade no municipio, passando de 149 para 420 empresas, respectivamente.
Em relagdo ao emprego no ramo do vestuério, percebe-se um crescimento continuo da
atividade ao longo dos anos, a excecdo do periodo de crise econdmica de 1994, quando
houve a faléncia de algumas empresas e o nimero do emprego formal na atividade
caiu de 1.981 para 1.350. Isto ocorreu também com relagdo a participacdo deste ramo
de atividade no total do emprego formal no municipio. A excecdo deste periodo de
crise, 0 ramo de confecgbes de Cianorte apresentou, historicamente, crescimento
expressivo em termos de nimero de estabelecimentos. Em termos de participacdo
deste ramo no total do emprego formal no municipio, a grande expansdo do ramo
aconteceu até o ano de 1990, quando o segmento téxtil/vestuario representou 27,89%
do total do emprego municipal. Deste periodo em diante, ha oscilacdes de queda e
crescimento desta representatividade e, finalmente, em 2003, o ramo téxtil/
vestuario recupera-se e passa a representar 26,7% do total do emprego formal do
municipio de Cianorte.

Esses indicadores, conforme apontado por Campos (2004), colocam Cianorte
como um dos principais municipios geradores de emprego nessa atividade no Estado,

revelando uma forte especializacdo setorial e geogréfica na atividade de confeccoes.
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TABELA 2 - EVOLUGAO DO EMPREGO FORMAL TOTAL E NO RAMO DO VESTUARIO NO MUNICIPIO
DE CIANORTE - PARANA - 1985/2003

TOTAL DE TOTAL DE PARTICIPACAO DO
ANO TOTAL DE EMPREGOS EMPREGOS RAMO DO VESTUARIO
ESTABELECIMENTOS | FORMAIS NO | FORMAIS NO RAMO NO EMPREGO

MUNICIPIO DO VESTUARIO FORMAL (%)
1985 22 5.341 455 8,52
1986 30 6.140 719 11,71
1990 59 7.569 2111 27,89
1994 130 8.425 1.981 23,51
1995 148 6.820 1.350 19,79
1996 149 8.348 1.755 21,02
1998 201 9.657 2.206 22,84
2000 289 10.672 2.868 26,87
2001 387 11.499 2.865 24,91
2003 420 13.669 3.643 26,65

FONTE: MTE - RAIS

2.3 ODESENVOLVIMENTO DO ARRANJO PRODUTIVO DE CIANORTE

O Municipio de Cianorte, localizado no Noroeste do Estado do Parana,
conhecido como "A Capital do Vestuario”, possui uma populacdo de 57.401 habitantes
e &rea de 802,5 quildmetros quadrados (IPARDES, 2004b). E hoje considerado um
grande pdlo produtor de moda do sul do Pais, produzindo mais de cinco milhdes de
pecas/més, com cinco Shoppings Atacadistas e a Rua da Moda, que juntos abrigam um
ndimero superior a400 |ojas das fabricas e centenas de empresas domiciliares.

O inicio das atividades do ramo de confeccOes na regido ocorreu no
municipio de Cianorte por meio do pioneirismo de dois irméos de uma familia de
origem libanesa. Estes pioneiros constituiram duas empresas de confecgdes na cidade,
entre 1977 e 1979. Uma delas especializou-se na fabricacdo de jeans, inovando no
sentido de equipar sua fébrica com uma lavanderiaindustrial de padréo internacional e
adquirindo méquinas de Ultima geracdo para ampliar a producdo e atender a demanda

de grandes empresas internacionais. A outra empresa explorou outro nicho de mercado,

%A dimensdo, quantidade e participacgo das empresas domiciliares no total da producéo do
ramo de confeccdes de Cianorte € algo desconhecido. A Prefeitura Municipal, por meio de um
levantamento de campo realizado em 2003, divulgou que ha mais de 1.200 empresas domiciliares
auxiliando na producdo de confeccbes na cidade.
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voltando-se totalmente para 0 mercado interno, confeccionando roupas mais elaboradas
(esporte fino). Dai em diante, 0 processo desencadeou-se por meio da abertura de
muitas micro e pegquenas empresas do ramo de confecgbes em Cianorte, com o

espraiamento desta atividade para os municipios vizinhos (MAIA, 1995).7

2.3.1 A EstruturaProdutivado APL do Vestuério de Cianorte

Com respeito a sua constituicdo, o chamado Arranjo Produtivo de Cianorte
compde-se de uma aglomeracdo de 420 empresas formais do segmento do vestuario,
sendo que a maioria das empresas do arranjo é constituida por micro e peguenas
empresas, Com um pegueno grupo de médias empresas.”

No entanto, 0 universo de empresas que compdem o arranjo de Cianorte ndo
é representado somente por empresas formalizadas. Conforme visto anteriormente, no
ramo do vestuario € bastante comum as empresas, além de contratarem méao-de-obra
com carteira de trabalho assinada, manterem relagfes de trabalho mais flexiveis, tais
como a contratagdo de servicos de alguma etapa da producdo ou de todas elas. Isto
caracteriza a chamada terceirizacdo da méao-de-obra, também conhecida nesse segmento
como facgéo (MAIA, 1994).

Neste universo, as empresas podem assumir a fungdo de contratantes
(contratando a mao-de-obra de costureiras autdbnomas que trabalham em domicilio® ou
de outras empresas que executam determinadas tarefas do processo produtivo), como
também podem ser contratadas (micro, pequenas, médias ou de grande porte, da

mesma regido da contratante ou de outras regides). Outra caracteristica deste ramo € a

#"Uma descricao histdrica do processo de formagao do arranjo serd apresentada no proximo
capitulo deste trabal ho.

%0 Sebrae classifica o tamanho das empresas pelo niimero de trabal hadores: microempresa
(1 a20); pequena (21 a 100); média (101 a 500); e grande (mais de 500 trabalhadores).

#Segundo informagdes obtidas na Prefeitura Municipal de Cianorte, a estimativa é da
existéncia de mais de 1.200 empresas domiciliares no municipio.
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existéncia de terceirizagdo de atividades complementares e/ou correlatas, como

bordado e servigos de lavanderia.®

2.3.2 AsCaracteristicas das Empresas do APL

De acordo com a classificagdo do SEBRAE e os dados da RAIS (BRASIL,
2003), das 420 empresas formais existentes no municipio de Cianorte ligadas ao ramo
de confeccdes, 378 se enquadram na categoria de microempresas™, 36 sdo empresas de
pequeno porte, 6 sdo de médio porte e nenhuma é enquadrada como grande empresa.
Observa-se, portanto, uma estrutura bastante heterogénea no que se refere a estrutura
produtiva e a dimensdo das plantas fabris do arranjo.

Entretanto, em funcdo do uso freguente desta tipologia de "tamanho" das
empresas determinada pelo SEBRAE, presente inclusive nos trabalhos de Campos
(2004) e IPARDES* (2004a) que norteiam a explanacdo deste capitulo do trabalho,
propde-se uma discussao a respeito desta classificagéo.

Em primeiro lugar cabe ressaltar que o indicador de emprego utilizado é
proveniente da RAIS® - Relacdo Anual de Informagdes Sociais -, que fornece dados de
empresas e emprego formal ou, mais especificamente, do estogue de trabalhadores

formais ocupados em atividades dos diversos setores e regifes do Pais. Embora a

%Atual mente hda em Cianorte dezenas de empresas com estas caracteristicas e que formam
um vasto parque industrial. De acordo com o cadastro da Prefeitura Municipal de Cianorte, existem 10
lavanderias industriais em funcionamento.

#Destas 378 microempresas, 69% (261) sd0 empresas que possuem de 1 a 4 empregados.

¥Esta pesquisa redlizada pelo IPARDES corresponde & segunda etapa do Programa de Desen-
volvimento da Producdo do Estado do Parana, cuja meta é desenvolver agbes de apoio a competitividade,
ao empreendedorismo, as exportagdes e ainovagdo tecnol 6gica do setor produtivo paranaense.

BA RAIS é uma base estatistica do Ministério do Trabalho elaborada a partir do censo
anua do mercado formal de trabalho. Este censo recolhe, por municipios, as informagdes prestadas
pelos empregadores (publicos e privados) sobre o tipo de atividade econbmica, tamanho do
estabelecimento, quantidade de funcioné&rios com vinculo formal por ocupagdo, grau de instrucdo,
entre outros.
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variagdo no emprego formal seja uma importante dimenséo a ser levada em conta no
estudo de Arranjos Produtivos, esta variavel € insuficiente para caracterizar a dinamica
do emprego nos APLSs, particularmente agueles de méo-de-obra intensiva, como é o
caso do arranjo de Cianorte.

Assim, h& que se considerar que em APLs centrados em atividades de méo-
de-obra intensiva onde predominam micro e pequenas empresas a informalidade é
expressva. Assim € que os dados referentes a empresas e ao emprego formal
subestimam a dimens&o dainformalidade nos APLs e alteram sobremaneira as analises
em torno da dinamica econémica nestes arranj0s.*

Ocorre, portanto, uma dificuldade metodol 6gica quando se pretende estrati-
ficar as empresas de acordo com seu tamanho. De fato, o que € uma empresa grande,
média, peguena ou micro, num universo dominado por relacdes informais de trabal ho,
como no caso de Cianorte?

Neste sentido, as consideragdes de Law (1991), Calon (1998), e Marques e
Segre (2003) sdo pertinentes ao abordar esta questéo, chamando a aten¢éo para 0 uso
na ciéncia econdémica dos chamados "matematismos’, que sdo defini¢cbes de medida
criadas pelos construtores do conhecimento para a representagdo do universo econdmico.
No caso do ambiente empresarial, ao definir medidas, os tedricos delimitam fronteiras
para a empresa, gerando uma dificuldade para o andista que pretende estudar a
realidade de determinada economia local. Questiona-se 0 seguinte: O que esta dentro e 0
que esta fora do objeto medido? No caso do APL de Cianorte, as empresas faccionistas/
subcontratadas, por exemplo, estdo dentro ou fora das fronteiras das empresas?

Finalmente, um segundo problema metodol6gico deve ser levado em conta
Os dados para a RAIS sdo recolhidos por "estabelecimento” e ndo por “empresa’,
fornecendo dados de tamanhos de estabel ecimentos e ndo de empresas. Desta forma,
por exemplo, uma empresa com 100 funcionarios (100 vinculos empregaticios) em 4

localidades diferentes, para efeito da divulgacdo da RAIS, ndo compde uma Unica

%0 caso do Arranjo Produtivo de confeccdio no agreste pernambucano (municipios de
Toritama, Caruaru e Santa Cruz do Capibaribe) ilustra essa situagéo, em que, segundo estimativas, em
2003, das 7.945 empresas de confec¢do, apenas 945 eram formais.
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unidade empresarial, mas sim quatro estabelecimentos distintos de 100 empregados.
Nesse sentido, saliente-se que, no caso de Cianorte, € comum 0 mesmo proprietario
administrar 4 ou 5 empresas pulverizadas sob a forma de diversas facgbes, com
diferentes "marcas’, como estratégia de reducdo da carga tributéria e desoneracéo de
encargos trabal histas. Entretanto, se 0 objetivo for o de estudar a "forma’ da atividade
econdmica e ndo somente o0 "tamanho" da empresa, deve-se reconhecer a complexidade
desta atividade, ampliando o leque de andlise.

Para a caracterizacdo do Arranjo Produtivo de Cianorte, dado que os trabahos
pesquisados seguiram a risca a tipologia do "tamanho" da empresa estabelecida pelo
SEBRAE, aguns resultados apresentados serdo utilizados com cautela, visto que a
observagdo e 0 contato com a realidade local permitiram uma avaliacéo diferenciada a
respeito das caracteristicas das empresas locais e do efeito desta distor¢do na andlise

da governanca local, principal objetivo deste trabalho.

2.3.3 O Processo Produtivo das Empresas

Segundo IPARDES (2004a), as maiores dificuldades enfrentadas nos primeiros
anos de funcionamento das empresas do arranjo produtivo do vestuario de Cianorte
foram relacionadas a falta de capital de giro e a contratacdo de empregados qualificados.
Esses pontos de estrangulamento do arranjo foram evidenciados também por Campos
(2004), constituindo-se, ainda, nos maiores problemas a serem enfrentados pelos
empresarios e pelas institui ¢bes de apoio para a consolidacéo do arranjo.

O ramo de vestuario € especializado na regido, principamente na producéo
de diversos artigos (cal¢as, saias e bermudas) em jeans. Neste caso, a matéria-prima
utilizada no processo produtivo® (o indigo blue) é adquirida junto as empresas forne-
cedoras do Estado de S&o Paulo, Ceara e Rio Grande do Norte, tais como: Canatiba,
Vicunha, Santista Téxtil e Renno (SC), entre outras.

*Para a producio de camisas, lingeries, moda casual e de praia, roupas esportivas, moda
feminina, masculina e infantil, os tecidos utilizados procedem também de outros estados (S&o Paulo,
Rio de Janeiro, Minas Gerais, Santa Catarina e Rio Grande do Sul).
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Essa relagdo com os fornecedores foi apontada por Campos (2004, p.157)
como um fator limitador no desenvolvimento do arranjo, uma vez que "Esse fato
prejudica o aspecto das relaces verticais entre cliente/fornecedor, o qual, por sua vez,
fragiliza a dimensdo regional do arranjo, uma vez que um importante segmento da
cadeia encontra-se fora da dimensao espacia”.

Dado que o arranjo do vestuario faz parte da Ultima etapa da cadeia de
producdo da industria téxtil, ha nitidas desvantagens nas negociagbes junto as
empresas fornecedoras de matéria-prima, cujo mercado € oligopolista. Ressalte-se que
o APL de Cianorte ndo possui uma central de compras de matéria-prima, ou sgja, uma
acao conjunta que beneficiaria as empresas do arranjo, uma vez que, isoladamente,
estas ndo tém poder para negociar melhores precos (CAMPOS, 2004).

Outro aspecto limitador do arranjo diz respeito as dificuldades encontradas
pelas empresas para a incorporacdo de inovagdes tecnologicas. Nos ultimos dez anos,
avancos tecnol 6gicos estdo sendo apresentados as indUstrias do vestuario, principamente
com a evolucdo da informatica. A maior evolugdo aconteceu com a oferta de Sistemas
CAD (Computer Aided Design) e CAM (Computer Aided Manufacturing) especificos
para o0 vestudrio. Estes so 0s responsaveis, a principio, por diminuir o tempo de operacéo
nas fases de criacdo, modelagem, corte, reduzindo o tempo de operacdo e do desperdicio
de matéria-prima, aém de aumentar a flexibilidade produtiva nessas fases (op.cit.).

Além destes, também estdo surgindo méquinas de costura mais sofisticadas
(eletrénicas) que proporcionam a empresa maior produtividade. Em ambos os casos,
tanto no emprego do sistema CAD/CAM como na utilizacdo de modernas maguinas
eletronicas, ha maior dificuldade de acesso para as industrias do vestuério, principa mente
para as empresas de pequeno porte, em funcdo do ato prego desses equipamentos e
das condicdes desfavoraveis de aquisicdo, visto que muitos deles sdo importados.

Neste sentido, Campos (2004) constatou que, no arranjo de Cianorte, 0 Uso
destas inovacdes tecnol 6gicas somente ocorre entre 0s médios e grandes empresarios.

Umavez que ha, neste ambiente, predominancia absoluta de micro e peguenas empresas,
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carentes de escala de producdo e de recursos para a implantacdo de técnicas ou de
equipamentos mais modernos, esta constatacdo sugere perda de competitividade para a

grande maioria das empresas e baixa capacidade de inovacdo tecnol dgica para o arranjo.

2.3.4 Formas de Interacdo e de Cooperacéo no APL

Segundo IPARDES (20044a), o ambiente local do arranjo produtivo de Cianorte
mostrou-se favoravel a articulagdo empresaria por contar com um denso ambiente
institucional, composto de institui¢des de ensino superior e profissionalizante, capazes
de ofertar cursos para a formacéo da méo-de-obra especializada. Entretanto, na andlise
desenvolvida por Campos (2004) o autor salienta que, embora o arranjo produtivo
local de Cianorte possua este arranjo institucional, os niveis de articulagdo e de
integracéo das agOes das entidades de apoio com as empresas do arranjo revelaram-se
muito limitados.

| sso fica caracterizado na pesquisa realizada pelo IPARDES (20044), na qual
ficou destacado que, em relacéo ao treinamento da méo-de-obra, freqlentemente a
grande maioria dos trabalhadores € treinada na propria empresa, sugerindo que a
qualificacdo adquirida € em gera do tipo learning by doing; no proprio chdo de
fébrica. Deste modo, 0 percentual de investimento das empresas na qualificacdo da
mao-de-obra é praticamente nulo, uma vez gue grande contingente dos trabalhadores €
treinado na prépria fabrica, aprendendo a0 mesmo tempo em que desenvolve suas
funcdes. Esta constatagéo, corroborada no trabalho de Campos (2004), constitui-se em
mais uma evidéncia da fragilidade do arranjo de Cianorte, revelando uma reduzida
capacidade de aprendizado da firma e uma auséncia de organizacéo e de articulagdo
com as instituicdes de capacitacdo e de treinamento presentes no arranjo, COMO O
SENALI, por exemplo.

NoO que tange a cooperagao entre as empresas, elemento fundamental para a
consolidacdo de um arranjo, esta s6 foi observada em um nimero bastante reduzido

delas. Os casos observados, especialmente entre as micro e as pequenas empresas



65

formais, e entre algumas empresas domiciliares (informais), referem-se a empréstimos
temporarios de matérias-primas, deixando, portanto, de explorar as potencialidades da
aglomeracéo espacial, como a negociagao de precos com fornecedores ou a criagéo de
um polo de desenvolvimento tecnol dgico.

Uma questéo elencada no trabalho de Campos (2004) diz respeito a baixa
interacdo existente entre as empresas e as universidades locais na busca de fontes de infor-
magOes para as inovagdes, ressaltada pelo autor como uma das fragilidades do arranjo.
Além disso, constata-se a auséncia de agdes col etivas plangjadas em torno da aquisicéo de
conhecimentos para o incremento na producao do ramo de confecgdes de Cianorte.®

Em sintese, o autor conclui que, em termos de busca de eficiéncia coletiva,

no arranjo de confecgBes de Cianorte, verificou-se desarticulacdo e individualismo das
empresas, tendo como resultado alto custo pela busca de informacBes mercadoldgicas e,
consequentemente, perda de eficiéncia coletiva (...) aqui se verificou uma das fragilidades
mais significativas do arranjo de Cianorte, ou sgja, deficiéncia na articulagdo (inter-
relacéo) entre empresérios em busca de ag6es conjuntas (CAMPOS, 2004, p.149).

Segundo o autor, a falta de representatividade e de habilidade politica dos
empresarios locais, que ndo se fazem representar nas instancias do poder publico
municipa e estadual, resulta na incapacidade de criagdo de incentivos e de politicas
publicas para 0 ramo do vestuario na cidade, bem como da efetivacéo de agBes conjuntas
junto aos demais atores do arranjo.

Outro aspecto limitador do estabelecimento de relacdes de cooperacéo entre
0S empresarios e 0s demais atores da rede refere-se a cultura conservadora de alguns
empresarios locais e as préaticas tayloristas/fordistas ainda comuns em agumas empresas

do arranjo (IPARDES, 2004a).

%Uma forma de cooperacéo apresentada na pesquisa do | pardes (2004a) acontece na forma
de viagens conjuntas afeiras do ramo e narealizacdo de algumas feiras naregiao.
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2.3.5 A Cooperagéo na Etapa de Comercializacéo

Em relacéo as agOes cooperativas existentes entre empresas e outros agentes
do arranjo, segundo IPARDES (2004a) e Campos (2004), a maior integracdo acontece
na comercializagdo dos bens produzidos.

O modelo basico de venda no APL de Cianorte é de pequenas empresas que
vendem vestuario de tecido plano, ou jeans com marca propria para lojistas de
pequenos estabel ecimentos de confeccdes e vendedores em domicilio (sacoleiras). Os
principais clientes ou compradores das mercadorias confeccionadas na regido de
Cianorte sdo: do proprio Parana, Sdo Paulo, Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Sul,
Mato Grosso, Minas Gerais, Santa Catarina, Goias e Rondbdnia.

A venda é feita primordiamente por pronta-entrega nos 5 shoppings de
atacado da cidade e na Rua da Moda, que retinem mais de 350 lojas. Destaque-se que
algumas empresas de maior porte possuem mais de uma "marca’, as quais Sao
vendidas por meio de representagcdo comercial. O contato dos compradores com o
mercado atacadista é organizado e intermediado pela ASAMODA (Associacdo dos
Lojistas Atacadistas de Moda de Cianorte), por meio de uma estrutura de guias de

compras distribuidas no territério nacional.

2.3.6 Composicéo do Ambiente Institucional no APL

O APL de confecgBes de Cianorte apresenta um denso ambiente institucional. E
composto de associagOes de produtores e de comerciantes, que tém por funcéo garantir o
plangiamento de agles estruturantes para o0 ramo. Possui também ingtituicbes de ensino
gue oferecem cursos especificos para a qualificagd da méao-de-obra no ramo de
confecgbes. O ambiente institucional do ramo de confeccBes de Cianorte compde-se,
ainda, deinstitui¢des locais de apoio que déo suporte ao APL em questdes financeiras e de

gestdo, aém da estrutura of erecida pelo poder pablico municipal.
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2.3.6.1 Associagdo dos Lojistas Atacadistas de Moda de Cianorte (ASAMODA)

A ASAMODA ¢ a entidade mais representativa do ramo do vestuario da
regido e do municipio de Cianorte. Fundada no ano de 2000, € uma cooperativa que
tem como objetivo gerenciar o sistema de vendas atacadistas dos shoppings do
vestuario.*” Atualmente esta entidade congrega cerca de 240 empresas associadas que
mantém loja em um dos quatro shoppings especializados no ramo atacadista do
vestuario. Constitui-se de alguns shoppings localizados na Rua Paraiba: Cia Vest
Mercosul, fundado em 1994; e Unishopping, instalado em 1989, atualmente com 50
lojas. Estd também vinculado & ASAMODA um conjunto de lojas independentes,
localizadas na mesma Rua Paraiba, a "Rua da Moda', que se caracteriza como sendo
um shopping "a céu aberto". Ressalte-se que o Shopping Nabhan, criado em 1991 - o
primeiro e maior shopping atacadista construido neste local -, mantém atualmente uma
Associacdo propria de 110 lgjistas, encontrando-se desvinculado da ASAMODA. Ha
também dois shoppings localizados na Rodovia PR-323: Uninvep, com 70 lojas, e
Dallas, instalado em 1993, com 52 |gjas.

A ASAMODA é umaingtituicdo sem fins lucrativos. Sua receita € composta
por 2% de comissdes sobre todas as vendas realizadas no arranjo; R$ 12,00 de
mensalidade, paga por cadalojista; e R$ 1.200,00 que correspondem a uma cota Unica
paga por cada nova empresa de confecgOes que se instala no arranjo. A associagao
administra, ainda, os recursos relativos aos 9% de comissoes repassadas aos guias, e 0S
R$ 15,00, por estabelecimento, pagos a Copel, pelo contrato de fibra 6tica utilizado na
implantagdo do projeto de informatizacdo do modelo. A receita da ASAMODA é
destinada a0 pagamento de agBes conjuntas que beneficiam o ramo do vestuério e

também ao pagamento de uma parte dos cheques devolvidos.

%0 sistema ASAMODA de vendas a0 atacado foi construido com investimento em torno
de R$ 600 mil, tendo como base de operacdes uma rede de computadores, com fibra 6tica, interligando
on line todas as |ojas associadas a central na sede da entidade.
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2.3.6.2 Ingtitui¢des de ensino com énfase no ramo de confecgdes

Existem trés formadores de méo-de-obra para aindlstria da moda naregido — o
SENAI, a UEM e a UNIPAR. Entretanto, apesar desta disponibilidade institucional, ainda
ha uma dificuldade para suprir a demanda por méo-de-obra quaificada na regido, hagja
vistaa escassez existente no arranjo, especialmente na etapa produtiva de costura.

A instituicdo de ensino mais antiga € o SENAI (Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial) de Cianorte. Esta instituicdo possui uma infra-estrutura com
trés salas de aula e dois laboratérios, sendo um de modelagem e outro de costura. A
instituicdo mantém ainda duas oficinas, uma delas equipada com méquinas de costura
e outra equipada com modernos equipamentos para atividades de desenho e de
model agem, com computadores e plotters.

A entidade oferece sete cursos especificos para atender ao ramo de confeccles
do municipio de Cianorte® Cinco destes sd0 cursos com énfase em vestuério e dois
voltados para atividades de apoio ao segmento.

Ha um projeto desenvolvido pelo SENAI, em parceria com a Prefeitura
Municipa de Cianorte e 0 empresariado local, ainda em andamento, chamado "Escol&/
Fabrica'. Este projeto é resultado de uma reestruturacdo metodolégica dos cursos
ministrados pela entidade, de modo a adapté-1os as necessidades do ramo de atividade
no municipio.*

A Universidade Estadua de Maringad (UEM), instituicdo publica estadual,
oferece um "Curso de Moda' no Campus de Cianorte. Este curso foi criado em 2002 e

tem duracdo de 4 anos®, contando com uma estrutura composta por quatro salas de

#¥0s cursos oferecidos pelo SENAI sfo: Plangamento de Risco e Corte; Modelagem
Avangada; Desenho e Estilo; Técnico em Confecgdo Industrial; Técnico em Eletromecanica; Técnico
em Seguranca no Trabal ho; e Operador de Costura.

¥Neste projeto prevé-se a doagdo, pelas empresas, de insumos (tecidos e aviamentos) para
arealizagdo dos cursos.

“°Em marco de 2005 formou-se a primeira turma do Curso de Moda da UEM.
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aula, um laboratério de costura (Oficina da Moda), um laboratério de design (com
computadores, sistema CAD/CAM e plotter), aém de uma biblioteca do campus que
oferece alguns exemplares direcionados a area da moda.

Outra ingtituicdo presente no APL de confeccBes de Cianorte € a Universidade
Paranaense (Unipar), instituicdo particular que oferece um Curso de Tecnologia em
Moda e Estilo, o qual forma tecndlogos e tem duracéo de 3 anos. O curso formou a sua
primeira turma em 2004, sendo composta de alunos egressos do préprio municipio de
Cianorte e de cidades circunvizinhas. Conta com uma estrutura de equipamentos de
design e de corte (sistema CAD/CAM, plotter e maguina de corte), dém de uma
consideravel estrutura fisica, da qual se destaca o maior auditério da cidade, que

comporta aproximadamente 500 pessoas (IPARDES, 2004a).

2.3.6.3 Associacdo das Industrias de Confeccéo e Vestuério de Cianorte (ASCONVEST)

Esta associagdo tem como principal atribuicdo a realizacdo da EXPOVEST
(Exposicéo Feira de Vestuério de Cianorte), que é uma feira de exposicdo, divulgacéo
e comercializacdo de produtos do segmento do vestu&rio da Regido. Esta feira
movimentou um volume de negocios em torno de R$ 6 milhdes em 2004 (IPARDES,
2004Q). Até 2002 a exposicdo ocorria anualmente, mas a partir de 2003 tem sido
realizada em dois eventos anuais: um em margo, com a apresentacdo da colegdo
outono/inverno, e outro em agosto, expondo a colegdo primaveralverdo, sendo realizada
nos préprios shoppings atacadistas.*

A EXPOVEST tem como membros da sua comissdo organizadora repre-
sentantes da ASAMODA, da Associacédo das Industrias das Confecgdes e Vestuério de
Cianorte (ASCONVEST), da Secretaria da Industria e Turismo de Cianorte, do
Sindicato das IndUstrias do Vestuario (SINVEST), dos Guias de Compras e da Prefeitura

Municipal. A feira conta com apoio do Governo Federal, atraves da Empresa Brasileira de

“Desde a sua instituicdo, em 1990, até o ano de 1998 a exposicao era realizada num
pavilhéo de eventos da cidade.
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Turismo (Embratur), e do Governo do Estado do Parana, 0s quais aportam recursos

para a divulgacdo do evento.

2.3.6.4 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)

O SEBRAE tem como funcéo prioritéria a realizacéo e a oferta de cursos,
bem como o0 extensionismo empresarial no municipio e na regido. Embora esta
entidade ndo mantenha posto avancado no municipio de Cianorte, atualmente vem

coordenando acles estruturantes parao APL.

2.3.6.5 Sindicato da Industria do Vestuario de Cianorte (SINVEST)

O Sindicato da Industria do Vestuério de Cianorte foi fundado em 1988 e
atualmente congrega 408 empresas do ramo de confecgdes, incluindo-se nesse rol as
empresas correlatas e de apoio (lavanderias indudtriais, empresas de aviamentos, de
consertos de méaquinas de costura e outras) dos municipios vizinhos integrantes do APL.

Sua principal atribuicdo € a celebracdo dos acordos coletivos com o sindicato
dos trabalhadores do setor. O SINVEST edita um boletim informativo, organiza
wor kshops, eventos de formagdo e de informag&o para os empresarios, e disponibiliza
aos sindicalizados material e informagdes da legislagdo de interesse da categoria
(IPARDES, 2004 a).

2.3.6.6 Sindicato dos Alfaiates, Costureiras e Trabahadores da Industria de Confeccdes
de Cianorte (SINDICOST)

O SINDICOST, fundado em 1987, tem sua base territorial na Regi&o de
Umuarama-Cianorte. O corpo associativo da entidade representa 12% do total da
categoria e atua nas negociagoes trabalhistas dos trabalhadores informais da regiéo.
Dentre as principais reivindicagOes da categoria, apresentadas anualmente para serem

acordadas com o sindicato patronal, est&o: reposicao salarial, registro em carteira de
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trabalho, cesta basica, creches, transporte, refeitdrios e ambiente de trabalho mais

argjado, com sistema de ventilacdo e cadeiras ergonomicas (IPARDES, 2004a).

2.3.6.7 Sistema de Cooperativa Bancéaria (SICOOB)

O SICOOB, posto avancado de Cianorte, foi instituido em 2003 e atua por
meio de um sistema cooperado, fornecendo capital de giro as empresas com taxas de
juros de 2,5% ao més. Contudo, este banco cooperativado trabalha com recursos
escassos, ndo conseguindo suprir a necessidade do empresariado local®. Conta com
mais ou menos 800 cooperados, sendo a grande maioria microempreendedores do
ramo de confecgdes da regido e, enquanto entidade tomadora de recursos, atualmente
tem mai's recursos emprestados do que captados.

2.3.6.8 Secretaria Municipal de Industria, Comeércio, Servicos e Turismo de
Cianorte (SICC)

A principal forma de atuacéo da Secretaria Municipa da Industria e Comércio
de Cianorte na promocéo do setor produtivo do municipio acontece por meio de
programas de incentivos para a indtalacéo de novas empresas. Os principais incentivos
sa0: doacdo de terrenos, servigos de terraplenagem, isencdo de impostos municipals por
dez anos (IPTU eSS) e de taxas e avaras de instalacéo de novas plantas.

A Prefeitura de Cianorte, em conjunto com a Secretaria de Desenvolvimento
Urbano do Parana (SEDU), obteve junto ao Ministério de Desenvolvimento, Industriae
Comeércio, a concessao do antigo barracdo do IBC (Instituto Brasileiro do Café), que
abriga empresas da Incubadora Industrial de Cianorte, gerida pela prefeitura. Neste
caso, as empresas incubadas usufruem o local em sistema de comodato, por 15 anos.

Atualmente a Prefeitura ingtituiu a Secretaria de Confecgdes, na forma de

Departamento vinculado a Secretaria Municipal da Industria e do Comércio, cuja

direcdo esta a cargo de um empresario local do ramo de confeccdes. Esta plangjando,

“’Neste caso, hd uma proposta, vista com otimismo pelos empresérios, no sentido de o
BNDES repassar recursos oriundos do Projeto APL diretamente para o SICOOB.
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ainda, o desenvolvimento do Projeto "Guia Itinerante”, cujo objetivo sera a divulgacéo
dos produtos de confeccOes da regido (com a utilizagdo de um microdnibus da

Prefeitura) em outros mercados potenciais no Pais.

2.3.7 Redede Atores do APL de Confecgdes de Cianorte

Além dos atores locais descritos anteriormente, h4 outras entidades publicas
e parapublicas que estdo diretamente relacionadas ao esforco do processo de desenvol -
vimento e fortalecimento do ramo de confecgdes de Cianorte. Estas instituicdes estéo
mobilizadas em funcdo da execucdo de programas de governo, nos niveis federa e
estadual, no que tange a implementacdo de politicas publicas em aglomeractes
industriais com caracteristicas de arranjos produtivos locais.

Deste modo, pode-se identificar quatro conjuntos (ou sub-redes) distintos de
atores vinculados a0 processo de construcéo e de consolidagéo do arranjo produtivo de
Cianorte (conforme figura 1), nos quais os atores do arranjo estéo emaranhados. 1) a sub-
rede da comerciaizacdo dos produtos, liderada pela Associacéo dos Lojistas Atacadistas
de Moda de Cianorte (ASAMODA); 2) a sub-rede da producéo, na qua os grandes
empresarios (entre eles os empresarios pioneiros) tém grande influéncia; 3) a sub-rede das
organizagOes locais, orquestrada pelo sindicato patrona e bastante personificada na figura
do maior lider politico da cidade e presidente do SINVEST; 4) e, finamente, a sub-rede
dos agentes externos (parceiros), anda em construcéo, composta dos representantes de

ingtituicdes publicas e para-publicas do Estado do Parana.



FIGURA 1 - REDE DE ATORES DO APL DO VESTUARIO DE CIANORTE - PARANA - FASE ATUAL
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3 RELACOESSOCIOECONOMICASNA REDE DO APL DE CIANORTE

Neste capitulo ser@o apresentados 0s relacionamentos socioecondmicos
estabel ecidos entre os agentes integrantes do APL de Cianorte, por meio da andlise da
rede de atores apresentada anteriormente. Para tanto, o capitulo esta estruturado em
trés partes ou periodos, que correspondem as fases mais importantes de construcéo da
rede. O primeiro refere-se a0 periodo do inicio da atividade no municipio até o
enfrentamento da primeira grande crise do APL, a qual alterou a sua estruturagdo, que
compreende os anos de 1977 a 1994. O segundo inicia-se a partir da proposta de
reestruturacdo do arranjo apos a crise, em 1995, até a criagdo da Associacdo dos
Lojistas Atacadistas de Moda de Cianorte (ASAMODA), em 2000, uma fase que
marca o fortalecimento da atividade no municipio e gera uma maior visibilidade ao
arranjo. E, finalmente, o terceiro periodo da rede compreende o momento atual,
marcado pela insercéo do agente externo no arranjo de Cianorte, representado por
instituicdes publicas e parapublicas, a partir do més de abril de 2004.

Vale lembrar que os dados apresentados neste capitulo foram obtidos em
entrevistas realizadas com os principais atores integrantes do APL de confecgdes de

Cianorte, como indicado naintroducdo deste trabal ho.

3.1 A ORIGEM DO APL

Até a década de 1970, o municipio de Cianorte tinha como atividade
econdmica predominante a agricultura, especialmente o cultivo de café. Entretanto, em
funcdo da histérica geada de 1975, que exterminou a plantagdo de café no Parang,
desencadeou-se um processo de evasdo da populacdo rural, que diante da auséncia de
perspectiva de emprego na cidade de Cianorte, fatalmente migraria para outras regides

em busca de melhores oportunidades.®

*3Em 1970 a popul acdo do municipio era em torno de 60 mil habitantes, chegando a 48 mil
em 1980.
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Desse contexto de instabilidade socioecondmica emanou a soberania da
familia Nabhan, de origem libanesa, que, na época, era proprietéria da mais importante
loja de confecces em Cianorte, na qua toda a familia trabalhava. Percebendo a
abundancia de méo-de-obra e a oportunidade de abrir um negdécio proprio no ramo de
confecgBes, um dos filhos mais novos da familia (empresario C) adquiriu sete
maguinas de costura el étricas e partiu para Sdo Paulo, em 1977, a fim de especializar-
se no ramo. Fez curso de corte e costura com o objetivo de ensinar o trabalho para as
costureiras da regido, que trabalhavam somente com maguinas manuais. Treinou
muitas pessoas, sobretudo aquelas originarias das plantacdes de café e, em menos de
um ano, sua confeccdo (Cheina - Industria de Confecgdes de Roupas) ja contava com
um total de 60 maguinas. Seguindo seu caminho, em 1979, o irmdo (empresario T)
associou-se a0 cunhado (empresario W) e também ingressaram no ramo. Da mesma
forma, outros parentes dos pioneiros acabaram ingressando no ramo do vestuério,

constituindo outras empresas e disseminando esta atividade entre os familiares.

3.1.1 A Formacdo daRede

Aproveitando-se das condicOes favoraveis da oferta de méo-de-obra, a Cheina,
de propriedade do pioneiro C, ampliou rapidamente 0 seu quadro de pessoa e de
equipamentos. Os negécios da familia evoluiram de tal modo que, em trés anos, a
confeccdo de C ja contava com 250 maquinas e a de seu irmdo também crescia
rapidamente. A empresa definiu seu nicho de mercado na confeccéo de roupas esportivas,
e seu irmao e o cunhado especializaram-se em um tipo de confeccdo mais elaborada
(esporte fino), cuja comercializagdo erarealizada junto a empresas de S&o Paulo.

O crescimento acelerado da primeira empresa (Cheina) exigia um espago
fisico maior, problema que foi resolvido mediante a compra de um antigo galpéo de
café da cidade. Em 1981, para acompanhar este ritmo de crescimento, C implantou
uma "escold" de costura no interior de sua fébrica, onde pessoas sem nenhuma
experiéncia no ramo de confeccbes eram habilitadas e admitidas. Neste periodo, o
empresario ja administrava a maior empresa de confeccdes da regido, com aproxi-

madamente 1.000 funcionarios.
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Porém, em funcdo da crise inflacionéria do Pais nos anos de 1983-1984* e
do guste macroecondmico decorrente, as encomendas da Cheina foram comprometidas,
sendo que muitas delas foram canceladas ou reduzidas. Neste cenério de incerteza, 0
empresario migrou para outro tipo de negdcio que estava se desenvolvendo no ramo: a
faccdo ou a prestacdo de servicos para terceiros, cuja vantagem e atratividade
expressa-se pelo fato de ndo exigir um elevado capital de giro para a sua execucéo.”
Assim, como forma aternativa de garantia dos negocios, 0 empres&rio passou a
faccionar para grandes empresas ou grifes do ramo, de modo que a atividade faccionista
preencheu completamente o0 espaco produtivo da empresa, entre 1985 e 1989. A producdo
era voltada para grandes empresas, tais como: Forum, Yves Saint Laurent, Vila
Romana e outras.

O empresario especializou-se na fabricagdo de jeans, inovando no sentido de
equipar sua fabrica com uma lavanderia industrial de padréo internacional e adquirindo
maquinas de Ultima geracdo, para ampliar a producdo e atender a demanda de grandes

empresas internacionais.

3.1.2 O Surgimento dos Sindicatos

Em funcdo da existéncia desta grande empresa e de outras dirigidas pelos
familiares dos pioneiros e de empresarios que migraram de outros ramos de atividade
motivados pelo sucesso dos pioneiros, comegou a vir atona uma serie de davidas e de

guestionamentos por parte dos funcionarios destas empresas, no que se refere a seus

*0 combate & inflacdo sofreu um grande revés com a forte desvalorizac&o do cruzeiro em
1983. Esta medida era coerente em relagéo a crise da divida externa, mas teve como conseqiiéncia uma
brutal aceleraco da inflacdo. Esta, que girara inicialmente em torno de 100% ao ano entre 1979 e
1982, subiu para 200% em 1983, ano em gue o Pais estava engajado em um duro e recessivo programa
de ajustamento externo monitorado pelo Fundo Monetério Internacional - FMI (PEREIRA, 1992).

*Os custos rel ativos & atividade faccionista resumem-se a: custo de mao-de-obra, aquisiGéo
de aviamentos e custos de transporte da mercadoria.
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direitos trabalhistas.* Deste modo, em razéo desta falta de informacfes, um funcio-
nario da empresa de sociedade dos pioneiros T e W liderou um movimento e fundou,
em 1986, o Sindicato dos Alfaiates, Costureiras e Trabalhadores da Industria de
Confecgbes de Cianorte - SINDICOST. Do lado patrona havia o sindicato da categoria
em Londrina, ao qual os empresarios de Cianorte eram filiados. A filiagdo ao Sindicato
de Londrina gerava uma dependéncia muito grande com relacdo a determinacéo do
teto salarial, baseado na realidade de uma cidade maior, com caracteristicas
socioecondmicas diferenciadas. Foi assim que, um ano mais tarde (1987), um grupo de
empresérios (da familia Nabhan) fundou o Sindicato da Industria do Vestuario de
Cianorte - SINVEST, cujo primeiro presidente foi W. Dessa forma, a criagdo de um
sindicato patronal local permitiu aos empresarios de Cianorte autonomia nas
negociacdes salariais com os trabal hadores recém-organi zados.

O inicio das disputas e das negociacdes com o sindicato dos trabal hadores foi
marcado por uma greve numa das empresas da familia pioneira, levando C e seus
familiares a buscarem uma solucéo alternativa ao conflito entdo criado. Com o
objetivo de desonerar-se das reivindicagdes trabalhistas, C passou a incentivar seus
funcionarios (especialmente os mais dedicados) a economizarem parte de seu salério e
a investirem na compra de maguinas para executarem parte da producdo de sua
empresa entre familiares e, futuramente, construirem seu negécio préprio.”” Dessa
estratégia surgiram muitos dos empresarios de sucesso na regido atualmente, bem

como as empresas domiciliares e faccionistas.

3.1.3 Olnicio do Modelo de Comercializacdo

Em 1989, o empres&rio C resolveu montar uma grife propria com a marca

Cheina para produzir concomitantemente com o servigo da faccdo. Em pouco tempo,

*®*Neste ano (1986) havia 30 empresas formais no ramo de atividade do téxtil / vestuério em
Cianorte, conforme indicado natabela 2.

“"Ressalte-se que 0s empresérios entrevistados mencionaram o fato de que o pioneiro
emprestava recursos, financiava a compra de maguinas, tornando-se socio de seus ex-funcionarios.
Mas esta acdo ndo foi descrita pelo entrevistado.
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metade da producdo total da empresa era voltada para a marca prépria e metade para o
atendimento das grandes empresas de jeans. Ressalte-se que neste periodo a empresa
operava 850 maquinas de costura, trabalhando em dois turnos, com um corpo
funcional de 1.700 funcionarios e uma producdo média de 220 mil pecas por més.

Diante do crescimento exponencial da producéo de sua empresa, agora
reforcada pelo grupo de faccionistas e pelos novos empresarios, uma nova estratégia
empresarial fez-se necessdria, qual segja, a comercializacdo do produto. Para isso, 0
pioneiro C implantou em sua loja®, em 1989, o modelo de comercializacdo utilizando
guias de compras e 6nibus de excursdo®, modelo copiado de algumas experiéncias em
Séo Paulo e que foi incorporado também entre as empresas de seus familiares.

Aproveitando a movimentacdo de comércio induzida pelas grandes empresas,
em sua grande maioria pertencentes a familia pioneira, que atraiam as excursoes de
clientes para Cianorte, 0s empresarios mais novos no ramo e, portanto, de menor porte,
organizam-se e criam 0 primeiro shopping atacadista de confeccdes de Cianorte — 0
UniShopping — em 1989, construido no centro da cidade.

Mais tarde, com o intuito de fornecer mais conforto para o cliente e
centralizar o comércio atacadista de Cianorte, o empresario C construiu, em 1991, o
segundo shopping atacadista de confecgbes de Cianorte (Shopping Nabhan), junto a
sua grande |oja, na Rua Paraiba e nas proximidades da PR-323, na rodovia de acesso a
cidade. Tratava-se de um projeto arrojado que o tornaria também um grande
empreendedor da cidade e proprietério do maior shopping atacadista de confecgdes do
sul do Pais.

A partir dessa estratégia, os proprietarios de lojas e de galpdes que vendiam

confeccles e que estavam dispersos na cidade, passaram a ser seus locatérios. Esse

*Nesta época a loja Cheina possuia cerca de 1.400 funcionérios e ocupava um espaco
fisico onde atualmente estdo al ocadas 42 1ojas do Shopping Nabhan.

“Neste modelo de comercializagiio os guias de compras organizam as excursdes de
clientes até a cidade para compras no atacado e recebem uma comissao de 10% sobre o percentual das
vendas por elesintermediadas.
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negoécio lucrativo atraiu novos empreendedores para a cidade, ativando o mercado
imobiliario local. O shopping pioneiro (UniShopping) transferiu-se do centro da cidade
para a Rua Paraiba, juntando-se aos outros que foram construidos nesta rua e na
rodovia de acesso a cidade, concentrando o comércio atacadista de confecgdes neste

local estratégico, a entrada da cidade.

3.1.4 A Criagdo da ASCONVEST

A estratégia comercial promoveu uma intensificacdo do comércio atacadista
na cidade. Deste modo, proliferou 0 nimero de guias de compras cadastrados, cujos
pagamentos de comissdes eram operacionalizados por centrais particulares de cobranca.
Operavam, nesta época, quatro centrais particulares de cobranca em Cianorte e eram
recorrentes as reclamagdes de calotes na medida em que os lojistas pagavam as
comissdes dos guias para as agéncias de cobranca e estas ndo repassavam aos guias.
|sto gerava incertezas e instabilidade nas rel agdes entre os agentes.

Por conta desta instabilidade, sob a lideranca da familia pioneira, os
empresarios locais fundam, em 1989, a Associagdo das Industrias de Confeccfes e do
Vestuério de Cianorte (ASCONVEST), composta pelas 59 empresas formais integrantes
do arranjo nesta época, cujo primeiro presidente foi o empresario pioneiro W. A
instituicdo, administrada por um grupo de empresarios, tinha por funcdo controlar e
normatizar o desempenho das agéncias particulares de cobranga que atuavam no
cadastramento e no pagamento dos guias de compras que conduziam as excursoes de
clientes a0 municipio. Saliente-se que a criacdo desta ingtituicdo congtituiu-se na
primeira forma de articulagdo e de mobilizagdo coletiva dos empresarios do ramo de

confecgbes de Cianorte.

3.1.5 A PrimeiraEXPOVEST

Diante da crise provocada pelos calotes e da ameaca de perda de credibi-

lidade e de migrac&o dos guias para outros mercados, a recém-criada ASCONVEST,
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juntamente com o Sindicato das Industrias do Vestuario (SINVEST) e o Poder Pdblico
Municipal, resolveram realizar, em 1990, um grande evento de marketing denominado
EXPOVEST (Feira de Exposicdo do Vestuario). Esta Feira tinha como objetivo
ampliar a divulgacdo do pdlo, atrair mais guias e intensificar a comerciaizacdo dos
produtos. Nascia uma das maiores feiras de vestuério do Sul do Pais. Nesta edicdo da
Feira foram realizados negdécios da ordem de U$ 2,5 milhdes, para um publico de 120
mil pessoas durante nove dias de exposicdo (EXPOVEST, 2005).

A primeira edicdo da feira aconteceu juntamente com a festa de aniversario
da cidade, marcando a insercdo do poder publico municipal no processo e o forta-
lecimento de uma importante lideranca local, o0 empresario W, entdo presidente das
duas entidades mais importantes do segmento do vestu&rio na regido (SINVEST e
ASCONVEST). Animados com os resultados positivos da Feira, os empresarios e o
poder publico municipal comecaram a tracar os novos caminhos da industria do
vestuario da cidade. Inicialmente, a Prefeitura Municipal negociou junto ao governo
federal a utilizacdo dos antigos galpdes de café do IBC para ainstalagéo da Incubadora
Industrial, onde foram alocadas inimeras empresas de confecgdes, além de agilizar um

processo de cessdo de terrenos e de isencdes tributarias a empresas do ramo.

3.1.6 O Problemada Escassez de Mao-de-Obra

Entretanto, a caréncia de méao-de-obra, decorrente do crescimento exponencia
da atividade no municipio na década de 1990, exigia novas estratégias por parte dos
empresarios. Para superar essa dificuldade, o pioneiro C, utilizando-se de sua habilidade
empresarial, lancou mdo de uma nova estratégia, qual sgja, a utilizacdo de méo-de-
obra das cidades vizinhas. Para isso, estruturou uma escola profissionalizante em
Cianorte. Essa estratégia foi estendida a varios municipios vizinhos (Terra Boa,
Tapejara, Japura e Paranavai), onde o empresario obteve o apoio das prefeituras locais,
gue doaram terrenos e barracoes para a criagdo de centros de treinamento profissional.
Esta iniciativa permitiu a0 pioneiro C e a seus familiares consolidarem-se como

liderancas empresariais naregido de Cianorte.
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Apesar dessainiciativa de C, a qualificagdo da mé&o-de-obra continuou sendo
o principal ponto de estrangulamento da industria de confec¢Bes em Cianorte. Por isso,
o presidente do SINVEST (W) e os empres&rios da familia Nabhan procuraram a
Prefeitura demandando agOes neste sentido. Neste momento, entrou em cena pela
primeiravez o SENAI, que, acionado pela Prefeitura, cedeu temporariamente algumas
salas na sua sede para o treinamento de costureiras®, enquanto os equipamentos e as

maguinas necessarios foram viabilizados pelo poder publico municipal .

3.1.7 A Crisedo Mercado

A politica de abertura do mercado iniciada no governo Collor e a implantacéo
do Plano Rea, em 1994°, fizeram com que o ramo de confecgBes de Cianorte
vivenciasse, neste periodo, uma grande crise financeira, que culminou na reestruturacéo
do mercado de trabalho e numa reconfiguragéo do arranjo empresarial.

Muitos empresérios que tinham suas posi¢bes consolidadas no arranjo foram
afetados em decorréncia desta crise. Foi 0 caso do pioneiro C, proprietéario da maior
empresa de confecgBes da cidade e do maior shopping atacadista do sul do Pais. Em
1994 a empresa Cheina foi desativada e a sua desativagdo causou um desemprego
significativo na cidade, umavez que esta era responsavel por 67% do total de emprego
do ramo de confecgBes do municipio.*

A faéncia desta grande empresa pioneira gerou uma forte crise no mercado
de trabalho e na propria configuragdo do APL. A resposta a esta crise veio em parte
dos proprios trabalhadores desempregados, que optaram por constituir seus proprios

negdcios, aumentando, assim, a participacdo de micro e pequenas empresas formais no

*Um espago maior foi disponibilizado, mais tarde, onde o SENAI atualmente esta al ocado.

*'Em junho de 1994, foi implantado no Brasil o Plano Real, cujo objetivo principal foi a
instituicdo de medidas para estabilidade econdmica. A valorizagdo do real e a maior abertura da
economia ao mercado externo aumentaram a competitividade dos produtos importados, fazendo com
gue as empresas nacionais se esforgassem para se adaptarem ao novo contexto concorrencial.

*2A empresa Cheina possuia 1.419 empregados e o total de trabalhadores formais do ramo
do vestuério em Cianorte erade 2.111 trabal hadores, de acordo com dados da tabela 2.
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arranjo.® A maior participacdo ocorreu, no entanto, nas empresas domiciliares, que
passaram atrabalhar como faccionistas para as pequenas e médias empresas da regido.

Este contexto de crise provocou também a venda do Shopping Nabhan, em
1994, que deixou de pertencer a C. Neste momento, muitos empresarios adquiriram as
lojas das quais eram locatarios neste shopping. Constituiram, entdo, uma Associagao
de Lojistas, formando um grupo de empresarios diferenciados em relacéo aos demais,
em fungdo da maior autonomia representada pela condicéo de proprietérios das lojas.

O empresério pioneiro C fixou-se na atividade de faccéo, inaugurando uma
lavanderia industrial sediada na sua antiga loja (barracéo do IBC), passando, assim, a
apostar num segmento de mercado que utiliza maj oritariamente a méao-de-obra masculina,
ainda abundante naregi&o. Passou também a gpoiar e a assessorar osfilhos e familiares na
estruturacéo e na abertura de novos estabel ecimentos empresariais.

A crise instalada, agravada pela faléncia da maior empresa do ramo e pela
decadéncia do empresario pioneiro da cidade, repercutiu decisivamente nas agdes dos
empresarios e dos trabalhadores, os quais exigiram das liderancas locais o desenvol-
vimento de novas estratégias de acdo para a sobrevivéncia e o fortalecimento do
arranjo do vestuario de Cianorte.

No que se refere as vendas por atacado, surgiu, em 1994, a CUG (Central
Unica de Guias), uma associaco administrada por |ojistas do ramo do vestuério, cujo
objetivo era 0 de centralizar o processo de comercializacdo e o gerenciamento do
cadastro e do pagamento dos guias de compras dos 5 shoppings, dando, assim, mais
estabilidade ao sistema de vendas. O empresario W assumiu a presidéncia da CUG,
uma vez que no estatuto da entidade havia a especificacdo de que esta deveria ser
gerenciada pela ASCONVEST, daqual ele eratambém presidente, além do SINVEST.
Deste modo, 0 empres&rio W, neste momento, constituiu-se na figura politica mais

representativa do ramo de confecgdes de Cianorte. E a criagdo da CUG marcou, ainda,

%3De acordo com dados, no ano de 1993 havia 71 mi croempresas em Cianorte e, depois da
faléncia da Cheina, em 1995, este nimero passou para 132. Dentre estas, 0 maior indice de
crescimento (em torno de 400%) aconteceu entre as empresas sem empregados, caracterizadas como
empresas familiares (BRASIL, 2003).
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0 momento em gue 0S empresarios cianortenses assumiram a condugdo do processo de
operacionalizacdo do comércio atacadistalocal, visto que até entdo esta operacionaizacdo
era realizada por agéncias particulares de cobrancga, que atuavam individual mente, sob
a fiscalizacéo da ASCONVEST. O modelo de comerciaizacéo da CUG trouxe mais
garantias e mais seguranca para o conjunto dos empresarios no que se refere aos
calotes de pagamentos de cheques, visto que todos os guias de compras para intermediar
as compras nos shoppings atacadistas de Cianorte obrigatoriamente deviam estar
cadastrados no sistema da central, tornando-se avalistas dos clientes que eles conduziam
até a cidade. A CUG ocupava-se também da redizacd de consultas das condicdes

crediticias dos clientes e da estipulacéo de um limite de crédito para compras.

3.1.8 Anaise das Relagbes no Processo de Formacéo do APL

Pode-se identificar nesta primeira fase do APL de Cianorte uma estratégia de
recombinagdo dos recursos produtivos presentes na regido, notadamente dos recursos
humanos que se faziam cada vez mais escassos, em fun¢do do aumento da demanda de
mao-de-obra. A resolucdo dos conflitos entre capital e trabalho, gerados por esta
demanda por méo-de-obra, contou, por um lado, com a participacéo do poder publico
de varios municipios interessados em dar visibilidade a politicas de geracdo de emprego e
renda, por meio de programas de qualificagdo de trabalhadores. Por outro lado, a
transformacéo de alguns traba hadores em empresérios permitiu a criagdo de uma rede
de fornecedores terceirizados, o que levou a diversificacdo do tecido empresarial local.

O cardter pioneiro da familia Nabhan revela-se, portanto, ndo apenas na
iniciativa de investimentos no ramo de confecgbes, mas também na forma de
gerenciamento dos conflitos entre capital e trabalho. Ao criar o Sindicato Patronal, a
familia Nabhan foi capaz de atenuar os conflitos com os trabalhadores, transformando
muitos de seus integrantes em empresarios, estabelecendo fortes vinculos com estes
atores. Ao mesmo tempo conseguiu ser reconhecida como porta-voz dos empresarios e

do poder publico municipal, além de parte da classe operdria. Revela-se agui, portanto,
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um "centro de traduc&o">* por meio do qual o agente proponente é capaz de tecer uma
rede de atores heterogéneos que sdo persuadidos a atender aos interesses do
proponente, conforme mostra a figura 2.

FIGURA 2 -CENTRO DE TRADUGAO E PRINCIPAIS VINCULOS NA REDE DE ATORES DO APL DO
VESTUARIO DE CIANORTE - FASE 2 - 1995-2003
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FONTE: A autora

Neste contexto, a familia pioneira teve um papel decisivo na construgdo do
ambiente institucional do arranjo (figura 3), visto que liderou a constituicdo das duas
mais importantes entidades locais criadas no municipio (0 SINVEST e a ASCONVEST).

Assumindo a diregdo de ambas as instituigdes, criou, deste modo, os canais

**Centros de Tradugzo (translation centres) sdo locais nos quais as estratégias de traducéo
sdo centralizadas, nos quais tentativas sdo formuladas para controlar os diversos elementos que
compdem a rede e, também, referem-se aos locais onde sdo feitos os céalculos sobre o retorno de
diferentes estratégias. Locais que sdo capazes de se transformar em porta-vozes para outras entidades
e, de algumaforma, lucrarem com esta assimetria (CALLON; LAW; RIP, 1986).
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necessarios para o desenvolvimento de suas estratégias de traducdo, constituindo-se,

durante todo o periodo analisado, como um ponto de passagem obrigatorio no APL.

FIGURA 3 - REDE DE ATORES DO APL DO VESTUARIO DE CIANORTE - FASE 1 - 1977/1994
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FONTE: A autora

3.2 A REESTRUTURACAO DO ARRANJO

Apesar dafaléncia da maior empresa do ramo e do enfraquecimento de C, a
familia pioneira continuou representada na rede, uma vez que houve o surgimento de
novas liderangcas empresariais no ramo do vestuario, muitos deles provenientes da
terceira geracdo de empresarios desta familia.

Além destes, outros empresarios, a grande maioria ex-funcionarios da
familia pioneira, passaram a inovar na comercializacdo, utilizando-se de estratégias
diferenciadas, especidmente na forma de vendas sob encomenda, por meio de
representantes comerciais, criando, desta forma, uma relacdo de dependéncia parcial
das vendas por atacado. A partir desta estratégia, as empresas melhor estruturadas
passaram a produzir uma segunda marca, Visto que as vendas por representacao
comercia exigiam-lhes a diferenciagdo dos produtos dagueles comercializados nos
shoppings atacadistas. O sucesso nesta empreitada comercia revelou e fortaleceu
importantes liderancas empresariais, além dos herdeiros da familia pioneira.

O empresario pioneiro W administrou a CUG até o ano de 1998, quando
entdo transferiu a fungdo para uma nova lideranga empresarial do municipio, o

empresario P. Entretanto, 0 modelo de comercializacdo padrdo utilizado desde o inicio
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da atividade no municipio (por meio de guias de compras) e a eficiéncia da CUG
comegaram a ser duramente criticados pelos lojistas do Shopping Nabhan, a partir de
1999. O argumento para tal critica estava respaldado no fechamento de muitas lojas
dos shoppings e na diminuicdo do movimento de clientes, resultante da insatisfacéo
dos guias de compras, que alegavam ndo receber suas respectivas comissoes, e dos

calotes recebidos pelos lgjistas.

Além disso, com o crescimento desordenado de empresas do ramo de confecgtes
gue se instalaram no municipio, outros problemas surgiram. Com o sistema CUG, os
estabelecimentos comerciais vendiam diariamente para revendedores de diferentes
estados, vindos normamente em excursdes. Cada lojista fazia seu proprio cadastro,
manual mente, sem realizar consultas prévias sobre a idoneidade dos compradores. Este
sistema criava um ambiente favoravel para a aplicacdo de golpes, atraindo esteliona-
tarios e fraudadores de cheques, gerando muita inadimpléncia, e nenhuma garantia aos
lojistas sobre os cheques devolvidos.

Neste momento, 0s empresarios recém-organizados da Associacéo do Shopping
Nabhan articularam-se e argumentaram, junto aos dirigentes dos demais shoppings
atacadistas da cidade, sobre a hecessidade de reestruturacdo do sistema de prestacéo de
contas utilizado pela CUG. Segundo €eles, o processo utilizado pela CUG mostrava-se
obsoleto, ineficiente e precério do ponto de vista do controle dos fluxos de comer-
cializagdo atacadista no local, pelo fato de utilizar um modelo precério de registros,
por meio de fichas.

Assim, em consequéncia desta administragdo questionavel e diante do
fechamento de muitos estabelecimentos, do esvaziamento de muitos shoppings e da
ameaca de faléncia do processo de comercializacdo existente ha 10 anos, surgiram
novas liderancas empresariais, constituidas pelos lojistas do Shopping Nabhan. Estes,
j& com a auséncia do empresario pioneiro W, modernizaram o sistema de vendas do
arranjo, passando a atuar como porta-vozes dos interesses dos lgjistas e dos empresarios

locais do ramo de confeccdes de Cianorte.
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3.21 A Criagdo daASAMODA

A alternativa encontrada para superar esse tipo de dificuldade seria a criagéo
de uma organizacdo que centralizasse o recebimento dos lojistas e 0 pagamento dos
guias de vendas, mediante 0 uso de métodos mais eficientes, transparentes e, especiamente,
administrada por uma nova equipe gue trabal hasse exclusivamente nesta atividade.

Um dos primeiros passos da Associagdo foi a implantagdo de um programa
de computagdo gque comecou a agregar as informacfes disponiveis (0 quanto cada
cliente comprava, onde e como pagava, quanto devia). Este programafoi desenvolvido
e instalado pela Infomark, empresa cujo proprietério é da famila Nabhan, a mesma que
fundou a primeira empresa de confecges em Cianorte.> A partir daimplantacdo deste
sistema, os cadastros, ou "fichas manuais’, foram substituidos por informacdes
digitais. Para tanto, foi assinado um contrato com a Copel e 0 sistema passou a operar
por meio de uma rede interligada por fibra 6tica. Este modelo de controle informatizado
representou um investimento de cerca de R$ 600 mil, custo este que foi rateado entre
os empresarios do APL. Estava, portanto, sob responsabilidade da ASAMODA, o
gerenciamento das vendas das |ojas dos cinco shoppings a ela associados.

Deste modo, em 2000, foi fundada a ASAMODA (Associacdo dos Shoppings
Atacadistas de Moda de Cianorte), que operaria mediante um moderno sistema
informatizado, sendo interligado a todas as lojas associadas a0 sstema. Os responsaveis
pela criacéo desta nova entidade foram os | gjistas da Associagdo do Shopping Nabhan,
indicando, portanto, que este novo arranjo institucional ja ndo se mantinha mais sob a
influéncia hegemdnica da familia Nabhan, mas sim de um novo grupo de liderancas
empresariais. Cabe ressdtar que estes empresarios destacaram-se no cenario
empresaria do arranjo em funcdo de sua caracteristica associativa, ou sgja, cadalojista

integrante do Shopping Nabhan era proprietério de sualoja, 0 que causava um diferencial

A partir desta experiéncia, membros da familia pioneira constituiram uma grande empresa de
desenvolvimento de softwares especificos para o gerenciamento de vendas e de produgdo de empresas que
atuam no ramo de confecgdes, atendendo a umavasta clientelaem todo o territério nacional.
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em relacdo aos outros® O Shopping passou a ser administrado na forma de um
condominio, nd havendo a submissdo a um empreendedor (locador), sendo que as
decisOes passaram a ser tomadas coletivamente e de modo independente, de acordo com
0s interesses dos associados, todos empresarios do ramo de confecgdes do municipio.
Deste modo, um grupo de empresérios, lojistas do Shopping Nabhan,
assumiu a presidéncia da entdo criada ASAMODA, administrando a entidade por dois
anos, e assessorados por uma equipe administrativa experiente, porém néo ligada ao
ramo de confeccBes. Estes empresarios dirigiram a ASAMODA por dois anos.
Contudo, em virtude de conflitos enfrentados entre a Diretoria (empresarios | ojistas do
Shopping Nabhan) e a Geréncia Administrativa da ASAMODA, os lgjistas do Shopping
Nabhan convidaram o empresario pioneiro W a assumir o segundo mandato da direcéo
da Associacdo. O principal motivo alegado pelos lojistas do Shopping Nabhan para a
escolha de seu sucessor referia-se ao fato de que W possuia uma maior experiéncia a
frente de outras entidades organizacionals representativas do ramo de confecgbes
(ASCONVEST e SINVEST) e, deste modo, poderia usar de sua habilidade politica
para controlar e disciplinar a competente, porém autdbnoma, equipe administrativa da
ASAMODA. Neste momento, o pioneiro W retornou a sua posi¢éo de lideranca e se
consolidou como figura politica representativa e porta-voz dos empresarios do ramo de
confecgoes, a frente da presidéncia da ASAMODA e do SINVEST, as duas ingtituigoes

mais importantes ligadas ao ramo do vestuério na regiao.

3.2.2 A Emancipacéo do Shopping Nabhan

Os resultados dessa gestdo, no entanto, comegaram a ser duramente criticados
pelas liderancas do Shopping Nabhan. A principa causa apontada por estes empresarios

eram inerentes a recorrentes problemas de relacionamento e conflitos entre a equipe

**Ressalte-se que, com a faléncia, CN foi obrigado a vender o Shopping Nabhan e muitos
lojistas (entdo locatérios) tornaram-se proprietarios das 1 ojas.
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administrativa das duas entidades (do Shopping Nabhan e da ASAMODA), que ja
ocorriam na época em que estes empresarios presidiam a ASAMODA.

Além disso, a gestédo da ASAMODA, presidida por W, teria criado uma série
de estimul os para a abertura de lojas ao longo da Rua Paraiba, local onde os Shoppings
Atacadistas estdo localizados em Cianorte, formalizando a existéncia de outro
shopping na cidade - a Rua da Moda -, um shopping a céu aberto. A este respeito,
guando da gestéo anterior da entidade (presidida pelos lojistas do Shopping Nabhan),
algumas destas lojas ja estavam sendo construidas e incorporadas ao esguema
associativo da ASAMODA. Porém, havia uma cladusula no estatuto da entidade
prevendo a limitagcdo a entrada de novas lojas, ou sgja, criando barreiras a entrada
destas naASAMODA.

O que se observou, porém, na gestdo de W, foi uma politica de concesséo
arbitréria de incentivos para abertura de lojas no espago comercia da cidade,
refletindo-se na ampliagdo da concorréncia local. Além disso, constatou-se que estes
NOVOS espacos comerciais estavam sendo ocupados pel 0s empresarios pioneiros ou por
empresarios do convivio da familia pioneira. Tais agBes consolidaram os conflitos
locais, visto que os lgjistas do Shopping Nabhan utilizavam-se do argumento de que a
diretoria da ASAMODA encontrava-se atendendo aos interesses de parentes e amigos,
ao estimular a abertura de lojas na entdo batizada "Rua daModa'.

Observou-se, assim, que ao fina da primeira gestdo de W no comando da
ASAMODA houve uma proliferacdo de lojas neste "shopping a céu aberto”. Os
empresarios destas |ojas organizaram-se, criando a Associacdo dos Lojistas da Rua da
Moda, de forma a garantir sua representatividade na ASAMODA. O surgimento desta
nova associacdo revelou mais um grupo de interesse no arranjo. Embora os lojistas da
Rua da Moda compusessem formalmente uma Associagdo, ndo havia o respeito, por
parte das empresas associadas, a uma legidacdo comum no tocante ao desenvolvimento
de estratégias de marketing e ao desenvolvimento de acBes mais coletivizadas,
permitindo-lhes maior autonomia para desenvolverem agbes mais individualizadas de

vendas, comparativamente com aguel es instalados nos shoppings convencionais.
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Historicamente, o Shopping Nabhan foi responsavel por cerca de 30 a 40%
do total das vendas atacadistas de confecgbes da cidade e, com o ingresso das lojas da
Rua da Moda, a disputa pela maior fatia do mercado atacadista local estabelecia-se
entre estas duas Associacoes. Motivada especiadmente por esta disputa, aém dos
recorrentes conflitos existentes entre as diretorias da ASAMODA e do Shopping
Nabhan, gerou-se uma crise entre os membros das duas associagOes. Estes conflitos
acabaram levando a saida deste Shopping da ASAMODA, deciséo que foi aprovada e
apoiada pelos 110 lojistas associados ao Shopping Nabhan.

O Shopping Nabhan criou entdo uma estrutura similar a da ASAMODA,
organizando-se para cadastrar seus proprios guias e contratando dois relacfes publicas
para o trabalho de divulgacdo do Shopping e da "Capital do Vestuario" no Brasil
inteiro. Estainiciativa de desvinculagdo do Shopping Nabhan da ASAMODA motivou
0 inicio de uma disputa acirrada entre os 4 Shoppings atacadistas vinculados a
ASAMODA, o emancipado Shopping Nabhan e as|ojas da Ruada Moda, no que se refere
as diversas edtratégias de marketing utilizadas para atragdo de guias e de clientes.

Esta desvinculagdo do Shopping Nabhan da ASAMODA explicitou uma
mudanca na posicdo dos atores da rede em relagdo ao conflito, quando entdo se
definiram trés grupos de liderangas: os aiados da ASAMODA e da Rua da Moda, que
representam os interesses dos empresarios da familia pioneira e de seus sucessores; as
liderangas do Shopping Nabhan, que, respaldados pela autonomia de gestdo do
Shopping, pretendiam manter a sua hegemonia; e um grupo de empresarios "inde-
pendentes’, liderados pelo empresario P, que ndo se posicionaram diante do conflito e
que viram ruir a estratégia de articulagdo empresarial na comercializacdo construida ha

mais de uma década.

3.23 A Acdo Conjunta para a Realizagdo da EXPOVEST

Apesar deste quadro de rupturas de aliangas, a ASCONVEST, que estava
desativada desde 1999, quando da extingdo da CUG, voltou a cena, para assumir a
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coordenacéo da EXPOVEST de 2002, juntamente com a Prefeitura Municipal, o
SINVEST, aASAMODA e as diretorias dos 5 Shoppings atacadistas, num movimento
de agregacéo de todas as entidades para a realizagdo do evento.

A ASCONVEST procurou manter-se neutra no conflito estabelecido entre o
Shopping Nabhan e a ASAMODA, na figura de seu presidente, 0 empresario P. O fator
primordia desta trégua foi 0 relacionamento politico existente entre o atual Prefeito
Municipa e o empresariado local. Ele tornou-se a figura-chave que viabilizou o encontro
de todas as liderangas empresariais locais, justamente pelo fato de que este Prefeito foi
eleito com o gpoio macico da classe empresarial do ramo de confecgdes de Cianorte.
Ressdlte-se que este poalitico retornou ao poder publico municipal, sendo ele o prefeito a
ingtituir a primeira EXPOVEST, em 1990, realizando um bom trabaho de apoio ao ramo
do vestuério na cidade em sua primeira gestéo afrente da Prefeitura Municipal.

A existéncia desta entidade "neutra’, juntamente com a intervencdo e a
mediacéo do poder puablico municipal, viabilizaram a realizacdo da EXPOVEST. Mas,
na pratica, a ASAMODA encarrega-se de grande parte das responsabilidades para a
execucao da Feira, que até entéo era de responsabilidade da ASCONVEST. Deste modo,
o papel desempenhado pela ASCONVEST limita-se a atuacdo como viabilizadora do
recebimento dos recursos financeiros, em funcdo de sua natureza juridica, que permitia
tal operacdo. Ja a ASAMODA, enquanto Associacdo de Shoppings Atacadistas, ndo
preenchia os requisitos legais para receber e operar 0os recursos repassados pelos
parceiros para a realizacdo do evento. Neste sentido, observa-se que a ASAMODA
comecou a extrapolar os seus limites de atuacéo, ocupando espacos designados para a

acao de outros atores da rede.

3.24 Qualificagdo da Mao-de-Obra: interacdo com o SENAI

Dada a reativacdo do comércio local, com a criacdo da ASAMODA, o ramo

de confeccdes de Cianorte teve um crescimento de 67% no nimero de empresas desde
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a fundacdo desta entidade.” Embora o modelo de comercializag8o estivesse refletindo
em bons resultados para o ramo, sobretudo nos aspectos ligados a qualificagdo de méo-
de-obra e de capital de giro, os empresarios do ramo estavam sofrendo muitas
dificuldades para equaciona-| os.

Além do problema da escassez de mé&o-de-obra local havia a dificuldade de
contratacdo de méo-de-obra qualificada para as fungdes exigidas na execucéo do
processo produtivo do ramo de confecgdes. Os empresarios tinham dificuldades para
contratar os trabalhadores egressos dos cursos de treinamento oferecidos pelo SENAI,
Visto que estes saiam dos cursos aptos a operarem as maguinas, porém ndo com a
mesma habilidade daqueles com mais experiéncia na atividade. Ressalte-se que esta
dificuldade era sentida principalmente entre os grandes empresarios, a medida que
estes operavam, em suas empresas, com um processo produtivo na forma de "células
produtivas', nas quais cada elemento da célula (trabalhador) é responsavel por uma
etapa especifica do processo, havendo, portanto, uma relacéo de dependéncia entre os
trabalhadores para que atinjam uma boa produtividade conjuntamente. Assim, a
insercdo de um trabalhador recém-treinado, sem pratica, prejudica o desempenho de
todo o conjunto.

Para dar conta deste descompasso, 0 empresario pioneiro W, como presidente
do SINVEST e da ASAMODA e porta-voz dos grandes empresarios, negociou, em
2001, com a diretoria do SENAI, a formatagdo de um programa de treinamento para o
ramo do vestu&rio de Cianorte que levasse em conta 0os pontos de estrangulamento
relatados acima.® Para isso desenvolveram um projeto conjunto denominado "Escola
Fébrica', que representou uma mudancga na concepcdo dos cursos do SENAI na érea

de confecgOes. A proposta deste projeto seria a qualificagdo formal do trabalhador,

>’Em 2000, havia 289 empresas formais no APL de Cianorte e, em 2003, esse nlimero
chegou a 420, conforme dados da tabela 2.

%8 Neste mesmo perfodo foram implantados dois cursos especificos (de nivel superior) em
Cianorte, visando ao aperfeicoamento da méo-de-obralocal, um deles na UEM e outro na UNIPAR.
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adicionando-se a isso uma etapa prética, como forma de adaptalo ao ritmo de
empresa, para a qual o empresariado local contribuiria mediante a cessdo de insumos

(MALDONADO, 2005).

3.25 O Surgimento do SICOOB

A escassez de mao-de-obra qualificada impactou na estrutura de custos das
empresas do ramo de confecgdes de Cianorte, promovendo o aumento dos precos dos
produtos e a perda de competitividade no mercado.

Além da questdo dos altos custos da méo-de-obra, havia também a difi-
culdade de compra de matéria-prima™, que se constituia em mais um problema para o
empresariado local. Os empresarios passaram a adquirir 0s insumos com prazo
maximo de pagamento para 45 dias e a vender seus produtos para recebimento em 30,
60 e 90 dias, gerando uma escassez de capital de giro nas empresas, especiamente
entre as MPEs, que, comprando em poucas quantidades, tinham pouco poder de
barganha junto aos fornecedores.

Por conta disso, iniciou-se uma proliferagdo de instituicdes financeiras no
municipio, que se instalaram na regido em funcéo da oportunidade de bons negdcios.
Muitos empresarios recorreram a essas i nstitui¢coes para resolver o problema financeiro
de suas empresas, endividando-se em condi¢Oes contratuais bastante desfavoraveis
junto as agéncias de intermediacdo financeiralocais.”

Neste momento, a maior lideranga do ramo de confecgdes de Cianorte, 0
pioneiro W, entdo presidindo as duas entidades mais representativas do ramo
(ASAMODA e SINVEST), envolveu-se na hegociacao de um projeto estruturante para

o APL. Liderou um grupo de empresarios numa negociacéo junto ao SICOOB de

%A este respeito, Campos (2004) ressaltou a necessidade de uma melhor articulagdo dos
empresarios locais para a compra conjunta de matéria-prima, como alternativa para aumentar o poder
de barganha junto aos fornecedores.

9segundo informagdes obtidas na pesquisa, os juros cobrados por estes agentes giram em
torno de 6% ao més.
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Maringa para aimplantagcdo de uma cooperativa de crédito (filial) em Cianorte, com o
objetivo de fazer frente ao excesso de empresas de intermediagdo financeira (formais e
informais)®'que se instalaram no municipio por conta do dinamismo econémico do
ramo de confeccdes e das oportunidades de bons negocios.

Dessa negociagdo surgiu mais um ator narede do APL, o SICOOB (Sistema
de Cooperativa Bancaria), criado em 2003, como uma agéncia filiada a central SICOOB
de Maringa, gque viria para atender aos interesses imediatos dos micro e dos peguenos
empresarios, agueles mais atingidos pela falta de capital de giro no APL e os mais
endividados com agentes financeiros do municipio.

Embora a criagdo desta instituicdo atendesse, diretamente, aos interesses dos
micro e dos pequenos empresarios cianortenses®, as formas de relagdes de trabalho
estabel ecidas no ramo de confecgdes de Cianorte permitem inferir que os "grandes’ e
os "médios’ empresarios também se beneficiaram. Isto ocorreu porgue o arranjo
desenvolveu-se permeado por complexas relacdes de dependéncia produtiva entre as
empresas, refletidas especia mente nas subcontratages de micro e de peguenas empresas
formais, parao auxilio a producéo das médias e das grandes empresas do arranjo.

Deste modo, com o inicio da acéo em prol dainstituicdo da "Escola Fabrica"
e com ainauguracdo da agéncia do SICOOB, o empresério pioneiro W voltou-se mais
a producdo, isentando-se, portanto, de suas fungdes enquanto presidente da ASAMODA,
ligadas a comercializagdo dos produtos. Na conducdo da ASAMODA, assumiu
totalmente o comando das a¢des a equipe de administracéo da entidade, o que permitiu
aW atransferéncia informal de sua funcéo de presidente para a gerente executiva da
entidade, a administradora V, a qual passou a comandar as acdes do APL e a

representar os interesses do grupo dos empresarios pioneiros.

' Edtimava-se, nesta época, a existéncia de 15 empresas de intermediacdo financeira formais e
mais ou menos 50 informais, sendo que muitas dessas caracterizam-se pela prética de agiotagem.

2As micro e as pequenas empresas formais de Cianorte somam 384, representando mais de
90% do total das empresas de confecgdes do municipio (BRASIL, 2003).
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3.26 A Renovacdo daLideranca Empresaria

Nesta fase do arranjo revela-se uma mudanca nas relagdes de poder na rede,
uma vez gque desponta um novo grupo de liderangas apto a representar 0s interesses
dos empresérios do ramo de confecgdes de Cianorte. Atuando, mesmo que momenta-
neamente, como porta-voz dos empresarios, os lojistas do Shopping Nabhan alteram a
configuracdo da estrutura de lideranca existente na primeira fase do arranjo, o qual era
composto integralmente pel os empresarios pioneiros, seus familiares e seguidores.

As condigdes diferenciadas de autonomia das empresas situadas na Rua da
Moda e no Shopping Nabhan, além da dinamizacéo e da ampliacdo da atividade no
municipio, induzem ao inicio de um processo de intensas disputas de concorréncia
entre as empresas locais. Estas disputas comprometem o sistema de cooperagéo
comercial pleiteado desde o inicio da atividade no municipio, propagando-se, por este
motivo, uma série de conflitos de interesse, dificultando o controle, a acomodacéo e a
coordenagdo desses interesses.

A ASAMODA surgiu como tentativa de resolucéo deste conflito, tornando-
se aprincipal entidade a desenvolver estratégias para tentar se firmar como um ponto
de passagem obrigatorio das decisdes do arranjo. No entanto, as suas agdes acabaram
sendo blogqueadas pelas liderangas do Shopping Nabhan, que resistiram a estalideranca.

Configurou-se, ainda, o inicio da fusdo de duas entidades, presididas pelo
mesmo empresario W (a ASAMODA e o SINVEST), que passaram a desempenhar o
mesmo papel narede, qual sga, 0 de representar os interesses do grupo de empresarios
pioneiros. Definiram-se, também, outros grupos de interesse no APL, representados
pelos empresarios do Shopping Nabhan, da Rua da Moda e agueles "independentes’
liderados pelo empresario P e pela Prefeitura Municipal.

Ressalte-se que, na primeira fase do arranjo, a familia pioneira gerenciou 0s
conflitos de capital/trabalho ao criar o SINVEST, que permitiu a acomodagéo e
atenuacao destes conflitos. Nesta segunda fase do arranjo, esses conflitos deixaram de

ser o foco central da governanca, o qual se deslocou para a administragéo dos conflitos
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capital financeiro/capital produtivo, cuja resolugcdo ocorreu por meio da criagdo do
SICOOB, cuja lideranca manteve-se nas maos da familia. Com o surgimento e a
diversficagdo dos atores financeiros ampliou-se a rede de atores, tornando-se mais
complexa a estrutura de governanca, liderada pelafamilia pioneira, ilustrada pelafigura 4.

FIGURA 4 - CENTRO DE TRADUGAO E PRINCIPAIS VINCULOS NA REDE DE ATORES DO APL DO VESTUARIO DE
CIANORTE - FASE 2 - 1995-2003
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Embora tenha havido, nesta fase, o surgimento de novas liderancas e a
explicitacdo de conflitos narede do APL de confeccdes de Cianorte, afamilia pioneira
manteve-se como centro de traducéo no arranjo. Ao se estabelecer como porta-voz dos
empresarios nas duas mais importantes institui ¢cbes do ramo de confeccdes da cidade, a
familia Nabhan revelou a sua capacidade de adaptacdo as mudancas do arranjo e,
portanto, a capacidade de traducéo dos interesses cada vez mais diversos dos novos

atores gque surgiram no APL, conforme representacéo dafiguras.
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FIGURA 5 - REDE DE ATORES DO APL DO VESTUARIO DE CIANORTE - FASE 2 - 1995/2003
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3.3 A INSERCAO DO AGENTE EXTERNO NO ARRANJO

Embora as questdes préticas do arranjo sgjam conduzidas pela administradora Vv
e sua equipe de trabalho, a principal figura politica do municipio continua sendo o
empresario pioneiro W, que aém de estar a frente de entidades locais (da ASAMODA
e do SINVEST), tem uma forte representatividade na FIEP, na qual assume a funcéo
de coordenador regional.

Em funcéo desta interface, em marco de 2003 o governador do Estado e o
presidente da FIEP visitaram a EXPOVEST e, conhecendo o ramo de confeccbes de
Cianorte, ficaram impressionados com seu estagio de desenvolvimento (RISSETE, 2005).

Neste mesmo periodo, o presidente do BNDES estava percorrendo os
estados brasileiros para identificar potenciais arranjos produtivos para serem apoiados
pelo governo federal. O BNDES era a instituicdo-chave, protagonista de uma agéo
governamental plangjada de apoio a APLS, cujo objetivo era fortalecer os arranjos
produtivos para criar estruturas socioecondmicas resistentes e capazes de dar manutencdo
aidéada soberania nacional (BRASIL, 2005).
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3.3.1 O BNDES como Alavancador do APL de Confecgdes de Cianorte

Embora esta ac8o ja estivesse sendo orquestrada em outros governos com
programas como DLIS e Proger® e também junto a projetos de pesguisa nacionais, a
exemplo da REDESIST®, este governo federal estabeleceu um tratamento diferenciado
ao lancar o Programa Nacional de apoio aos recém-batizados Arranjos Produtivos
Locais (APLS). Houve, assim, a formalizagdo de um Grupo de Trabalho Permanente
(GTP-APL), tendo como objetivo integrar acOes de 6rgdos governamentais e de outras
agéncias para sua promocao, por meio da integracdo de acdes federais, estaduais e
locais na promocgéo de pegquenos empreendimentos em Arranjos Produtivos Locais. A
criacdo de um Grupo de Trabalho Interministerial, em meados de 2003%, para elaborar
um Programa Naciona para atuacdo conjunta em APLS, serviu como indicativo da
importancia que esse tema vinha assumindo no ambito das politicas publicas
implementadas pelo governo federal.

No final de marco de 2003 o entéo presidente do BNDES, Carlos Lessa,
esteve no Parand, cumprindo sua agenda de visitas aos Estados por conta do Programa
Nacional de APL, e reuniu-se com dirigentes do governo estadual e da FIEP/PR. O
BNDES estava elegendo, neste momento, aglomerados industriais consolidados no
Brasil para o desenvolvimento de acgbes de intervencdo, e desafiou o Governo do
Estado do Paran& a identificar arranjos produtivos no Parana, 0 que gerou uma movi-

mentagao interinstitucional.

®DLIS — Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel; Proger — Programa de Geraczo
de Emprego e Renda.

8%\ &rios destes estudos estdo inscritos no "Projeto Proposi¢ao de Politicas para a Promogao
de Sistemas Produtivos Locais de Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMES), coordenado pela
Rede de Sistemas Produtivos e Inovativos Locais — REDESIST. A REDESIST é "uma rede de
pesquisa interdisciplinar, formalizada desde 1997, sediada no Instituto de Economia da Universidade
Federal do Rio de Janeiro e que conta com a participacdo de vérias universidades e ingtitutos de
pesquisa no Brasil, aém de manter parcerias com outras institui¢des da América Latina, Europa e
Asia' (REDESIST, 2005).

®*Este grupo era formado por representantes de 23 ministérios e agéncias como SEBRAE,
Agéncia de Promogéo e Exportacdo (APEX), Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e outros,
aém de 6rgdos financiadores como Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES), Caixa Econdmica Federal (CEF), Banco do Nordeste e Banco do Brasil.
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3.3.2 O Respaldo Técnico do IPARDES®

Neste periodo, o IPARDES estava em fase de concluséo da segunda etapa de
uma pesquisa cuja finalidade era subsidiar o Programa de Desenvolvimento da
Producdo do Governo do Estado do Parana. Este programa tinha como meta
desenvolver aces de apoio a competitividade, ao empreendedorismo, as exportacdes e
ainovacao tecnol 6gica do setor produtivo paranaense.

A primeira etapa que ja estava concluida® referiu-se a identificacdo das
aglomeragdes especializadas no Estado do Parana, por meio de um mapeamento, cuja
metodologia utilizada foi a do calculo do "quociente locaciona” e outros indicadores
complementares bastante utilizados nos trabalhos na é&ea do Desenvolvimento
Regional. Este trabalho resultou no mapeamento de 20 aglomeragdes industriais no
Estado, com caracteristicas compativeis com as requeridas para uma abordagem de
APL. Destes 20 potenciais APLs foram selecionados 3 que seriam objeto de estudo de
caso, e comporiam a segunda etapa da pesquisa, quais sejam: Cianorte (ramo de
confeccBes); Paranavai (producdo de mandioca); e Sdo José dos Pinhais (ramo
automotivo). A segunda etapa da pesquisa iniciou-se com o estudo de caso do ramo de
confecgbes de Cianorte.

Deste modo, diante da emergéncia de atendimento a demanda do BNDES,
no sentido de o Estado apresentar um caso concreto de APL no Parang, os dados do
relatério de Cianorte, ainda em versdo preliminar, foram utilizados. Os resultados
preliminares do estudo davam conta de que a aglomeracdo de Cianorte guardava
caracteristicas peculiares que permitiam enquadré&la enquanto APL. Os dados
referendavam, portanto, o ramo de confeccdes de Cianorte como sendo um APL
"emblematico” para o Estado. Estes dados foram ent&o utilizados para 0 convencimento
dos agentes do governo federa e, especialmente, do entéo presidente do BNDES, que
se interessou pelo polo de Cianorte e determinou um estudo mais aprofundado dos
técnicos do Banco sobre aindustria de confecgdes do municipio (RISSETE, 2005).

0 Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e Socia (IPARDES) é uma
autarquia da Secretaria de Estado do Planglamento e Coordenacdo Geral (SEPL) e atua no
desenvolvimento de pesquisas socioeconémicas no Estado do Parana.

A primeira etapa da pesquisa esté contida no relatdrio "Arranjos produtivos locais e o novo
padréo de especializacdo regiona daindustria paranaense na década de noventa' (IPARDES, 2003).
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3.3.3 Entraem CenaaFIEP/IEL

Esta motivagdo gerada pelo BNDES alavancou um processo de intervengao
no aglomerado de Cianorte. A FIEP (Federacdo das Industrias do Estado do Parand),
representada pelo |IEL (Instituto Euvaldo Lodi), iniciou uma agdo no arranjo, em
conformidade com a sua misséo, no sentido de promover a interacdo das empresas do
setor industrial com as ingtituicdes de ensino e pesquisa, visando a competitividade e
ao desenvolvimento do setor produtivo brasileiro. Estava se iniciando a execucgao da
linha de acéo prioritaria orquestrada pelo sistema FIEP (IEL/ SENAI/ SESI) para o
desenvolvimento de arranjos produtivos locais no Estado.

Colocando em prética o programa de apoio a arranjos produtivos que a FIEP,
0 Governo do Estado do Parana e o SEBRAE estavam iniciando, e aproveitando o
interesse manifestado pelo presidente do BNDES, Carlos Lessa, em apoiar arranjos
produtivos, a FIEP (Federacdo das Indlstrias do Parand), representada pelo IEL
(Instituto Euvaldo Lodi), realizou a primeira intervencdo concreta em Cianorte. Esta
intervencao foi iniciada com o desenvolvimento do Plangamento Compartilhado do
APL de Cianorte, em abril de 2004.%

Com a execugao deste plangiamento o |EL cumpriu uma etapa de " prospeccdo”
por intermédio da qual estabeleceu os primeiros contatos com 0s atores do arranjo,
notadamente o SINVEST, a quem, de acordo com as diretrizes da FIEP/IEL®, deveria
ficar acargo todaamobilizacéo dos empresarios e das entidades |ocais de Cianorte.

Porém, todo o processo de informagdo e convocacdo a respeito das agdes do

projeto desenvolvido pelo IEL ficou por conta da ASAMODA. Primeiramente porque

%A tualmente a FIEP/IEL est4 atuando nos seguintes APLs: bonés, em Apucarana, moveis,
em Arapongas, portas e janelas, em Unido da Vitdria, cal e calc&rio, na Regido Metropolitana de
Curitiba, mandioca, em Paranavai, mahas, em Imbituva, metais sanitérios em Loanda, madeira, em
Guarapuava, e mesas de bilhar, em Jaguapita.

®Esta atribuicso de papel d&-se em funcdo da interface existente entre as entidades, uma
vez que os sindicatos patronais sdo 0s mantenedores do sistema FIEP, sendo condi¢do necessaria para
aintervencdo do IEL o comprometimento e suporte dos sindicatos patronais locais na realizagéo das
acOes de desenvolvimento de APLs.
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amaior lideranca empresarial do municipio, o pioneiro W, presidia, nesta época, tanto
0 SINVEST quanto aASAMODA. Em segundo lugar, conforme visto anteriormente, a
ASAMODA, sob a lideranca da diretora e administradora V, extrapolava a sua linha
de atuacdo, ocupando espacos de interesse e de responsabilidade de outras entidades.
Portanto, esta acéo integrada do SINVEST e da ASAMODA denotava a pretenséo da
entidade ASAMODA em se estabelecer como um "ponto de passagem obrigat6rio” no
arranjo. Ao mesmo tempo sugeria um afastamento estratégico ou uma transferéncia de
papel do empresario W a administradora da ASAMODA, como forma de se abstrair
dos conflitos internos entre grupos de empresarios presentes no APL, quando da
entrada da FIEP/ |EL.

3.3.4 A Execucdo do Plangjamento Compartilhado

Para a execucdo da acdo de plangamento, o IEL mobilizou os parceiros
(agente externo), fundamentais na implementacdo do projeto. Para tanto, convidou
representantes de vérios 0rgdos do governo estadual e outras entidades parapublicas
(SEPL, SEIM, TECPAR, BRDE e IBQP) para participarem do Plangamento Compar-
tilhado, juntamente com 60 empresarios do ramo de confecgdes mobilizados pela
ASAMODA, aém de representantes de instituicdes locais de apoio a atividades do
municipio de Cianorte.

O IEL organizou entdo um seminario em Cianorte, para a realizacdo do
Plangamento Compartilhado. Para tanto, aplicou uma metodologia denominada
"Investigacdo Apreciativa', que focaliza a transformacéo das organizacfes por meio da
descoberta e da valorizacdo do potencial das relagdes humanas, objetivando a mudanca
a partir das perspectivas e das expectativas dos atores. O foco do Plangjamento centra-
se na sondagem dos aspectos positivos de determinada organizacdo e que podem
tornar-se realidade.”

"Neste aspecto a abordagem da "Investigacdo Apreciativa' difere das abordagens conven-
cionais de Plangjamento Estratégico, nas quais parte-se de uma situacéo problema para o apontamento
das possiveis solugbes. Esta abordagem fundamenta-se no desenvolvimento do ciclo "4-Ds":
Discovery (descoberta); Destiny (destino); Dream (sonho); e Design (plangjamento).
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Com a participacdo assidua de 60 empresarios, juntamente com 0s parceiros
e representantes de organizacOes locais, este trabalho resultou num Plano de Acéo
composto de 13 projetos estruturantes para 0 APL, ou sgja, huma série de agdes que
deveriam ser desenvolvidas para o fortalecimento do arranjo, e para as quais 0 apoio
dos parceiros externos e das institui¢des locais seria fundamental. Assim, os projetos
definidos no Plang amento Compartilhado foram:

1. Estabelecimento de Governancga Local
Central de CRM™
Plano Diretor de Marketing
Projeto de Exportacéo
Centro Tecnolgico de Moda
Bureaux de Estilo
Escola Fabrica

Fortalecimento da Cooperativa de Crédito

© © N o g &~ W D

Central de Compras

=
o

. Adensamento da Cadela Produtiva

=
[N

. Projeto de Competitividade Empresarial

=
N

. Capacitacdo em Gestdo Empresarial

=
w

. Desenvolvimento Urbano

3.3.5 A Aprovagdo do BNDES

De posse do relatério do IPARDES e com umallista de projetos estruturantes, os
empresarios e 0s parceiros estavam prontos para receber a missdo do BNDES
composta de técnicos deste banco que visitariam 0 municipio para conhecer as empresas
de confecgdes da regido, e conversar com empresarios do ramo a respeito das dificuldades

enfrentadas por estes atores no desenvolvimento de sua atividade.

"'CRM - Customer Relationship Management.
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Para dar suporte e receber a missdo de técnicos do BNDES estavam presentes,
nesta visita, técnicos representantes das Secretarias do Plangiamento e da Industria,
Comeércio e Assuntos do Mercosul, bem como da Agéncia de Fomento e do Banco
Regional de Desenvolvimento Extremo Sul (BRDE). A conducéo da visita ficou por
conta dos integrantes da ASAMODA. O préximo encontro com o0 BNDES seria para o
convencimento do seu presidente acerca da viabilidade de se apoiar o APL de Cianorte
e integré-lo ao programa de incentivo do Banco. A reunido para este fim foi realizada
no BNDES, no Rio de Janeiro, da qua participaram os técnicos do BNDES e da
SEPL, adém de empres&rios do ramo de confeccdes de Cianorte, representantes da
SEIM, da Agéncia de Fomento e do BRDE e do IPARDES. O empresario pioneiro W,
presidente do SINVEST e da ASAMODA e porta-voz dos empresarios cianortenses,
apresentou os dados socioecondémicos do municipio e do ramo de confecgoes, relatou a
importancia da atividade para a geragdo de empregos e renda na regido e apresentou 0s
13 projetos eaborados pelos empresarios. Finalmente, ressaltou que os dados
apresentados resultaram do trabalho e da atuacdo conjunta com o Governo do Estado,
|EL, FIEP, SEBRAE e entidades representativas de Cianorte. A gpresentacdo convenceu a
equipe do BNDES, que entéo escolheu o APL de Cianorte como um dos oito municipios
brasileiros a serem estudados para a definicdo de uma politica de apoio aos Arranjos
Produtivos Locais.

A primeira iniciativa do BNDES foi a disponibilizacdo de um cartdo de
crédito do BNDES a todos os empresarios integrantes do arranjo, e também a divulgacdo
imediata de linhas de crédito do banco, especificas para APLs. Os empresarios
cianortenses tém, no entanto, encontrado muitas dificuldades em utilizar essas linhas
de crédito. Estes consideram as exigéncias de garantia para a liberagdo do empréstimo

excessivas e demasiado complexas (TONELLI, 2005).

3.3.6 A Alteragéo Juridicada ASAMODA

A préxima acdo concreta dos parceiros, liderados pela SEPL, IEL e SEBRAE,
seria a instituicdo da governanca local no arranjo, uma vez que foi este o primeiro dos
13 projetos el aborados no Planejamento Compartilhado realizado pelo 1EL.
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A necessidade da constituicdo da governanca local, segundo os técnicos da
SEPL, fundamentava-se no fato de que havia um problema de interlocucdo entre os
atores do arranjo e 0s parceiros externos, o que impedia a efetivagdo das agdes
estruturantes. Deste modo, a SEPL entendia que deveria haver um porta-voz para
servir de elo entre 0 agente externo, 0s empresarios e as institui¢des locais.

Nesta discussdo, os representantes da ASAMODA argumentaram que esta
entidade possuia as caracteristicas para assumir esta funcdo de interlocucdo e que ela
prépria seria a governanga do APL de Cianorte, ndo havendo a necessidade de se
formalizar um outro grupo. Os técnicos da SEPL, no entanto, ndo a reconheceram
como tal e convenceram as liderangas locais da necessidade de se instituir uma forma
de coordenacdo aternativa, com o argumento de que, apesar de a ASAMODA
aglutinar muitos empresarios, esta tratava somente da comercializagdo, 0 que era
insuficiente para a agdo concreta da governangaem um APL.

A ASAMODA, neste momento, promoveu, oportunamente, uma ateracdo no
seu estatuto, especificamente na sua forma juridica, sem uma discussdo ampla com
seus associados. A entidade passou da designagéo de "Associacéo de Shoppings' para
"Associagdo de Lojistas’. Com esta alteracdo juridica a ASAMODA estaria apta a
receber e a administrar recursos financeiros repassados por agentes externos, além de
legitimar uma maior autonomia nas decisdes tomadas pela diretoria da entidade, uma
vez que a nova formajuridica ndo exigia a participacdo mais efetiva dos diretores dos

shoppings associados, mas sim dos | ojistas individua mente.

3.3.7 A Ingtituicdo da Governanca Local em Cianorte

Contrariamente aos desejos dos representantes da ASAMODA, 0s parceiros
externos, agora sob o comando da SEPL, que nesse momento exercia com mais
destague a sua funcdo na agdo de estruturacdo do APL de Cianorte, passaram a
trabalhar em prol da instituicdo da governanca no arranjo. Organizou-se, para tanto,

uma reunido, em setembro de 2004, ou sgja, seis meses gpés a eaboracdo do Plangamento
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Compartilhado do APL. Esta reunido tinha por objetivo iniciar uma discussdo a
respeito da importancia da formagéo de um Comité Gestor Representativo do APL de
Confeccoes de Cianorte, numa acdo coordenada entre a SEPL, o IEL e o SEBRAE.”
Neste momento, por inssténcia dos parceiros organizadores da reunido, o SINVEST
assumiu, locamente, a organizacdo do evento. Deste modo, foram convidados,
inicialmente, os 60 empresarios que ja haviam participado da etapa do plangamento (em
abril de 2004), os representantes das ingtitui¢des locais, bem como os demais empresarios
associados a ASAMODA, cabendo a esta entidade o envio dos convites, em nome do

SINVEST. A divulgacdo do evento aos parceiros externosfoi viabilizada pela SEPL.

3.3.8 A Avaliagdo da Reunido da Governanga Local

A reuni&o organizada para a avaliagdo da necessidade de organizagdo de um
Comité Gestor no APL de Cianorte aconteceu no dia 30 de setembro de 2004. Para a
coordenacao destareunido estavam presentes o Diretor-Geral da SEPL e sua equipe técnica,
o Superintendente Estadual do SEBRAE, uma técnica representante da Diretora-Executiva
do IEL, e o Presidente da ASAMODA e do SINVEST, o empresario pioneiro W.

Na platéia, era visvelmente marcante a superioridade numérica dos técnicos
representantes de vérias ingtituicdes publicas e parapublicas do Estado (BRDE, UEM,
IPARDES, SEBRAE, SENAI e outros), em relacdo ao empresariado local.” A auséncia
dos empresérios cianortenses causou estranheza a todos e foi a tonica nos discursos de
abertura do evento por parte dos parceiros externos (SEPL, SEBRAE e IEL).

A primeira vista, este fato revelava uma desarticulagdo dos empresarios

locais ou um "boicote" ao Projeto APL. Percebia-se, nitidamente, uma insatisfacdo no

"?Para esta reunido foram convidados os empresérios e as organizacdes locais, juntamente
com os parceiros. Além destes, foram convidados palestrantes de Sdo Paulo, Minas Gerais e Terra
Roxa, para apresentarem algumas experiéncias bem-sucedidas de governancaem APL.

"Havia na reuni&o aproximadamente 100 participantes e, destes, mais de 70% representavam
asingtituictes parceiras do Estado.
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discurso dos parceiros, indignados com a auséncia do empresariado, que utilizavam
fortemente 0 argumento gque denotava a necessidade do protagonismo dos empresarios
na empreitada em prol do desenvolvimento do APL de Cianorte e de um maior
envolvimento do empresariado local. O porta-voz dos empresarios locais, 0 empresario
pioneiro W, foi ingtigado a explicar a Situagdo, mas argumentou que devia ter havido
algum equivoco com relacdo a datas, ou 0 esquecimento por parte dos empresarios, Visto
gue todos estavam muito bem informados a respeito da importancia do evento, desde o
inicio do processo, em abril de 2004. Justificou também que 0 empresariado cianortense €
muito ocupado e que ha muita dificuldade para despenderem tempo em reunides.

Algumas propostas de encaminhamento foram cogitadas pelos coordenadores
da reunido. Sugeriu-se a possibilidade de se constituir um grupo de empresérios ali
presentes, como forma de contatar os seus pares e tentar remobiliz&-los, a qual foi
acatada. Deste modo, a reunido foi encerrada com o compromisso de que 0s empresarios
fariam um esforco interno e coletivo, e pensariam em estratégias para atrair seus pares
e darem continuidade ao processo de construgdo da governangalocal.

Esta reunido marcou uma etgpa importante, a medida que exigiu uma reavaiacéo
das posturas tanto do agente externo (parceiros) como também dos empresérios locais.
Os parceiros ressentiram-se de que a auséncia dos empresarios a reunido teria sido um
reflexo da expectativa frustrada que haviam criado ao abordé-los na acdo do APL.
Ressalte-se que se passaram seis meses apods as proposicdes de acdes para o APL de
Cianorte, elaboradas no Plangiamento Compartilhado, e nenhuma delas havia sido
executada ou viabilizada pelo poder publico estadual ou pelo poder federal. E as linhas
de financiamento propostas pelo BNDES (mencionadas anteriormente) também néo
haviam atendido as expectativas dos empresarios cianortenses. Deste modo, houve um
entendimento por parte dos parceiros externos de que a grande maioria do empresariado
gue participou no inicio do processo, em abril de 2004, tinha expectativas de curto
prazo e almejava, principalmente, a viabilizagdo de recursos financeiros e, portanto, a
conquista de beneficios individuais. Expectativa esta, dentre tantas outras geradas, que

ndo havia sido efetivada pel o agente externo ao longo de seis meses, desestimulando-os a
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participar da segunda etapa do processo, que seria a constru¢éo da Governanga Local e
do Projeto APL.

Ainda sob a ética dos parceiros externos, o |EL, enquanto entidade desbravadora,
teria avangcado mais rapidamente que os outros agentes externos, em fungdo da maior
"desburocratizacéo" e flexibilidade financeira deste 6rgdo em comparacdo com as
entidades de governo. Assim, os parceiros ndo desenvolveram um plano de agéo para
uma atuacéo conjunta no APL de Cianorte, e se limitaram a seguir os caminhos
trilhados pelo |EL ao executar a primeira agdo no arranjo. Deste modo, 0 que ocorreu
foi um descompasso, na medida em que o IEL levantou as expectativas e as demandas
para o fortalecimento e potencializagdo do arranjo, sem, no entanto, existir um plano
de acdo coletivo para o atendimento destas demandas. Assim, as institui¢des publicas
n&o conseguiram concretizar as agdes, com o0 imediatismo esperado pelos empresarios
de Cianorte causando um descrédito com relacdo a acéo conjunta proposta para o arranjo.

Por conta disso, houve um desgaste nas relaces de ambas as partes. De um
lado, os empresarios, com suas expectativas insatisfeitas, em funcéo da morosidade na
execucao das demandas feitas para os parceiros e, de outro, a frustragdo do agente
externo (parceiros), diante da incapacidade politica e organizaciona de realizacéo das
13 agdes previstas no Plangjamento Compartilhado realizado pelo 1EL.

Apbs a organizacdo da reunido da Governanca Local, 0os parceiros externos
afastaram-se do APL de Cianorte e entenderam que 0 processo deveria ser resolvido
internamente, sem uma clareza acerca dos motivos que causaram a auséncia macica do
empresariado a esta reunido. Perceberam que houve a auséncia de uma estratégia bem
definida de articulacdo e de plangamento, sem que houvesse uma coordenacéo.
Posteriormente a esta experiéncia em Cianorte, a SEPL passou a liderar a iniciativa de
uma mobilizacdo mais edtruturada entre os parceiros externos (entidades publicas e
parapublicas do Estado), buscando a formalizacdo dos papéis e das atribuigdes de cada
parceiro narede paraa congtituicdo da Rede APL Parana. O objetivo desta Rede seriao de
garantir intervengOes mais coordenadas e organizadas em outros APLs do Estado, por
meio da organizacdo da oferta de acoes e de servicos que as entidades integrantes da Rede

poderiam disponibilizar aguel es arranjos nos quais as demandas haviam sido investigadas.
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3.3.9 Entraem Cenao SEBRAE

Com o afastamento dos parceiros externos do APL de Cianorte, as entidades
locais assumiram a conducéo do processo, representadas pelo SENAI e pelo SEBRAE.
Neste momento, 0 SEBRAE, que até entdo participava indiretamente das acbes de
fortalecimento do APL de Cianorte, apenas atendendo as demandas da SEPL e do IEL,
apresentou-se como entidade responsavel pela concretizacdo da instituicdo da
governancalocal e pelarealizagéo do Projeto APL em Cianorte.

Apesar de ndo manter um escritdrio regional local em Cianorte,” 0 SEBRAE
disponibilizou um consultor para trabalhar exclusivamente no desenvolvimento do
APL de Cianorte, a partir de outubro de 2004. Esta entidade ja vinha desenvolvendo
uma série de agdes em outros arranjos produtivos no Brasil e no Parana.”™ Entretanto,
de acordo com a metodologia desenvolvida pela entidade, para a caracterizacéo de um
APL, o municipio de Cianorte ndo poderia ser reconhecido como tal, especialmente
pelo fato de integrar e representar apenas um elo da cadeia produtiva téxtil. Mas as
circunstancias impostas pelo declarado apoio do BNDES e a visibilidade deste arranjo
em ambito nacional contribuiram para que o SEBRAE assumisse, também, o desen-
volvimento do APL de Cianorte.

Com um objetivo delineado pelo projeto nacional da entidade, no sentido de
atuar em Arranjos Produtivos Locais para promover a competitividade e a sustentabi-
lidade dos micro e dos pequenos negdcios, e por meio do estimulo a processos locais
de desenvolvimento, o SEBRAE iniciou uma série de atividades no municipio. Para
tanto, contou com o apoio do SENAI, paraquem o |[EL havia atribuido a sua representacéo

no arranjo. Conta, também, com a participacdo de um grupo de aproximadamente 30

"Até 0 ano de 2003 0 SEBRAE ocupava uma sala na Associagdo Comercial de Cianorte,
onde mantinha uma secretéria para organizar a execucdo dos cursos ministrados pela entidade.
Ressalte-se, ainda, que esta profissional eraremunerada pela Associacdo Comercial local.

Qs arranjos nos quais 0 SEBRAE vem desenvolvendo agBes mais efetivas no Parana sdo:
bonés (Apucarana), madeira (Unido da Vitoria), confeccbes moda bebé (Terra Roxa), vestuédrio
(Cianorte) e mel (Noroeste do Parand) (SEBRAE, 20053).
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empresarios, que assumem a responsabilidade de iniciar o Projeto APL em Cianorte,
mobilizados pelas liderangas empresariais da ASAMODA. O SEBRAE enfrentou
muitas dificuldades para o desenvolvimento deste projeto. Percebeu, inicialmente, a
resisténcia dos empresarios para despender um tempo para o plangjamento, dificultando a
realizacdo rotineira de reunides, essenciais para a implantacdo de seu modelo tedrico.
Este modelo tedrico, utilizado nacionalmente pelo SEBRAE em APLSs, denominado
SIGEOR (Sistema de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados), oferece um
diferencial em relacdo a outros métodos de plangjamento estratégico, uma vez que
exige a explicitacdo e o plangjamento de execucdo das acles previstas. Deste modo, 0
SEBRAE optou por aproveitar os resultados das demandas e das agbes |evantadas
anteriormente no Plangamento Compartilhado adotado pelo IEL, utilizando a metodologia
SIGEOR para simplesmente delinear, juntamente com os empresérios envolvidos, as
formas de execucdo e de viabilizacdo destas agbes. Assim, a primeira acéo do projeto
APL seria a definicdo do grupo responsavel pela governancalocal, ou sgja, aformagédo
do Comité Gestor do APL.

Nas inimeras reunides agendadas para a realizacdo do Projeto APL Cianorte,
0 SEBRAE observou uma falta de conhecimento por parte do grupo de empresarios
participantes a respeito do significado de APL, afalta de conhecimento tedrico sobre o
assunto, além da resisténcia de muitos deles diante da "teorizacdo" exigida para o
entendimento do projeto. Explicitou-se, neste momento, a dificuldade de relacio-
namento entre dois atores da rede com perfis diferenciados. 0 SEBRAE, representando
0s parceiros, responsavel pela aplicacdo de um modelo tedrico, e 0s empresarios,
habituados com a resolugdo de problemas de curto prazo e, portanto, imediatistas e
indispostos a investirem muito tempo em planejamento.

Entretanto, depois de algumas reunides, com divisdes de tarefas e definicéo
de grupos de trabaho, sob a coordenacéo do SEBRAE e com o apoio do SENAI, os
empresarios locais formaram um Comité Gestor (a governanca do APL), em dezembro

de 2004, constituido por 30 empresarios e 16 ingtituicdes de apoio. Este comité foi
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formado por quatro Camaras Setoriais™, que seriam as responsaveis pela elaboracdo e

execucdo de acdes para o desenvolvimento do Projeto APL de Cianorte.

3.3.10 O Desenvolvimento do Projeto APL do Vestuario de Cianorte

Uma vez congtituido o Comité Gestor do APL (o primeiro projeto elencado
no Plangjamento Compartilhado), cabia ao SEBRAE e SENAI a elaboracéo do projeto
APL. Cabe ressaltar que a consolidacdo deste grupo de empresérios e de entidades em
torno do Projeto APL foi, no entanto, resultado da acdo decisiva do empresario
pioneiro W e da forca institucional da ASAMODA para mobilizar os empresarios e as
entidades |ocais.

Contudo, o conflito existente entre a ASAMODA e os empresarios do
Shopping Nabhan faz com que aquela associagdo convide e mobilize somente agueles
210 empresérios associados a ASAMODA. Deste modo, as liderancas e 0s empresarios
do Shopping Nabhan n&o sdo notificados a respeito das reunides, permanecendo
excluidos do projeto APL. Outra auséncia sentida pelo SEBRAE e pelo SENAI nas
reunides do projeto APL sdo os empresérios da "Rua da Moda', que ndo atendem a
convocacdo da ASAMODA, conservando a caracteristica de postura independente e
individualista. Embora n&o participando diretamente das reunides e das agdes do APL,
€sse grupo mantém os seus interesses bem representados pelas liderangas empresariais
locais, de quem s&o fortes aliados.

O grupo com o qua o SEBRAE e SENAI trabalham ndo representa,
portanto, a totalidade do empresariado local, nem quantitativa nem qualitativamente.
Embora esteja previsto como prioridade nas linhas gerais de acdo do SEBRAE a
focalizagcdo no apoio as micro e pequenas empresas, 0 grupo de empresarios com 0s
quais se desenvolve o projeto APL em Cianorte compde-se de fortes liderangas de

grandes empresas da regido. Por esta razédo, 0 SEBRAE desloca-se de seu objetivo

®As Camaras Setoriais do APL de Cianorte sdo: 1) Relagdes Institucionais, 2) Camara de
Mercado, 3) Capacitacéo, Tecnologia e Educacéo e 4) Camara de Crédito.
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original, ao desenvolver as suas acBes com o subsidio de grandes e de médios
empresarios da cidade, sem um envolvimento maior dos micro e dos pegquenos
empreendedores.

Empresarios e técnicos do SEBRAE e do SENAI trabalharam ao longo de 5
meses paraformatar o Projeto APL de Cianorte, seguindo a metodol ogia proposta pelo
SEBRAE de modo a objetivar as agdes do APL por meio do estabel ecimento de metas,
prazos e resultados esperados para a execucéo das linhas de agdo propostas para o
arranjo. Concluido, o projeto constituiu-se numa linha de acdo composta de 25 sub-
projetos, cujo objetivo geral seria 0 de "aumentar a comercializagdo dos produtos das
industrias do vestuario de Cianorte, com énfase na pronta-entrega, elevando a sua
sustentabilidade" (SEBRAE, 2005b).

Com edta etapa de trabalho concluida, em marco de 2005, ocorre a solenidade
de lancamento do Projeto de AcBes do APL do Vestuério de Cianorte, marcado pela
assinatura de Termo de Compromisso por parte da Prefeitura Municipal, do SINVEST,
da ASCONVEST, da SEPL e do SEBRAE, formalizando, nesta ocasido, a rede de
parceiros locais.

Neste mesmo periodo, os parceiros externos mobilizaram-se, sob a lideranca
da SEPL, reunindo-se periodicamente a fim de estabel ecerem |egal mente uma rede de
instituicOes para viabilizar a realizagdo das agOes a serem desenvolvidas nos APLs
identificados no Parand. Esta Rede de instituicfes publicas e parapublicas seria criada
e consolidada com o objetivo de estabelecer um esforco conjunto no sentido de se
organizar a oferta de agdes de politicas publicas passiveis de serem executadas nos
APL s estudados no Estado.

Neste sentido, sob a coordenacéo gerd da SEPL, cria-se a Rede Paranaense de
Apoio aos Arranjos Produtivos Locais (Rede APL Parand), em marco de 2005, com a
composi¢ao de um Termo de Cooperacdo Gerd, assinado por vérios secretérios de Estado
e dirigentes de 6rgdos estaduais (SEPL, SETI, SEIM, IPARDES, TECPAR), Agéncia de
Fomento do Estado (AFPR), BRDE, aém dos 6rgaos do sstema FIEP e SEBRAE,

consolidando-se forma mente arede ingtitucional de apoio aos APLs no Parana.



112
3.3.11 Os Efeitos da Inser¢éo do Agente Externo no APL

Esta fase da rede remete a uma andlise das estratégias adotadas pelo agente
externo que se insere no municipio de Cianorte a fim de promover a transformacéo ou
conversdo do ramo de confeccdes do municipio em potencial Arranjo Produtivo Local.

Assm, diante da emergéncia e do modismo ditado pelo governo federal com
relacéo ao enfoque de APLs, e pela oportunidade de reconhecimento do pdlo do vestuério
de Cianorte enquanto potencia arranjo produtivo, houve uma intensa porém desarticulada
mobilizacdo das ingtituicBes publicas e parapublicas aistadas para a concretizagdo do
projeto de desenvolvimento do APL. Nesta fase, a rede de atores do APL de confecgOes
de Cianorte teve sua estrutura aterada, visto que surgiu mais uma sub-rede de atores
(agente externo), conforme representacdo na figura 6. Observa-se uma instabilidade na
rede em decorréncia dos conflitos entre os atores locais, bem como da incapacidade do

agente externo em identificar amultiplicidade de interesses divergentes.

FIGURA 6 - REDE DE ATORES DO APL DO VESTUARIO DE CIANORTE - FASE ATUAL - 2004/2005
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Revelou-se, assim, a auséncia de plangamento e a falta de sintonia entre as
instituicOes. Estes foram reflexos da falta de uma estratégia de acdo bem definida
(estratégias de traducdo), uma vez que os atores foram alistados, inicialmente pelo
IEL, como desencadeador do processo. Estes atores ndo tiveram, no entanto, uma
atribuicdo de papéis, ou de funcdes, nem uma rota a ser seguida. Pelo contrario, as
entidades alistadas atuaram de forma auténoma e individualizada, sem um plano de
acao coordenado que permitisse estabelecer um novo centro de tradugdo, capaz de
garantir uma estrutura de governanga mais cooperativa.

Ressaltam-se também as dificuldades enfrentadas pelo agente externo na
conducdo do Projeto APL, especialmente decorrentes da metodologia adotada para o
plangamento estratégico. Observa-se que, ao trabalhar com as perspectivas dos empresarios
locais como conducdo metodoldgica inicial, o agente externo criou expectativas nos
empresarios para as quais ndo apresentou uma proposta clara e viavel de concretizacdo
em curto prazo, causando, assim, o descrédito desse projeto intervencionista.

A insercéo do agente externo narede do APL de Cianorte marcou também a
mudanca no ambiente instituciona da rede, a medida que instigou mudancas de rumo e
dedlocamentos de algumas ingtituicdes locais. O caso mais evidente € 0 da ASAMODA,
que, diante da perspectiva de maior dinamizacdo do APL, em fungdo da visbilidade que a
insercdo do agente externo causava, adaptou-se juridicamente para receber os recursos
financeiros e para centraizar as agdes do APL, preparando-se, desta forma, para se
reposicionar como um porta-voz dos empresarios junto ao agente externo.

Cabe notar também a importancia do relatorio produzido pelo IPARDES
para avalidacdo e o reconhecimento do APL de Cianorte, visto que este elemento foi a
principal estratégia utilizada pelos parceiros para a justificativa da escolha deste
arranjo como sendo o primeiro a receber apoio do BNDES, corroborando-se, neste
caso, a consideracdo tedrica de Callon (1996) sobre a importancia dos textos e das

inscrigdes literarias no processo de construcao de um fato cientifico.
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A chegada do agente externo com a proposta de desenvolvimento de um
projeto de fortalecimento e promocdo do APL provocou, explicitou e externalizou os
conflitos que até entdo estavam sendo administrados internamente, visto que os
empresarios do Shopping Nabhan e da Rua da Moda ficaram excluidos das acdes do
APL. Entretanto, mesmo diante da observacdo desta auséncia de parte dos atores, o
agente externo ndo interferiu nos conflitos internos da rede, mas ab mesmo tempo
limitou-se a traduzir os interesses daquelas liderancas vinculadas a ASAMODA e ao
SINVEST, representantes dos interesses do grupo dos grandes empresarios locais.

Ao privilegiar a participacdo dos grandes empresarios locais, 0 agente
externo assumiu uma posicao contraditoria, visto que a sua intervencéo tinha como
objetivo prioritario o apoio ao conjunto dos produtores e comerciantes locais, que sdo,
em sua grande maioria, proprietérios de empresas de micro e de pequeno porte. Porém,
diante da auséncia destes atores no processo de elaboragéo do Projeto APL, os agentes
publicos ndo estabel eceram nenhuma estratégia para inseri-los no projeto, o que levou
a consolidacéo do papel hegemdnico dos grandes empresarios. 1sto revela a incapacidade
de identificagdo do agente externo da diversidade de interesses presentes no arranjo e,
conseguentemente, a sua incapacidade de se transformar num porta-voz capaz de
traduzir os interesses, no sentido de interpretar e orientar as agdes dos atores em torno
de um projeto mais ou menos comum. Deste modo, mais uma vez a familia pioneira
manteve-se como centro de traducdo no arranjo, agora fortalecida, reconhecida e

validada pela acéo do agente externo em Cianorte, conforme demonstracdo dafigura7.



FIGURA 7 -CENTRO DE TRADUGAO E PRINCIPAIS VINCULOS NA REDE DE ATORES DO APL DO
VESTUARIO DE CIANORTE - FASE 3 - 2004/2005
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CONCLUSOES

O fenbmeno das aglomeragOes produtivas tem sido bastante estudado no
meio académico, a partir das experiéncias dos distritos industriais italianos, e também
tem sido avo de agdes estratégias de politicas publicas, enquanto instrumento passivel
para o fomento do desenvolvimento local.

O principa desafio tedrico imposto, do ponto de vista da academia, seria 0
de identificar ou de explicar as causas que levariam o fendbmeno da aglomeracdo a
evoluir para um APL. O diferencial apontado pelos tedricos, que conformaria uma
condicdo sine qua non para essa evolugdo, seria a existéncia de agdes de articulagao,
de cooperacéo e de coordenacdo entre 0s agentes empresariais envolvidos, cuja
mediacdo deveria ser feita por instituicdes criadas especificamente para reduzir o nivel
de incerteza na execugdo destas acOes coletivas. Em outras palavras, seria a criagéo de
estruturas de governanga capazes de garantir a plenitude das rel agbes socioeconomicas
gue caracterizariam um APL.

Entretanto, embora a existéncia de estruturas de governancga seja a condi¢ao
necessaria para a concretizacdo e consolidacdo de um APL, a sua instituicdo, naqueles
aglomerados onde inexiste um ambiente favorével a cooperacéo, € de dificil execucdo
ou inducdo, visto que depende da trgetdéria e da construcdo histérica das relacbes
sociais e econdmicas estabelecidas entre os agentes integrantes do arranjo. A partir
desta observacdo, pode-se compreender a dimensdo do problema e das dificuldades
enfrentadas pelo poder publico ao tentar colocar em pratica 0s pressupostos tedricos de
APL s desenvolvidos no &mbito académico.

O processo de construcdo do "fato cientifico” APL € inicialmente corroborado
por um conjunto de inscri¢Bes literarias, textos e semindrios especializados, que o
conduzem a uma segunda fase: a da legitimagdo enquanto politica publica. Ocorre,
portanto, que o fato construido e maguinado a partir de uma rede de atores especifica
(academia) é estendido a uma rede mais ampla (gestdo publica) na qual muitos desses

académicos participam. No entanto, se a maquinagcdo no interior da rede de gestéo



117

publica parece, num primeiro momento, mais eficaz, ao estabelecer um convencimento
(interessment) mais generalizado entre os atores, ela revela-se num segundo momento
bem menos eficaz no convencimento dos atores da rede privada.

No estudo de caso deste trabalho, observou-se que esta dificuldade pode se
dar em func&o de inimeros fatores, que contribuiram para um distanciamento entre os
interesses dos atores pertencentes as esferas publica e privada. Dentre elas destaca-se 0
conflito de interesses e de visdes entre 0s agentes integrantes da sub-rede de gest&o
publica, visto que ndo conseguiram construir uma unidade estratégica de plangamento
capaz de orientar a efetividade das agles.

Observa-se, além disso, uma ineficacia da metodologia empregada pelo
agente externo ou de estratégias de traducéo para a validagdo e a incorporacdo de seu
projeto pelos demais atores da rede. Ou sgja, 0 poder publico mostrou-se ineficaz no
desenvolvimento das estratégias de problematizacdo, interessment, enrolment e
estabilizagao/ mobilizagdo da rede. Deste modo, ndo conseguiu envolver, convencer e
controlar o0 comportamento dos atores locais a0 desenvolver o seu projeto
intervencionista, pelo fato de ndo conhecer a realidade e as relagdes de interesse e de
conflito interno do arranjo, e de ndo adotar uma estratégia de acdo bem orientada.
Estratégia esta que foi amplamente utilizada pela familia pioneira ao longo da tragjetéria
histérica de formacéo do APL de confeccdes de Cianorte. A eficicia da lideranca desta
familia revelou-se principalmente em funcéo da credibilidade e da habilidade que
adquiriu ao construir estratégias diferenciadas, segundo o contexto socioecondmico
gue enfrentou, demonstrando a sua capacidade de adaptacéo diante das mudancgas de
rumo e dainsercao de novos atores narede.

As dificuldades encontradas pelo agente externo para concretizar, na prética,
0 APL de Cianorte foram decorrentes também de uma falta de coeréncia e de uma
posic¢ao contraditéria ao implementar 0 seu projeto com a participacdo e a intervencéo
de um grupo ndo representativo dos interesses da grande maioria dos produtores
aglomerados, desenvolvendo a sua agdo com 0 suporte e a orientagdo dos grandes

empresarios locais, aqueles mais favorecidos pelos beneficios da aglomeragéo. Deste
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modo, 0 pressuposto tedrico que preconiza que a intervencdo do Estado nos APLs
deveria ser balizada em funcéo de sua atuagdo enquanto elemento neutro, ou como
arbitro mediador nos conflitos de interesse, torna-se incoerente quando da analise do
estudo de caso em questdo. Contrariamente a este pressuposto verificou-se que, ao
intervir no APL do Vestuério de Cianorte, o poder publico estaria contribuindo para o
fortalecimento, centralizacdo e validacdo do centro de poder construido historicamente
no arranjo pelos grandes empresarios locais.

Finamente, o conflito teoria versus pratica ficou evidente no caso estudado,
trangparecendo especialmente a necessidade de o poder publico buscar apresentar aos
atores locais um melhor entendimento do que sgja, na prética, um APL, ou a0 menos do
gue seria uma estrutura de governanca de uma aglomeragao de empresas e de quals seriam
as edtratégias para orientar esta governanca no sentido da configuracéo de um APL.

Ressalte-se que o0 estudo da governanca constitui-se numa tarefa de dificil
execucdo, Visto que no seu amplo sentido incorre na andliise dos mecanismos de
interacdo e de poder estabel ecidos entre os agentes pertencentes a determinado arranjo.
Os estudos convencionais sobre governanga e sobre as redes de relacionamentos
l[imitam-se a identificar a sua estrutura de relagcbes sem, no entanto, descrever como
estas se processam, ou Sgja, quais 0s mecanismos de poder utilizados pelas liderangas
locais. Porém, esses mecanismos sdo dificeis de se levantar, para aqueles que ndo se
encontram diretamente inseridos na rede, pelo fato de envolverem uma diversidade de
atores e uma multiplicidade de mecanismos de coordenagao.

Embora imerso em um ambiente complexo, especialmente pelas relagdes de
trabalho informais e pelos fortes lagos familiares, este trabalho, ao "seguir os atores’,
permitiu a identificagdo de uma governanca peculiar no APL de confecgdes de Cianorte.
Afinal, pode-se dizer que a governanca mais efetiva estabelecida neste arranjo € de
cunho privado e, mais precisamente, aquela exercida pela pioneira familia Nabhan, a
medida que ela foi capaz, historicamente, de se manter no centro do processo de
tomada de decisdes, traduzindo 0s seus interesses e 0s dos outros empresarios. A

familia pioneira foi, deste modo, capaz ndo somente de se adaptar as mudancgas impostas
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pelo desenvolvimento da rede local, como também demonstrou a sua capacidade de
lideranga ao conservar-se no centro de poder na estrutura de governanga do arranjo

diante da intervencao do agente externo (figura 8).

FIGURA 8 - GOVERNANGA PUBLICA VERSUS GOVERNANGA PRIVADA NO APL DO VESTUARIO DE CIANORTE
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APENDICE 1- ROTEIRO DE ENTREVISTA



1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

9
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Qual é afuncéo de suainstituicdo narede constituidano APL de Cianorte?
Desde quando vem atuando neste Arranjo?
Como avalia esta atuagao?

| dentifica alguns obstaculos que dificultam ou impedem uma atuacéo mais efetiva
dasua organizacéo no APL?

Como avalia o desempenho das outras institui¢des parceiras que também atuam no
Arranjo?

Com quais parceiros estabelece mais contato para o desenvolvimento das agoes em
Cianorte?

Como avalia 0 processo de interacdo com estes outros agentes, especialmente em
termos de troca de informacdes?

Qual é a sua opinido a respeito do desempenho dos atores locais (empresarios,
sindicatos, associacdo comercial, poder publico local) no desenvolvimento do APL?

Quais séo e como avalia as agbes das liderancas |ocai s neste processo?

10) Identifica grupos de interesse em Cianorte? Se sim, quais sdo e como os qualifica?



