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Resumo

Esta dissertacdo teve como objetivo investigar como as préaticas de consultoria organizacional
contribuem, de forma inovadora, para o desenvolvimento das redes interorganizacionais. Para
tanto, foi realizada uma analise do problema proposto no APL de Confeccdes do Agreste
Pernambucano, especialmente, na cidade de Santa Cruz do Capibaribe/PE. A perspectiva
tedrica utilizada para fundamentar o tema abordou estudos sobre redes interorganizacionais,
inovacdo e consultoria organizacional. Quanto a metodologia, a pesquisa utilizou-se de
métodos quantitativos para fazer a caracterizacdo das industrias de confec¢des por meio da
aplicacdo de um questionério em 51 empresas, bem como contemplou métodos qualitativos,
através da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas a 07 consultores e 06 empresarios, que
contribuiram para um entendimento mais aprofundado deste estudo de caso. Visto que neste
trabalho, a analise da inovacdo foi considerada um fator essencial ao desenvolvimento das
redes interorganizacionais, tendo o consultor como mediador principal desse processo, foi
possivel concluir com base nos dados coletados: que as praticas de consultoria ndo estdo
contribuindo para o desenvolvimento de toda a rede, pois os beneficios da consultoria
restringem-se as empresas, ndo transcendendo para a sociedade; e, apesar de 0s testes
estatisticos revelarem forte relacdo entre os indicadores de inovacdo e as praticas de
consultoria no APL, as inovacBes implementadas nas empresas tiveram como objetivo torna-
las mais competitivas, reproduzindo a logica instrumental e econdmica do mercado, que nédo
desenvolve, sustentavelmente, a rede. Diante do exposto, esta pesquisa apresenta, como
contribuicdo final, sugestdes para que a pratica de consultoria possa auxiliar o

desenvolvimento sustentavel das redes interorganizacionais.

Palavras-chave: Redes interorganizacionais. Inovac¢do. Consultoria organizacional.
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Abstract

This dissertation aims to investigate how the practices of organizational consultancy
contribute, in an innovative way, for the development of interorganizational networks. Thus,
it was made an analysis of the proposed problem in the Clothing APL of the Pernambucano
Wild, especially in Santa Cruz do Capibaribe city / PE. The theoretical perspective used to
support this research addressed studies about interorganizational networks, innovation and
organizational consultancy. Regarding the methodology, the research used quantitative
methods, in order to make the characterization of the clothing industries through the
application of a questionnaire in 51 companies, as well as qualitative methods by conducting
semi-structured interviews with 07 consultants and 06 entrepreneurs, who have contributed to
a deeper understanding of this case study. Since in this work the analysis of the innovation
was considered an essential factor for the development of the interorganizational networks,
with the consultant as the main mediator in this process, it was possible to conclude based on
data collected: that the consultancy practices are not contributing to the development of
the whole network, because the benefits of the consultancy are limited to the firms, and do not
transcend to the society; and, although the statistical tests reveal a strong relationship between
innovation indicators and consultancy practices in the APL, the implemented innovations in
the companies intended to make them more competitive, reproducing the instrumental and
economical logic of the market, which does not develop the network sustainably. Hence, this
research presents, as a final contribution, suggestions so the consultancy practice can assist
the sustainable development of the interorganizational networks.

Keywords: Interorganizational networks. Innovation. Organizational consultancy.
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1 Introducao

Atuar em um cendrio altamente competitivo exige maior dinamicidade das
organizacOes para adequar-se e desenvolver-se frente a instabilidade do mercado global.
Quando se transpde esses requisitos para o ambiente empresarial constata-se que as micro e
pequenas empresas geralmente ndo dispdem de infra-estrutura e conhecimento para
sobreviver neste contexto. Tais dificuldades fazem com que estas empresas busquem
alternativas para se tornarem mais competitivas através de conexdes com outras organizacdes.
Naturalmente ou de forma planejada, surgem diferentes tipos de redes interorganizacionais
que integram varios atores e fortalecem as empresas de modo “geral”. Os Arranjos Produtivos
Locais correspondem a uma das formas organizacionais através de redes, onde as relagdes
viabilizam a troca de informac0es entre 0s seus agentes.

Dessa forma, estudos sobre redes tém se destacado ndo apenas na literatura académica,
mas também tém sido tema de pesquisas em outras instituicbes e O0rgaos governamentais,
estimulando a criacdo de politicas publicas voltadas ao investimento em locais que possuem
aglomerados de empresas. Entretanto, tais investimentos ainda privilegiam o aspecto
econémico, fazendo com que o desenvolvimento decorrente dessas acGes ndo propicie a
sustentabilidade da rede.

Segundo Muller et al. (2008), aglomeragdes produtivas propiciam um ambiente
favoravel ao compartilhamento de informacdes, habilidades, recursos e a atuagdo conjunta dos
mais variados agentes, fazendo com que a inovacgdo torne-se um aspecto estratégico para o
desenvolvimento e a sustentabilidade dos Arranjos Produtivos Locais. Candido e Andrade
(2010) acrescentam que a maior incidéncia de capital social fornece um aporte para a
consolidagdo de APL’s favorecendo o desenvolvimento local sustentdvel. Para os autores, 0
capital social viabiliza o atendimento aos reais interesses da rede, deve voltar-se para o bem
comum que s0 é atingido com a redefinicdo do modelo de desenvolvimento econémico.

Por outro lado, observa-se que algumas instituicdes de suporte e conhecimento
(universidades, associacdes, escolas profissionalizantes, etc.) bem como os profissionais
autdnomos (consultores), transformam a demanda por inovagdo neste campo organizacional em
uma oportunidade mercadoldgica a suprir. Diante do exposto, esta pesquisa pretende investigar
como as praticas de consultoria organizacional contribuem, de forma inovadora, para o
desenvolvimento do APL de Confecgdes do Agreste Pernambucano, em especial, na cidade

de Santa Cruz do Capibaribe, municipio que impulsionou a consolidacdo deste Arranjo
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Produtivo Local. Para tanto, este primeiro capitulo disponibiliza informac6es detalhadas
sobre o cenéario analisado, trazendo sua problematizacdo, a pergunta que norteou o

desenvolvimento da pesquisa, 0s objetivos propostos e a relevancia do tema apresentado.

1.1 Problematizacao

Em Pernambuco, mais precisamente na cidade de Santa Cruz do Capibaribe,
desenvolveu-se uma atividade econdmica que tem proporcionado ao longo das ultimas seis
décadas, além de riquezas para muitos, a criacio de milhares postos de trabalho®. O
municipio, localizado a 186 km da capital do Estado (Recife-PE), foi pioneira no
desenvolvimento do vestuario que atualmente constitui o maior pélo de confeccBes do
Norte/Nordeste do pais, servindo de modelo para vérias cidades circunvizinhas. Hoje, o
municipio é conhecido nacionalmente por ser um grande centro produtor e comercializador de
artigos téxteis, em especial, pecas do vestuario.

Conforme Sousa et al. (1996), a evolugéo da atividade de confecgdes em Santa Cruz

do Capibaribe-PE pode ser analisada em cinco etapas, a saber:

1° FASE > Antes de 1950 - Caracteriza-se pela producéo dispersa e esporadica de artigos a

base de retalhos, produzidos predominantemente por mao-de-obra feminina, como atividade

complementar da renda familiar, através de processos g «r"’"-
produtivos basicamente manuais, realizados nas ; b
residéncias urbanas e rurais. Esses retalhos eram
adquiridos, sem custo algum, nas fabricas de Recife e
S&o Paulo. Um fator que contribuiu para a fixacao
destas mercadorias no mercado foi a denominacao
especifica com que passaram a ser referenciadas
(sulanca), advinda da aglutinacdo das palavras sul e
helanca (retalhos que vinham da regido sul), e também
devido a simbolizacdo de produtos simples e de baixa 3

X

qualidade; Figura 01 — Coberta de Retalho
Fonte: Acervo Pessoal - Yane Ondina

1 Em 2009, a Rede Globo apresentou uma matéria no Jornal Nacional afirmando que o indice de desemprego no municipio era
praticamente zero.
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2° FASE > De 1950 até o inicio da década de 1970 - Marcada pela expansdo quantitativa de
confeccionistas que iam buscar, na atividade de confeccGes, meios de aumentar a renda
familiar. Essa expansdo no ramo de confeccGes ocorreu devido a trés fatores: a oferta de
matéria-prima, a existéncia de méao-de-obra ociosa para a producdo de uma tarefa com
processo produtivo muito simples e a facilidade de atuagdo no mercado. Acrescentaram-se aos
produtos j& comercializados (colchas e tapetes de retalho) a fabricacdo de roupas de crianga e
pecas rusticas para o trabalho no campo, com retalhos de melhor qualidade, cuja producao
ainda era artesanal. Duas transformacdes qualitativas de grande importancia comecaram a
processar-se no decorrer dos anos 60: a incorporacdo de maquinas e a ocorréncia de novas
formas de relacdo no processo produtivo. As primeiras maquinas destinadas a producdo de
confeccdes ainda eram movidas manualmente. Nao obstante a simplicidade das a¢Ges com
este tipo de maquina, esta proporcionava significativas vantagens, como maior velocidade e
melhor uniformidade a costura. Em meados da *"’M-
década de 60, surgiram maquinas de costura mais
avancadas, movidas a pedal, que resultaram em
ganhos de produtividade mais acentuados.
Registra-se, neste periodo, um notavel progresso
na comercializacdo dos produtos, visto que

alguns comerciantes adquiriam grandes volumes

de confeccbes de varios produtores locais para

—— ~-

revender nas mais diferentes localidades; Figura 02 — Primeira Maquina da Cidade
Fonte: Acervo Pessoal — Zé Romildo

3° FASE > Década de 1970 - Neste periodo, registraram-se saltos significativos na producéo
de confecgdes, incorporando uma tecnologia mais avancada, uma evolucdo nas relacdes de
producdo e a consolidagdo e expansdo de seu mercado consumidor. A demanda neste
momento exigia uma maior quantidade e qualidade na producdo de roupas, procurando-se
cada vez mais trabalhar com tecidos de tamanho maior ou mesmo pecas inteiras (ainda que
utilizando matéria-prima de qualidade inferior). Um agente externo que viabilizou o avanco
tecnoldgico do ramo de confecgbes do municipio foi a instalacdo de uma agéncia do Banco do
Brasil no final da década de 60, tornando-se um agente crediticio ativo para 0s pequenos
empreendimentos locais. Em decorréncia destes financiamentos, muitos confeccionistas
passaram a adquirir maquinas de costura modernas, registrando uma explosdo tecnoldgica,

principalmente entre 1972 e 1975, chegando a surpreender a empresa multinacional aleméa
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(PFAFF), produtora de maquinas industriais de confeccGes, que mandou técnicos
internacionais para verificar o porqué das vendas demasiadas daquelas maquinas em Santa
Cruz do Capibaribe-PE, interior do Nordeste do Brasil. O processo de comercializacdo dos
produtos também evoluiu, pois além dos comerciantes que desbravavam novas rotas para
vender as mercadorias, outros passaram a vir comprar diretamente no municipio, vindo a
constituir as feiras locais, um dos processos culturais mais efetivos da comercializagéo. A
partir dai Santa Cruz do Capibaribe comecou a fazer parte de uma tradicional rota comercial
no interior do Estado de Pernambuco e suas atividades industriais se processavam
basicamente em funcéo das feiras periddicas que aconteciam. Estima-se que por volta do final
da década de 60 e inicio da década de 70, surgiram as primeiras bancas na feira semanal da

cidade, destinadas exclusivamente a venda da sulanca diretamente aos consumidores. A

g W

experiéncia passou a ser altamente : !"' oy 4% B
positiva e logo depois outros - |
confeccionistas passaram a alugar
bancas na feira da cidade, chegando a
se registrar, em 1975, cerca de cem
bancas de confecgdes na feira semanal
do municipio. O comércio de
confeccbes a precos baixos passou a

atrair clientes e produtores, vindo a [

;‘.’) 2 -'; — X
R B A
» Figura 03 — Inicio da Feira da Sulanca
Sulanca”; Fonte: Acervo Pessoal — Zé Romildo

consolidar a tradicional “Feira da

4° FASE > Referente a década de 1980 - Esta etapa é caracterizada por uma acentuada
evolucdo, tanto em termos de qualidade como de quantidade dos produtos. Foi neste periodo
que se verificou um aperfeicoamento na qualidade durante o processo produtivo, fazendo com
que as pecas rejeitassem a denominagdo sulanca (sinénimo de produtos de qualidade inferior)
e adotassem o termo confecgdes, visando atingir as exigéncias dos novos mercados. Os
grandes produtores optaram por dedicar-se, predominantemente, ao comércio de tecidos. As
pequenas industrias evoluiram aperfeicoando a qualidade de seus produtos, adaptando os
modelos voltados aos segmentos populares para um puablico mais exigente que os antigos
compradores da “sulanca”. Neste sentido, os confeccionistas de Santa Cruz do Capibaribe-PE

procuraram criar e copiar modelos que acompanhassem 0 gosto dos consumidores e
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produtos. A isencdo, por parte do poder publico
local, dos tributos sobre a comercializacdo dos
produtos e a institucionalizagdo da “Feira da
Sulanca” foram fatores que incrementaram o
comércio e a expansdo das indlstrias. E
caracteristica também da década de 80 um
declinio das vendas de tecidos e confeccdes.
Esta crise deveu-se a implantacdo do plano
econdémico “Cruzado”, provocando o aumento

dos juros e encarecendo 0S insumos que se

tornaram inacessiveis aos produtores devido a = ! !
= iy A ODw— | Ll

inflacéo; . Figura 04 — Consolidagéo da Feira da Sulanca
Fonte: Acervo Pessoal — Zé Romildo
5° FASE - Referente a década de 1990. Nesta fase registraram-se aspectos positivos e
negativos na producdo e comercializacdo das confeccbes. Destacaram-se como aspectos
positivos o investimento na melhoria da qualidade dos produtos, contando com o apoio do
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas :
Empresas) e da ASCAP (Associacdo Comercial e
Industrial de Santa Cruz do Capibaribe), que
auxiliaram na promocdo do municipio através de
divulgacdo em diferentes meios, bem como
viabilizando a participacdo dos confeccionistas em !
feiras e eventos nacionais. O trabalho realizado por 2
essas organizacbes fez o0s confeccionistas Figura 05—ASCAP
) . ) L. Fonte: Blog Institucional

aprimorarem o padrdo de qualidade em varios

setores da confeccdo, oferecendo aos clientes uma melhor e maior variedade dos produtos
desenvolvidos. Porém, os anos 90 também registraram uma crise sem precedentes na historia
da producdo e comercializacdo local & semelhanca da crise dos anos 80, com o Plano
Cruzado. As medidas de contengcdo do novo plano econémico (Real) por parte do Governo
Federal e a retirada da moeda de circulacdo provocaram uma abrupta diminuigdo nas vendas
de mercadorias, fechando varias empresas de pequeno porte. Entretanto, a dinamicidade do
empreendedorismo local fez com que 0 municipio superasse 0s impactos das mudancas neste

cendrio e continuasse crescendo economicamente.
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Hoje, com a producdo totalmente industrializada, apesar das constantes crises
financeiras que o mundo vem atravessando, Santa Cruz do Capibaribe-PE ainda é ponto de
atracao para milhares de consumidores de varias regides brasileiras. A producdo de confecgdes
trouxe muita riqueza para 0 municipio e motivou o crescimento rapido da cidade, fazendo com

que pessoas de diversos estados, cidades e sitios vizinhos desloquem-se para a regido.

Esse grande potencial econdmico, cuja atividade principal de sobrevivéncia de todo o
municipio é a confeccdo, encontra-se instavel devido ao crescimento desordenado do
comércio na cidade e a criacdo de outras feiras em cidades vizinhas, como em Caruaru e
Toritama, distantes 57km e 19km respectivamente de Santa Cruz do Capibaribe, ambas
também em Pernambuco. Por se tratar de uma atividade comum aos municipios, liderangas
locais se organizaram para consolidar o Arranjo Produtivo Local de ConfeccGes do Agreste
Pernambucano, a fim de fortalecer a regido e desenvolver o comércio dos trés municipios. A
competicdo foi substituida pela cooperagdo para vencer uma concorréncia mais forte, advinda
de outros Estados (Ceara, S&o Paulo, Rio de Janeiro...) e até mesmo do Mundo (China).
Outros atores também oferecem suporte para impulsionar o desenvolvimento deste APL,
dentre eles destacam-se o papel das instituicdes de conhecimento, em especial do Sistema S?,
que ha cerca de dez anos vém promovendo cursos de profissionalizacdo e consultoria
organizacional para os empreendimentos da regido. Uma pesquisa de Caracterizacdo do P6lo
de Confeccbes do Agreste Pernambucano desenvolvida pelo SEBRAE em 2003 evidencia a
cidade de Santa Cruz do Capibaribe como principal representante deste APL, apresentando
aproximadamente 8.000 (oito mil) empreendimentos que fabricam anualmente cerca de 380
(trezentos e oitenta) milhdes de pegcas com um faturamento de quase um bilh&o de reais por ano.

No dia 07 de outubro de 2006, a inauguracdo do Santa Cruz Moda Center foi um
marco histérico no municipio, uma vez que a tradicional feira livre de confeccBes que
acontecia em 22 ruas do Centro da cidade foi transferida para um P6lo Comercial totalmente
estruturado para a comercializacdo dos produtos. Ocupando um espaco de aproximadamente
cinquenta mil metros quadrados de area coberta, 0 Santa Cruz Moda Center tem 460 lojas,
6.208 boxes, estacionamento para 1.300 automoveis e 400 onibus, praca de alimentagédo e
toda infra-estrutura necessaria para o desenvolvimento das atividades comerciais. Devido ao
sucesso obtido com a concentracdo e organizacdo do comercio em apenas um local

estratégico, em 2008 foi iniciado o projeto de ampliacdo deste Parque de Feiras que foi

2 SENAI, SEBRAE, SENAC, SESC, SESI...
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inaugurado no dia 15 de novembro de 2009, aumento em 50% sua capacidade de atendimento

ao publico.

Figura 06 — Moda Center Santa Cruz
Fonte: Site Institucional

Ao longo desses anos, tal crescimento vem exigindo dos atores dessa rede uma maior
mobilizacdo de informacGes organizacionais que déem suporte ao desenvolvimento do APL e
ndo se restrinjam ao aspecto econdmico. Atualmente, a demanda por inovacgao por parte dos
clientes e também dos produtores, requer que a rede estruture-se em outros aspectos (social,
educativo, saude etc.). Segundo Aguiar (2008), o estudo e o fortalecimento das redes
interorganizacionais € necessario e deve estar voltado para a melhoria da qualidade de vida

das pessoas.

Neste contexto, instituicbes que promovem a geracdo e a disseminacdo do
conhecimento apresentam um importante papel a fim de subsidiar informagdes técnico-
tecnoldgicas a redes interorganizacionais. Devido a dinamicidade desses cenarios que
demandam solugdes gerenciais mais direcionadas em tempo habil, elegeu-se nesta pesquisa a

investigacao dos resultados das préaticas de consultoria implementadas no municipio.

E pertinente destacar que fatores que caracterizam um APL (concentracio,
proximidade e colaboracdo dos atores sociais em determinado territorio), de um lado,
facilitam a disseminacao de informacdes e, de outro, permitem a implementagdo de “pacotes
prontos” de consultoria, que sdo desenvolvidos tanto pelas instituigdes de suporte como por
profissionais autbnomos que atuam na area. Dessa forma, a pergunta que norteia o
desenvolvimento deste trabalho é: Como as praticas de consultoria organizacional
contribuem para o desenvolvimento e a inovacdo do APL de Confeccdes do Agreste

Pernambucano, em especial, na cidade de Santa Cruz do Capibaribe?
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1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa consiste em investigar como as praticas de consultoria
organizacional contribuem para o desenvolvimento e a inovacdo do APL de Confeccdes do
Agreste Pernambucano, em especial, na cidade de Santa Cruz do Capibaribe/PE. Para tanto,
foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Fazer o mapeamento e a caracterizacdo das industrias de confec¢bes que contrataram
consultoria nos ultimos 10 anos (2000 a 2010);

b) Evidenciar os resultados das consultorias implementadas no campo em estudo atraves das
mudancas percebidas pelos atores da rede;

c) Verificar se a atuacdo em redes interorganizacionais é percebida como um elemento
impulsionador da inovagéo para os atores do APL analisado;

d) Exemplificar os tipos de inovacdo implementados nas empresas da rede atraves dos
servicgos de consultoria realizados na regido na primeira década do século XXI;

e) Descrever como sdo estruturados e implementados os projetos de consultoria utilizados
pelas instituicdes e pelos profissionais autbnomos que desenvolvem este servigo na regiéo;

f) Analisar como a inovacao, viabilizada pelas préaticas de consultoria, esta contribuindo para

o0 desenvolvimento da rede objeto do estudo.

1.3 Justificativa

O contexto de uma rede de cooperagdo pode proporcionar um ambiente de
aprendizado coletivo, representado sobretudo pela dinamica de interacdo que ocorre entre as
empresas por meio do surgimento de varios “espacos” de criagdo de conhecimento. E a partir
da consciéncia da necessidade de atuagdo conjunta e da cooperacdo entre as Pequenas e
Médias Empresas (PME’s), com o objetivo de se tornarem eficientes e competitivas, que
surge a logica da atuacdo em rede (BALESTRIN et al., 2005). Partindo desse pressuposto,
muitas empresas transformam a interacdo em uma vantagem competitiva, fazendo com que

determinadas redes consolidem-se como Arranjos Produtivos Locais.
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Os APL’s constituem sistemas de produ¢do que sdo enraizados ao local gracas a
vantagens competitivas que aquela propria localizagdo proporciona. [...] As vantagens
competitivas locacionais estdo, em geral, associadas a acdo cooperada e a maior
facilidade de aperfeigoamento do conhecimento técnico e comercial. E, gragas a elas,
pequenas e médias empresas se tornariam mais capacitadas a competir com grandes
empresas globais, além de impulsionarem o desenvolvimento regional e nacional.
(BNDES, 2009, p. 9).

Face ao exposto, percebe-se a importancia que vem sendo dada as redes que evoluiram
para a formagdo de APL’s, uma vez que a sua constituigdo ultrapassa os limites do
desenvolvimento local, beneficiando ndo apenas os atores diretamente envolvidos na rede, mas
também dando visibilidade a toda uma regido e, em alguns casos, aos seus paises.

Assim como um individuo ou um produto, os APL’s t€ém seu ciclo de vida e cada
estadgio (embrionario, crescimento, maturidade e declinio) é fortemente influenciado pela
dindmica de diversos fatores. Entretanto, delimitou-se a andlise para um aspecto especial,
determinante a consolidacdo e evolugdo das redes: a inovacdo. A seguinte citagdo apresenta a

dinamicidade e a aprendizagem das organizag0es que interagem:

Uma empresa raramente inova sozinha, pois pode utilizar informagdes e conhecimentos
gue se localizam também fora de seu ambiente, sendo o processo de inovagdo um
processo interativo entre variados departamentos de uma mesma empresa, entre
empresas distintas e com outras organizagdes. [...] Cassiolato e Szapiro (2003, p. 37)
ilustram bem esta questdo quando colocam que a capacidade de gerar inovacGes é
obtida através de forte interdependéncia entre os diversos atores, produtores e Usuarios
de bens, servigos e tecnologias, sendo facilitada pela especializacdo em ambientes
socioecondmicos comuns (OLIVEIRA; TORKOMIAN, 2009, p.2).

Visto que o processo de inovacdo pode ser viabilizado pela disseminacdo de
informacBes provenientes, tanto do ambiente interno e/ou externo, através da interacdo dos
atores das organizacOes, esta pesquisa tem como foco investigar a atuacdo dos profissionais
de consultoria nas redes interorganizacionais. Argyris e Schon (1974 apud LOPES;
MESQUITA, 2000) estabeleceram uma melhor compreensdo de como praticantes
profissionais — de consultoria e intervencdo — poderiam aprender a se tornarem mais
competentes e eficazes.

Neste contexto, os resultados deste trabalho disponibilizam, a esses profissionais,
subsidios para analisarem e refletirem sobre a sua pratica a fim de aperfeicoa-la. Assim, os
consultores ndo sdo 0s Unicos beneficiados, visto que os impactos dos seus servicos
relacionam-se diretamente com o desenvolvimento de suas empresas-clientes, que por sua

vez, constituem os APL’s.
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O tema APL ganhou destaque como opg¢do metodoldgica e tornou-se prioridade para o
Governo Federal a partir de sua inclusdo na Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio
Exterior (PITCE) e da publicacdo, em 2 de agosto de 2004, da Portaria Interministerial de n.°
200, que criou o Grupo de Trabalho Permanente (GTP) para APL’s, instincia colegiada
integrada pelo MDIC3, 0 MPOG*, 0 MCT?®, 0 MI°® e mais 23 instituigdes, governamentais e
ndo governamentais, de variados focos e matizes (FINEP, 2004). O GTP-APL realizou um
levantamento institucional dos Arranjos Produtivos Locais existentes no Brasil, cuja pesquisa

apresentou os seguintes dados:

Em 2004, o GTP APL registrou o total de 460 diferentes arranjos produtivos em todo o
pais. Novo levantamento, desenvolvido em 2005, envolvendo 37 instituicdes
governamentais e ndo-governamentais, federais e estaduais com atuacdo nesse tema,
identificou 957 arranjos. Em 2007, iniciou-se a atualizacdo do Levantamento
Institucional dos APL’s no pais, com o objetivo de construir um conjunto de dados
sociais e econdmicos padronizados dos Arranjos Produtivos Locais, a partir das
informagdes encaminhadas pelos 27 Ndcleos Estaduais de Apoio aos APLs. O
levantamento contempla os seguintes dados: populacdo, IDH, PIB, nimero de
estabelecimentos por porte, nimero de empregos e volume de producdo,
desenvolvendo-se em 02 etapas. A primeira abrange os 261 APLSs priorizados em todo o
pais pelos 27 Nucleos Estaduais de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais para o
periodo 2005-2010 (MDIC, 2009).

Com base nas informacdes supracitadas percebe-se a relevancia que o tema APL
apresenta e 0 seu reconhecimento por parte de diferentes 6rgdos e instituicdes nacionais. Os
dados disponibilizados pelo levantamento institucional dos APL’s no Brasil mostram o
crescente aumento desses arranjos, onde cada vez mais empresas organizam-se em redes que
Ihes possibilitam maior interacdo e vantagem competitiva no mercado global. Os dados da
pesquisa revelaram, em 2007, a existéncia de 261 (duzentos e sessenta e um) APL’s
prioritarios no pais. Destes, 25 (vinte e cinco), ou seja, aproximadamente 10% correspondem
a aglomeracBes organizacionais que atuam na area de confec¢des. Dada a impossibilidade
metodoldgica para analisar todo o universo de uma pesquisa, optou-se por investigar o
Arranjo Produtivo Local de Confeccbes do Agreste Pernambucano. O critério de escolha ndo
reside apenas no fato da proximidade territorial para a pesquisadora desenvolver o estudo,
mas tambeém pela representatividade que este APL apresenta quando comparado aos demais

em nivel nacional, conforme dados do Quadro 01:

3 Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior.
4 Ministério do Planejamento, Orgamento e Gesto.

5 Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

® Ministério da Integracdo Nacional.
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CIREIE CIDADE-POLO . EMPREQE-IF\IDD.IIID\JIEENTOS EM%:QE(EOS
01 Tobias Barreto SE 34.666 45.653
02 Caruaru - Agreste Pernambucano PE 12.000 90.000
03 Bom Retiro SP 7.200 120.000
04 Goiania GO 4.584 43.185
05 Blumenau SC 3.525 140.000
06 Ibitinga SP 1,511 4.350
07 Cianorte PR 1.263 22.925
08 Rondondpolis MT 1.000 2.000
09 Nova Friburgo RJ 810 20.282
10 Brasilia DF 375 1.620
11 Salvador BA 345 14.370
12 Jaragua GO 329 7.877
13 Piripiri PI 300 8.400
14 Apucarana PR 298 4.849
15 Terra Roxa PR 214 4127
16 Francisco Beltrao PR 154 12.293
17 Gl6ria de Dourados MS 121 6.883
18 Palmas TO 25 312
19 Freicherinha CE 25 615
20 Valenca RJ 22 752
21 Caico RN 07 3.773
22 Cuiaba MT * 1.463
23 Séo Bento PB * *

24 Jodo Pessoa PB * *
25 Imperatriz MA * *

Quadro 01 — Levantamento Institucional de APL’s em 2008
Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
* Dados néo informados.

Ao analisar os dados do Quadro 01, percebemos que o Arranjo Produtivo Local de
Confecgdes do Agreste Pernambucano ocupa o segundo lugar em nivel nacional em relacéo a
guantidade de empreendimentos existentes, perdendo apenas para 0 APL de Tobias Barreto em
Sergipe. Quanto ao numero de empregos gerados, 0 APL foco deste trabalho situa-se em terceiro
lugar no ranking nacional, ficando atras apenas de Blumenau (SC) e Bom Retiro (SP), ratificando
a relevancia do objeto de estudo. Ainda com base nos dados do Levantamento Institucional de
APL’s disponibilizados pelo MDIC, a cidade-pélo do Arranjo Produtivo Local do Agreste
Pernambucano é representada por Caruaru. Tal mérito justifica-se porque este municipio tem em

sua histdria, desde o século XVIII, um patrimdnio cultural reconhecido através da famosa Feira de
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Caruaru, que segundo o antropdlogo Bartolomeu Medeiros’ (coordenador da equipe de
pesquisadores que elaborou o inventério da feira), sdo pelo menos 15 (quinze) feiras dentro de
uma maior, englobando o comércio de frutas, doces, verduras, ceramicas, farinha, artesanato,
troca-troca, objetos de flandre, cordel, confecgbes (chamadas de sulanca), couro, importados,
gado, péssaros, panelas e raizes. Entretanto, segundo noticia publicada pelo Jornal de Caruaru
Vanguarda® no dia 06 de fevereiro de 2009, a Feira de Confecgdes neste municipio tém cerca de
20 (vinte) anos e sobrepde-se a Feira de Caruaru como um todo, decorrendo da sua grandiosidade
econdmica conforme dados apresentados no Quadro 01.

E necessario esclarecer que Caruaru consta nestas pesquisas do MDIC como cidade-
sede do APL de ConfeccBes do Agreste Pernambucano, entretanto este arranjo € formado

pelas cidades apresentadas na Figura 07, destacando-se o municipio de Santa Cruz do

Capibaribe como o impulsionador para a consolidacéo deste APL.

Composicao Atual

do APL Confeccoes

TRSAeS
4-"&";

PESQUEIRA

GRAVATA

RIACHO
DAS ALMAS

BELO JARDIM
AGRESTINA

CARUARU

Figura 07 — Principais cidades que compdem o APL de Confeccbes de Pernambuco
Fonte: SEBRAE (2008)

Ha mais de seis décadas, conforme apresentado na problematizacdo deste trabalho, os

santacruzenses iniciaram a producdo de pecas do vestuario, a priori, como uma alternativa

7 Feira de Caruaru é Patrimdnio - http://www.nordesteweb.com/not01_0307/ne_not_20070205a.htm
8 GIL, Wagner. Terreno é oferecido como alternativa a transferéncia. Disponivel em <http://www.jornalvanguarda.com.br/
index.php?pagina=noticias&id=2757>. Acesso em: 10 abr. 2009.
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para a sua sobrevivéncia. Ndo se trata de uma atividade que foi copiada por outros modelos de
APL’s, mas que emergiu a partir do empreendedorismo local e ha anos vem influenciando o
desenvolvimento de atividades similares nas cidades circunvizinhas e também em outros

estados.

O municipio de Santa Cruz do Capibaribe destaca-se pela forca de sua economia,
atraindo compradores de todo o pais, exportando seus produtos para o exterior e
recebendo todos aqueles que vem a nossa terra em busca de emprego e dignidade.
Este municipio serve de modelo de desenvolvimento, distribuicdo de renda e geragéo
de emprego para todo o Brasil, irradiando seu modelo de desenvolvimento para as
cidades proximas (VIEIRA, 2009).

Além disso, de acordo com a pesquisa do SEBRAE (UFPE/FADE, 2003), a atividade
de confeccbes em Santa Cruz do Capibaribe tem nimero de empreendimentos, producao e
faturamento anual superiores as demais cidades que também compdem o APL de Confeccbes
de Pernambuco.

Herddoto Barbeiro®, ao prefaciar o livio Caminhos do Desenvolvimento, destaca que
Santa Cruz do Capibaribe é um exemplo nacional com os seus empreendedores, irradiando
essa pujanca para regides vizinhas, dando demonstracdo que é possivel romper com a velha
economia, quase estatica e pegar uma carona na dinamica do capitalismo globalizado do
século XXI. Da mesma forma, José Carlos A. Dornellas®® ratifica esse comentario ao
descrever que a cidade constitui um exemplo de empreendedorismo regional que deve servir
de referéncia para todo o pais (BEZERRA, 2004).

Diante desse contexto, 0 municipio de Santa Cruz do Capibaribe foi o escolhido entre os
demais que constituem o Arranjo Produtivo Local de ConfeccGes do Agreste Pernambucano,
ndo apenas por ter sido a cidade pioneira e que impulsionou a consolidacdo deste APL, mas
sobretudo pela sua representatividade e demanda por a¢bes que déem base ao desenvolvimento
que marca a sua histdria sécio-econdmica-cultural. Hoje, diferentemente dos demais municipios
gue formam este APL, a Unica fonte de sobrevivéncia de Santa Cruz do Capibaribe limita-se a
indastria de confecgBes. Portanto, investigar os resultados de praticas implementadas nos
empreendimentos desta cidade, tendo como foco as agdes de consultoria e suas relagdes com o
desenvolvimento deste APL, ratifica a relevéncia tedrica e pratica desta pesquisa.

Justifica-se teoricamente pela inexisténcia de produgdes académicas neste APL que

relacionem os impactos dos servi¢os dos consultores autbnomos ou vinculados a institui¢oes

% Jornalista — TV Cultura e Radio CBN.
10 Ph.D. especialista em empreendedorismo, professor Visitante do Babson College, EUA. Autor do livro “Empreendedorismo -
Transformando idéias em negdcios”.
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ao desenvolvimento local. Ao mesmo tempo, sua importancia empirica justifica-se a partir
dos resultados da pesquisa que podem ser utilizados por seus diversos atores, constituindo-se
subsidios para andlise e aperfeicoamento de suas praticas.

Além disso, dada a existéncia de estagios de evolucdo de Arranjos Produtivos Locais
(fases embrionaria, crescimento, maturidade e declinio), é possivel entender em qual estagio
situa-se este APL apresentando dados e informagdes que podem incentivar a elaboracdo de
outros projetos e acdes de atores (publicos e privados) capazes de fomentar o
desenvolvimento da regiéo.

Neste sentido, destaca-se a relevancia da pesquisa cuja populacdo serd beneficiada,
uma vez que a atividade principal do municipio faz parte da histéria e é o principal meio de
sobrevivéncia da regido analisada. O capitulo subsequente apresenta a pesquisa bibliogréafica

realizada para fundamentar o estudo.
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2 Referencial Teodrico

Para entender como a inovacao pode ser viabilizada pelas préticas de consultoria em um
APL é imprescindivel iniciar com uma contextualizacdo acerca dos diferentes tipos de redes
interorganizacionais. Segundo Eisenhardt (1995), uma caracteristica essencial na pesquisa
bibliografica é a comparacdo de conceitos e teorias na literatura existente, contemplando a
busca por aspectos semelhantes, divergentes ou ausentes (lacunas tedricas). Partindo desses
pressupostos, esta secao retine informacgdes de varios autores sobre Redes Interorganizacionais,

Inovacdo e Consultoria Organizacional.

2.1 Redes Interorganizacionais

As redes podem ser definidas como “conjunto de ‘nds’ e intersecdes formadas por
pessoas e por grupos ligados a diferentes sistemas de relagdes sociais” (MOTTA e
VASCONCELOS 2008, p. 374). Por se tratar de um conceito abrangente, a analise de redes
interessa a pesquisadores de diversos campos de conhecimento e tem ganhado espaco nas
teorias organizacionais. Desta forma, o estudo de redes pode ser feito sob diferentes
perspectivas e areas do conhecimento (informatica, psicologia, sociologia, administracdo
etc.). Merriam (1998) afirma que esta orientacdo disciplinar é a lente através da qual o
pesquisador vé a realidade e, por conseguinte, a fundamentacdo tedrica deve esta coerente
com o propésito da pesquisa e ser evidenciada no trabalho. Portanto, a perspectiva de redes
abordada neste estudo contempla as relacbes entre empresas e estd voltada para a

compreensdo do fendmeno sob a ética organizacional.

O estudo de novas formas de organizacdo empresarial transformou-se em
tema recorrente no contexto da teoria das organizagdes; a formac&o de novos
arranjos e estruturas organizacionais, baseadas na colaboracdo e na
cooperagdo entre empresas, se torna uma alternativa para diminuir o
isolamento e acompanhar a dindmica concorrencial. Nesse contexto, redes de
empresas tém se tornado um tema estudado na literatura e compreendido
pelos diversos autores como uma nova direcdo que esta sendo tomada por
muitos paises em todo o mundo, em detrimento dos tradicionais modelos
organizacionais que apresentam restricdes e limitagcGes na atual conjuntura
empresarial (AGUIAR; CANDIDO; ARAUJO, 2008, p. 140).
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Por se tratar de uma configuragdo organizacional emergente que vem exigindo
conhecimentos aprofundados na gestdo desses novos espacos e relagdes, apresenta-se a seguir

como as redes de empresas estdo sendo conceituadas e classificadas por pesquisadores da area.

2.1.1 Conceitos e Tipologias

As redes interorganizacionais, também denominadas de redes interfirmas, redes
empresariais ou organizacbes em rede, apresentam-se na literatura através de distintas
abordagens. Segundo Vizeu (2003) existem dois paradigmas que norteiam o desenvolvimento
das pesquisas: a abordagem técnico-econdémica norte-americana da estrutura em rede, que tem
como principal referéncia a questdo da eficiéncia econdmica, especialmente sob a égide da
estratégia competitiva (PORTER, 1998), onde a estruturacdo em rede € tida como um
importante diferencial para permitir a organizacdo uma maior adaptabilidade as pressfes e
mutacdes do ambiente, (MILES e SNOW, 1986; CRAVENS et al., 1996); ou mesmo como um
modelo de coordenacédo interfirmas que possibilita maior eficiéncia e competitividade pela
concentracdo de competéncias e recursos produtivos, assim como através da minimizacao de
custos de operacdo e logistica (PORTER, 1998; MILES e SNOW, 1986; CRAVENS et al.,
1996; GEORGE et al., 2001). Tendo como base este paradigma, importantes referéncias
tedricas tém se destacado, como é o caso da teoria dos custos de transa¢do (WILLIAMSON,
1991; HILL, 1990) e da teoria da dependéncia de recursos (GEORGE et al., 2001), assim como
o0 conceito de cluster (PORTER, 1998).

Entretanto, essa abordagem meramente econdémica vem sendo criticada, conforme
destaca Candido (2004, p. 03):

E sabido que o desenvolvimento nio pode ser considerado resultado de
crescimento econdémico. Esta mudanca de enfoque esta centrada na premissa
de que, sem atingir certo nivel de desenvolvimento social, as sociedades
terdo grandes dificuldades para se expandir economicamente, ou seja, 0
capital econémico ndo consegue se acumular e reproduzir sustentavelmente
onde ndo exista um conjunto de outras dimensdes, baseadas em aspectos
sociais, politicas institucionais e ambientais.

Essa outra forma de ver as redes é coerente com a segunda abordagem apresentada por
Vizeu (2003) que surge a partir do interesse interdisciplinar das ciéncias sociais néo-
funcionalistas com uma perspectiva diferente sobre o fenémeno. Incitados especialmente pelo
caso dos distritos italianos, os autores (BENKO e LIPIETZ, 2000; KUMAR et al., 1998;
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LAZERSON, 1995; INZERILLI, 1990; BAGNASCO e TRIGILIA, 1990; RITAINE, 1990;
RAVEYRE e SAGLIO, 1990; COCCO et al.,, 1999) desta abordagem tém questionado o
pressuposto exclusivamente econdmico e instrumental adotado pelo entendimento
funcionalista, aludindo a necessidade de se considerar, de forma mais significativa, o
imperativo historico-socio-cultural como fundamento explicativo da efetividade das redes.
Neste novo enfoque, a orientagdo técnico-econdmica da lugar a uma perspectiva mais
subjetivista, vinculada a tradicdo fenomenoldgica da ciéncia social. Assim, em vez de
categorias econémicas reificadas, sdo enfocadas categorias socio-culturais, como as relacdes
afetivas de confianga, os aspectos de identidade cultural, a dimensdo intersubjetiva da
interagdo social e as prerrogativas historicas do territorio e/ou da comunidade.

Para bases norteadoras desta pesquisa, utilizou-se um conceito mais recente de redes
interorganizacionais, apresentado por Britto (2008), a partir de uma visdo critica a divisao
artificial entre o agente econémico e o ambiente externo no qual 0 mesmo se insere, baseando-
se em uma perspectiva de andlise que ressalta a dimensdo social das relagGes entre as firmas e
seus possiveis desdobramentos sobre a conformacéo institucional.

Neste trabalho, optou-se pela denominacdo redes interorganizacionais nao se limitando
a restringir a anélise do objeto de estudo a nenhuma das duas abordagens supracitadas, mas
procurando observar como a realidade se apresenta. Segundo Vizeu (2003), essa postura é mais
enriquecedora para o estudo de redes, uma vez que assumir uma perspectiva multiparadigmatica
pode apresentar maior contribuicdo para a pesquisa social. Diante disso, esta fundamentacdo
tedrica contém conceitos de ambas as abordagens, contemplando as diferentes formas como as
definicbes se apresentam. Entretanto, faz-se necessario enfatizar que o desenvolvimento das
redes interorganizacionais através dos servicos de consultoria constituird uma inovacdo se
ultrapassar o carater funcionalista da abordagem técnico-econdmica, que ainda predomina nas
pesquisas vigentes conforme apresentado nos conceitos e tipologias seguintes.

As redes interorganizacionais constituem complexas estruturas compostas por empresas
que contemplam atividades agregadoras de valor para os consumidores finais, resultando em
maior poder de competicdo para as empresas inter-relacionadas (BARBOSA, SACOMANO e
PORTO, 2007).

Para Oliveira, Andrade e Candido (2007) uma rede interorganizacional pode ser
definida como uma estrutura organizacional, onde podem participar empresas que, devido a
limitagGes de ordem dimensional, estrutural e financeira, ndo podem assegurar suas condicoes
de sobrevivéncia e desenvolvimento. Ja Casarotto Filho e Pires (1998) definem as redes empre-

sariais como um conjunto de organizac¢es autbnomas que une recursos em torno de valores e
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interesses compartilnados em detrimento das estruturas hierdrquicas rigidas, mas sempre
focalizando as relagdes de poder e dependéncia nas associacgdes individuais.

Diante do exposto, percebe-se que a estrutura em rede prediz colaboracdo ativa e
articulada entre organizacGes governamentais, privadas e sem fins lucrativos, com a presenca de
relagOes dicotdmicas complexas (cooperagdo versus competicdo, compartilhamento de recursos
versus busca acirrada de mercados, etc.) e concentracdes de informagdes, relacionamentos,
competéncias e recursos infra-estruturais presentes em um segmento econémico (LORGA, 2003).

Uma definicdo mais recente, porém nao menos utilitarista, aborda as redes
interorganizacionais como um tipo de agrupamento de empresas cujo objetivo principal é o de
fortalecer as atividades de cada um dos participantes da rede (AMATO NETO, 2008).

Percebe-se que a maioria das definicbes exemplifica o entendimento das redes
interorganizacionais dentro da abordagem técnico-econdmica e constituem uma nova forma de
configuracdo do paradigma industrial. Entretanto, para entender as redes empresariais sob um
enfoque menos instrumental, é preciso localiza-las dentro de uma tipologia mais abrangente,
onde as redes interorganizacionais constituem um subtipo das redes sociais.

Esse recorte hermenéutico se faz necessario para ampliar a lente através da qual se
investiga 0 tema em consonancia com o objeto em estudo. O APL de Confecgdes no Agreste
Pernambucano constitui uma rede em que o relacionamento dos integrantes ndo é regido por
contratos explicitamente formais. Segundo Grandori e Soda (1995), essa € a principal
caracteristica das redes sociais, que ainda subdividem-se em simétricas (onde todos os
participantes tém a mesma capacidade de influéncia) ou assimétricas (onde agente(s) controlam
a governanca dos arranjos, porém ndo regem os relacionamentos entre as firmas).

As redes interorganizacionais também podem se “enquadrar” em outras tipologias,

conforme apresentado na Figura 08:

REDES DE EMPRESAS

REDES SOCIAIS REDES BUROCRATICAS REDES PROPRIETARIAS

Simétricas Assimétricas Simétricas Assimétricas Simétricas Assimétricas

Figura 08 — Tipologia de Redes
Fonte: Grandori e Soda (1995)
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Visto que as redes sociais ja foram explicadas no pardgrafo anterior, faz-se necessario
esclarecer os demais tipos que constam na Figura 08. As redes classificadas como
burocréaticas sdo caracterizadas pela existéncia de um contrato formal para regular as
atividades e relacGes entre os atores da rede, sendo simétricas quando formadas por
associag0es comerciais regulando as firmas sem que prevalecam interesses particulares ou
assimétricas quando formadas por redes de agéncias, licenciamento e franquias, com forte
regulacdo. Ja as redes proprietarias caracterizam-se pela formalizacdo de acordos relativos
ao direito de propriedade entre acionistas de empresas e sdo simétricas quando constituem
joint ventures!!, geralmente voltadas para atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
de alto grau tecnoldgico ou assimétricas quando constituem associa¢fes do tipo capital
ventures'?, que relacionam o investidor de um lado e a empresa parceira de outro.

Entretanto, as redes empresariais ndo apresentam apenas essa tipologia. Amato Neto e
Olave (2008) sistematizaram a tipologia de redes exposta no Quadro 02, que inclui a
classificacdo de Grandori e Soda (1995) e outros autores.

AUTORES TIPOLOGIAS

Redes Sociais
Grandori e Soda (1995) Redes Burocraticas
Redes Proprietarias

Redes Top-down

Cassorotto e Pires (1998) Redes Flexiveis

Estrutura Modular
Wood Jr. E Zuffo (1998) Estrutura Virtual
Estrutura Livre

Rede Estratégica
Correa (1999) e Verri (2000) Rede Linear
Rede Dindmica

Porter (1998) Cluster

Bremer (1996) e Goldman et al. (1995) Empresa Virtual

Quadro 02 — Tipologia de Redes de Empresas
Fonte: Adaptado de Amato Neto e Olave (2008)

O Quadro 02 traz outras tipologias para as redes empresariais além da classificacéo de
Grandori e Soda (1995) explicadas anteriormente. Para Casarotto Filho e Pires (1998), as redes
interorganizacionais podem ser constituidas de empresas de menor porte que fornecem, direta e

indiretamente, sua producdo a uma empresa-mae através de subcontratacdes (top-down), como

11 Joint venture > significa unido de empresas. Denomina uma forma de alianga interempresarial

12 Capital ventures > Também chamado de Capital de Risco, significa financiamento de capitais proprios
fornecido normalmente a empresas jovens e ndo cotadas para permitir que comecem a se desenvolver ou se
expandir.
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também podem constituir uma rede flexivel de pequenas empresas que se relinem através de um
consorcio com objetivos comuns. Tomando como referéncia a curva “U” definida por Porter
(1986) que, para definir a estratégia competitiva a ser utilizada, baseia-se na relacdo do retorno
do investimento com a fatia de mercado, Casarotto Filho e Pires (1998) adaptaram este modelo

com o contexto das redes, conforme ilustrado na Figura 09:

n
»

Redes Redes
Flexiveis topdown

Retorno do
Investimento

Enfase no
Produto
Flexibilizagcao

Produtos
padronizados
Enfase no processo

Diferenciacao Lideranga de Custo

n

» Parcela do Mercado

Figura 09 — Curva “U” e estratégias competitivas genéricas ampliadas
Fonte: Casarotto Filho e Pires (1998)

De acordo com a Figura 09, Casarotto Filho e Pires (1998) perceberam que, no
modelo de Porter (1986), as empresas teriam que optar em ser pequena e atuar com a
estratégia de diferenciacdo (fazendo produtos sob encomenda ou para alta nobreza, com
grande flexibilidade) ou ser grande e ter uma estratégia de lideranca de custo (produzindo em
larga escala e com énfase no processo). Diante disso, ao analisarem as redes, eles observaram
que neste contexto as empresas ndo teriam que escolher uma Unica estratégia, mas aproveitar
vantagens competitivas de diferenciacdo e lideranca de custo, seja através das redes flexiveis
ou topdown. Este modelo permite a visualizacdo de algumas estratégias de atuacdo das
empresas do APL analisado. Em Santa Cruz do Capibaribe é mais frequente o uso de
estratégias das redes topdown, onde, através de subcontratacfes, pequenas empresas (faccoes,
estamparia, bordados...) fornecem para uma “empresa-mae” os produtos e servicos que esta
necessita. A0 mesmo tempo, um pequeno grupo de empresarios, geralmente associados a
instituicOes de suporte, organizam-se conforme o modelo de redes topdown para atingirem
objetivos comuns, como: participar de rodadas de negocios e exportar seus produtos.

Uma outra tipologia organizacional foi proposta por Miles e Snow (2003) cujo modelo

baseia-se em quatro tipo estratégias (prospectora, defensiva, analitica e reativa) e pode ser
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aplicado as empresas independente do seu porte. Para os autores, empresas prospectoras tém
uma postura agressiva e busca de novas oportunidades, tendo como fungdo principal o
desenvolvimento de P&D e aplicacdo de tecnologias; aquelas que sdo defensivas procuram
manter a posicao atual e o foco restringe-se ao processo produtivo; ja as empresas analiticas
buscam novos mercados, preocupando-se com o fornecimento de matérias-primas e com a
distribuicdo dos seus produtos; por fim, as empresas reativas tém uma postura passiva e s
adotam alguma estratégia quando sdo forcadas pelo mercado, o que limita a sua capacidade de
inovacdo (CANDIDO, 2007).

Além das classificaces de Casarotto Filho e Pires (1998), Miles e Snow (2003), outro
modelo € destacado por Aguiar (2007) como um dos principais no estudo das tipologias de
redes interorganizacionais, que € o modelo de Perrow (1992). Para este autor,

[...] as grandes empresas verticalizadas e burocraticas ndo terdo condigdes de
sobreviver e prosperar num ambiente caracterizado pela frequéncia e
velocidade de mudangas, enfatizando a importancia da participacdo das

pequenas empresas no processo de flexibilizacdo da producdo (PERROW,
1992 apud AGUIAR, 2007).

De forma geral, percebe-se que a organizacdo das empresas em rede constitui uma
condigdo importante para que elas se tornem mais competitivas, a0 mesmo tempo em que
pode contribuir para o desenvolvimento local. Para Aguiar (2007), acordos de cooperacéo
proporcionam resultados positivos, ndo apenas econdmicos para as empresas, vindo a
favorecer o desenvolvimento regional integrado com implicagdes sociais e coletivas.

Neste mesmo contexto, Wood Jr. e Zuffo (1998) visualizam outros trés tipos de
estruturas em redes: a modular, em que a empresa estabelece parcerias mas mantém o controle
sobre suas atividades; a virtual, que mantém uma relacdo tempordria com redes de
fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes; e a estrutura livre de barreiras, com a
defini¢do de papéis menos rigidos. Correa (1999) e Verri (2000) também subdividem as redes
empresariais em trés tipos, porém as classifica como: estratégica, que se desenvolve a partir
de uma empresa que controla todas as atividades; linear, que existe em torno da cadeia de
valor, indo dos fornecedores aos clientes; e a dindmica, onde existe um relacionamento
intenso e varidvel das empresas entre si. Ja Porter (1998) destaca apenas um tipo de redes
interorganizacionais, denominada de cluster, que se caracteriza por apresentar uma
concentracdo setorial e geogréafica de empresas, com ganhos oriundos da eficiéncia coletiva.
Por fim, Bremer (1996) e Goldman et al. (1995), trazem outro tipo de redes formadas por

empresas virtuais, que podem conter vinculos institucionais através da combinagdo das
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melhores competéncias essenciais de empresas legalmente independentes ou vinculos
funcionais contendo a concentragdo de competéncias essenciais coordenadas através de uma
base tecnologica de informagcdo (AMATO NETO e OLAVE, 2008).

A classificacdo das redes interorganizacionais ainda apresenta outras tipologias.

Hoffman et al. (2004), identificaram quatro indicadores que determinam os tipos das redes,

sdo eles:
INDICADORES TIPOLOGIA
Direcionalidade Vertical ou Horizontal
Localizacdo Dispersa ou Aglomerada
Formalizacdo Base contratual formal ou Base ndo contractual
Poder Orbital ou Néo orbital

Quadro 03 — Indicadores e Tipos de Redes Empresariais
Fonte: HOFFMAN et al. (2004)

Observa-se no Quadro 03 que, dependendo do indicador, a rede apresenta uma

tipologia diferente. A direcionalidade refere-se a orientacdo das relacfes entre os atores da

rede, sendo vertical quando formada por empresas distintas apresentando maior grau de
inovacdo e horizontal quando a rede é composta por organizacdes similares, que se
complementam e competem entre si. Quanto a localizacdo, as redes podem estar dispersas
apresentando um processo de logistica avancado entre as empresas ou estas ainda podem estar
aglomeradas, territorialmente concentradas em um local, onde a proximidade facilita o
estabelecimento de lagos fortes entre os atores. Em termos de formalizagéo, as redes podem
ser estruturas formalizadas, através de uma base contratual, ou ser informais, de base néo
contratual. Esses distintos tipos de configuracdo sdo formatados pelo escopo que a rede pode
ter. As redes de base contratual formal sdo estabelecidas como modo de se prevenir de
comportamentos oportunistas; enquanto que as redes de base ndo contratual sdo aquelas
formadas em fungéo da confianca gerada entre os atores. Por fim, o indicador de poder refere-
se ao grau de decisdo dos atores da rede, sendo orbital quando existe uma centralidade de
poder em alguma empresa ao redor da qual as demais organizagGes circulam; a0 mesmo
tempo em que todos os atores da rede podem apresentar poder de deciséo, caracterizando uma
rede nédo orbital (HOFFMAN et al., 2004).

E imprescindivel destacar que essa tipologia ndo é excludente, ou seja, uma mesma
rede pode apresentar caracteristicas de todos os indicadores. N&o constitui objeto de estudo
desta pesquisa desenvolver a topologia (estrutura) da rede analisada com base nos indicadores
supracitados, haja visto que Souza (2008) ja fez tal mapeamento.
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Independente da classificacdo, Casarotto Filho e Pires (1998) alertam que o modelo de
formacgéo de redes deve ser pautado num processo de desenvolvimento local voltado para
todos os atores. Ao analisar as diversas classificacbes de redes interorganizacionais,
constatou-se que nenhuma das tipologias apresentadas sdo predominantes, sendo mais comum
a utilizagdo dos termos Cluster, Distrito Industrial e Arranjo Produtivo Local.

Apesar de possuirem caracteristicas que divergem entre varios autores (BECATTINI,
1996; SCHMITT et al., 2004; LASTRES e CASSIOLATO, 2003; AQUINO e BRESCIANI,
2005; COSTA e PINHEIRO, 2007), essas redes geralmente sdo reconhecidas pela concentracdo
de empresas e sua localizacdo em um espaco geografico delimitado. Além disso, também se
caracterizam por apresentar relagcbes de cooperacdo e competi¢do entre os atores, desenvolverem
produtos e servicos de um mesmo setor e contarem com a assisténcia de instituicbes de apoio,
financiamento e pesquisa. Segundo Souza (2008) tem sido recorrente na literatura, acerca dos
aglomerados empresariais, 0 uso de diversas terminologias para explicar um mesmo
fendmeno, o que tem provocado uma dificuldade crescente na compreenséo das diferencas
conceituais que cada termo (Distrito Industrial, Cluster, APL) remete. Porém, Lastres e
Cassiolato (2003) destacam que o conceito de aglomerados tornou-se mais disseminado por
estar mais relacionado as redes empresariais.

Apesar da heterogeneidade de terminologias nas correntes tedricas sobre aglomeracdes
empresariais, Santos (2005) chama atengdo para a existéncia de cinco convergéncias: a) em
guase todas as abordagens, 0s conceitos partem da nocdo de economias externas marshallianas,
gue tém na aglomeracdo industrial uma fonte importante de vantagem competitiva; b) As
abordagens resgatam a importancia da diversidade dos formatos institucionais que refletem a
dimensdo localizada do aprendizado tecnoldgico; ¢) A crescente importancia atribuida as
aglomerac@es produtivas locais enquanto elemento central na competitividade econémica e no
dinamismo tecnoldgico entre as firmas; d) As empresas sdo unidades de analise do processo de
inovacdo e sdo reconhecidas como organizagdes cuja dindmica de aprendizado encontram-se
associadas a contextos institucionais mais amplos; e d) Existe um esfor¢co de analisar os
processos de inovagdo em ambito local e regional a partir de um arcabouco dindmico.

No Brasil, tem sido comum o emprego da terminologia APL para referir-se a estudos
sobre redes interorganizacionais (SOUZA, 2008). Isso porque os arranjos produtivos
brasileiros apresentam as seguintes caracteristicas comuns: dimensao territorial (proximidade
geogréfica com fortes semelhancgas culturais e sociais); diversidade de atividades e atores
econdmicos, politicos e sociais; 0s processos de geracdo, compartilhamento e socializacéo de

conhecimentos; o aprendizado interativo por meio das trocas de informacdes dentro dos
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arranjos constituindo fontes de inovacdo; a existéncia de uma governanga propria, com
diferentes formas de coordenacdo do arranjo; e o grau de enraizamento referente as
articulacGes e o envolvimento dos atores (LASTRES e CASSIOLATO, 2003).

Decidiu-se pela utilizacdo do termo APL para referir-se ao objeto deste estudo, uma
vez que esta rede apresenta as caracteristicas supracitadas e também é reconhecida e
legitimada como um Arranjo Produtivo Local pelos atores que o compdem e instituigdes
nacionais que desenvolvem pesquisas nesses ambientes, como o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. Entretanto, ndo houve pretensdo em
enquadrar o objeto de andlise em nenhuma das defini¢des apresentadas sobre APL, nem
propor uma nova defini¢do para o termo. Definir implica em colocar limites e empobrecer o
fenémeno, “deturpamos sua natural ‘complexidade’, em particular sua dinamica. Qualquer
fenomeno reduzido a seu ponto central pode estar mais descaracterizado do que desvendado”
(DEMO, 2000, p. 13). Além disso, a Gtica que foi priorizada neste estudo ndo se restringe a
abordagem economicista que predomina nas investigacdes sobre aglomerados empresariais,
mas compreende a dinamica das redes interorganizacionais, cujo desenvolvimento via inovagao

contempla também o lado social e as demais dimensdes de sustentabilidade.

2.1.2 Caracteristicas das Redes Interorganizacionais (APL’s)

Analisar as caracteristicas das redes interorganizacionais € fundamental para
compreender a dindmica de determinado ambiente, bem como evidenciar o seu estagio de
desenvolvimento. A abordagem de rede foi escolhida para estudar o Arranjo Produtivo Local de
ConfeccGes do Agreste Pernambucano porque tal estrutura em rede, conforme Motta e
Vasconcelos (2008), é a mais adequada aos ambientes incertos e complexos. O APL que
constitui a unidade de analise desse estudo tem como principal atividade econémica a producéo
e comercializacdo de pecas do vestuario, que sofrem diretamente a influéncia das tendéncias da
moda, exigindo dessas industrias forte interacdo para atuar em um cenario dindmico. Assim, é
necessario entender a formacdo deste APL para analisar suas caracteristicas e verificar seu atual
estagio de desenvolvimento.

As redes constituem uma nova morfologia social e a difusdo dessa l6gica modifica, de
forma substancial, a operacdo dos processos produtivos, sociais, econdémicos, culturais e de
poder nas relacdes estabelecidas (CASTELLS, 2000). Neste contexto, as redes
interorganizacionais vém consolidando um espago de cooperagdo, mas também de

competicdo, onde 0s objetivos econdémicos ainda s@o prevalecentes na mensuracdo do
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desenvolvimento da rede. Neste trabalho, delimitou-se a fundamentagéo tedrica para a analise
da dinamica em redes interorganizacionais classificadas como APL’s, visto que o caso
escolhido para estudo é reconhecido, tanto pelos atores da rede como pelas instituicbes
legitimadoras (MDIC, FINEP, SEBRAE...), como um Arranjo Produtivo Local.

Assim como a Vvariedade de tipologias existentes para classificar as redes
interorganizacionais, diversos autores (PORTER, 1986; THORELLI, 1986; HAKANSSON e
SNEHOTA, 1989; ESSER, 1994; GOMES-CASSERES, 1994; RAMIREZ, 1999; MARTINEZ,

2001) também apresentam varias caracteristicas para os APL’s, dentre elas, destacam-se:

= Relatividade nos papéis dos atores organizacionais: as redes de empresas constituem um
entorno limitado pelo conjunto das relagcdes que estabelecem entre si e entre seu ambiente;

= Interacdo: inexisténcia de passividade entre as partes, haja visto que a troca de
informacdes é continua;

= Interdependéncia das partes: o relacionamento entre as empresas viabiliza a mobilizagao
dos recursos entre os atores da rede;

= Complementaridade: a efetividade de uma empresa ndo esta tanto em sua capacidade de
adaptacdo ao ambiente e sim em sua relacdo com o contexto, incluindo a complementacéo
de competéncias;

= Especializacdo nas atividades das empresas: a rede facilita o aperfeicoamento dos produtos e
servicos realizados pelas organizacdes; e

= Competitividade entre as empresas: esta caracteristica é simultanea a cooperacéo, uma vez que
por atuarem em atividades similares, as empresas também sdo concorrentes entre si no
territério em que atuam (HOFFMANN et al., 2004).

Para entender os elos que compdem uma rede, em especial, um Arranjo Produtivo
Local, diante de todas as caracteristicas apresentadas, Feldmann (2006) exp8e os atores que

constituem um APL conforme ilustrado na Figura 10:

Instituicdes de InstituicBes de
Conhecimento Suporte

Fornecedores PRODUTORES Consumidores

Setor Publico

Figura 10 — Atores que Compdem um APL
Fonte: FeIdTSann (2006)
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A Figura 10 ilustra a existéncia de atores-chave (elos criticos) que atuam em Arranjos
Produtivos Locais e que sdo essenciais ao desenvolvimento do seu nucleo, composto pelos
produtores. Dessa forma, o conceito de redes sociais € formado por um conjunto de relagdes
ou lacos existentes entre os atores. O laco tem contetdo, referente ao tipo de relacdo existente
entre os atores, como o fluxo de informacdo, de recursos ou até mesmo um conselho ou
amizade; e forma que se refere a forca e a intensidade da relacdo entre os atores (POWELL,;
SMITH-DOERR, 1994).

Segundo Britto (2008), no caso especifico das redes de firmas, esses elementos

basicos assumem caracteristicas particulares, que foram sistematizadas no Quadro 04:

Elementos Elementos
Morfoldgicos Gerais Constitutivos
Nodulos Empresas ou Atividades
Posicdes Estrutura de Divisdo de Trabalho
LigacOes Relacionamentos entre Empresas
Fluxos Fluxos de Bens (tangiveis) e de Informagdes (intangiveis)

Quadro 04 — Elementos Estruturais das Redes Interorganizacionais
Fonte: Britto (2008)

De acordo com o Quadro 04, percebe-se que as redes interorganizacionais Sao
constituidas por elementos que norteiam a sua andlise. Os nddulos referem-se as empresas ou
atividades desenvolvidas no aglomerado e ao compararmos essa estrutura com 0s atores
apresentados na Figura 10, observa-se que os nddulos correspondem aos elos-chave de um
APL (produtores, fornecedores, consumidores, instituicbes de conhecimento, de suporte e
setor publico). Outro elemento muito importante é a posicdo ocupada pelos atores na rede,
uma vez que quanto mais centralizado e melhor localizado na estrutura, maiores seréo os
beneficios conseguidos, destacando as inovacdes incorporadas as empresas ou atividades.
Quanto as ligacdes existentes na estrutura em redes, sdo estudados os relacionamentos entre
os atores, destacando-se a direcdo e a intensidade dos lagcos que podem caracterizar a rede
como dispersa ou densa. Além desses elementos, também é necessario observar a natureza
dos fluxos de bens e informacdes que circulam na rede, referentes a transferéncia de produtos
e/ou servigos (FELDMANN, 2006; BRITTO, 2008; LAZZARINI, 2008).

E importante destacar que todos esses elementos estdo diretamente relacionados entre
si e influenciam-se concomitantemente, ou seja, um nodulo (empresa) que tem muitas
ligagdes, ocupa uma melhor posigdo na rede e, consequentemente, é beneficiado com o maior

fluxo de bens e informacgdes, sendo que estas envolvem a integracdo de conhecimentos e
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competéncias dos atores que viabilizam as inovacgdes para as empresas. Neste trabalho, os
nddulos correspondem as empresas que ocupam uma posi¢cao de destaque na rede por estarem
vinculadas as associacfes de suporte e conhecimento e terem fortes ligacGes entre si atraves
da atuacdo em grupos que facilitam os fluxos de informacGes através da contratacdo de
servigos de consultoria.

O entendimento da morfologia das redes € necessario porque 0 provimento da
inovacdo, via consultoria, nesses ambientes € peculiar, uma vez que o fluxo de informacdes
estd diretamente relacionado as ligacdes e posicGes dos nddulos na rede. Granovetter (1973)
explica as redes sociais a partir da teoria dos lagos, classificando-os como fortes ou fracos.
Para o autor, os lagos fortes se caracterizam pelas relagdes mais proximas e diretas, enquanto
que os lacos fracos sdo imprescindiveis a integracdo dos atores em uma comunidade, fazendo
surgirem oportunidades através da interacdo entre os diferentes elos dos grupos. Diante do
exposto, o autor destaca a importancia dos lagos fracos, uma vez que eles funcionam como
pontes ampliando as ligagOes dentro da rede onde existem os chamados “buracos estruturais”.
Segundo Granovetter (1985), os lagos fracos aumentam as fontes de conhecimento e
inovacdo, uma vez que enquanto ha redundancia de informacBes entre os lagcos fortes
limitando o processo inovativo dessas empresas, 0s atores (lacos fracos) dispersos unem e
alimentam a rede com informagdes e conhecimentos variados.

A tese de Granovetter (1985) destaca-se na bibliografia internacional como um
trabalho seminal nos estudos das redes, especialmente porque o autor introduz a tematica o
termo embeddedness, traduzido por Britto (2008) como imersdo social, constituindo um
conceito-chave para entender porque as instituicdes em redes se formam, se mantém e se
transformam.

Diferente do que é pressuposto na economia neoclassica, a agdo econdémica
é imersa socialmente, que equivale a dizer que as relagdes sociais afetam a
acdo econdmica [...]. “A acdo econOmica, em resumo, ¢ embedded em uma
rede continua de relacionamentos pessoais mais do que levada a frente por
atores isolados. Por rede, n6s queremos dizer um grupo regular de contatos
e conexdes sociais entre individuos e grupos. Acao de um membro da rede é
embedded desde que expressa ha interacdo com outras pessoas”

(GRANOVETTER e SWEDBERG, 2001 apud BRITTO, 2008, p.11, grifo
do autor).

A partir deste trabalho, outros autores comegaram a pesquisar como as relagdes sociais
afetam a vida econémica. Estudando o setor de alta-costura em Nova York, Uzzi (1996)
observou que o ponto de inflexdo do favorecimento do desempenho é quando a imersao social

é tdo grande que as relagbes ocorrem sempre entre as mesmas organizacdes, causando alto
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grau de redundancia nas informacdes. Ja Simsek, Lubatkin e Floyd (1995) destacam trés tipos
de embeddedness (estrutural, relacional e cognitiva), que afetam diretamente o
comportamento do empreendedor quanto ao grau de mudanca implementado nas
organizacOes, que € negativamente correlacionado ao grau de embeddedness na rede. Para
Burt (1992), uma rede com baixa imersdo local permite maior acesso a diferentes fontes de
informacdo, gerando mudangas radicais. Por outro lado, Krackhardt (1992) observa que uma
rede com alto grau de embeddedness tende a gerar mais confianga, maior redundancia nas
informacdes trocadas e a implementacdo de mudancgas incrementais (BRITTO, 2008).

O entendimento do grau de embeddedness é importante porque envolve a relacdo entre
os atores da rede e a imersdo local. Esse tipo de interligacdo proporciona acesso as
informacBes e ao poder, além de servir de instrumento de controle (SCOTT, 1991).
Compreender o processo de desenvolvimento das redes objetivando a sua maturidade, como
uma estrutura ndo excludente, leva-nos a refletir acerca de fatores que possam garantir a sua
sustentabilidade. Por outro lado, percebe-se ainda que a hegemonia econdémica molda os
objetivos das redes fazendo com que objetivos mercadolégicos muitas vezes gerem

desservicos para a sociedade.

2.1.3 Estagios de Desenvolvimento dos APL’s

Uma primeira abordagem sobre os estdgios de desenvolvimento das redes
interorganizacionais é importada da area do marketing e similar as fases do ciclo de vida de
um produto/servico. Neste contexto, um APL apresenta caracteristicas que o classifica como

um arranjo embrionario, em crescimento, maduro ou na pés-maturidade (MACHADO, 2003):

a) Nascimento/embriondrio = No estagio inicial do APL ha adocdo de inovacdes
revolucionarias com economias de escala significativas, associadas as condi¢fes locais como
oferta de matérias-primas, insumos, capital social (confianga minima), capacitacdo em setores
correlatos e acesso a mercados sensiveis a custo. Nesse estagio, ndo se observa a instalacdo de
rede de fornecedores, quer com plantas produtivas ou representacbes comerciais mais
ostensivas. A competicdo se d& por custo, sem nenhuma preocupacdo com a qualidade e a
cooperacdo apresenta carater informal, horizontal e técnico, sendo baseada em relacBes
familiares ou de amizade. A cooperagéo vertical com fornecedores de equipamentos também se

inicia de forma incipiente;
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b) Crescimento = Nesta fase, as vendas aumentam significativamente e outros setores
passam a ser atraidos para o APL, seja na comercializacdo, seja na producdo. A demanda
crescente por mao-de-obra também induz a especializacgdo da mesma em categorias
profissionais, detentoras de conhecimento tacito sobre o processo produtivo. Esses
conhecimentos sdo trocados a partir de processos informais vinculados a interagfes sociais.
Muitos funcionarios ja& comegam a deixar seus empregos para montar seus proprios negécios.
A competicdo se da por preco, pois 0s mercados atingidos ainda sdo proximos. A cooperacao,
vertical e horizontal, inicia-se com carater informal e bilateral, evoluindo até a formacdo e
consolidacdo de instituicGes de suporte. Apoio tecnolégico é a principal missdao das
instituicOes e a governanca se estabelece em elos, dado que as economias de escala se

estabelecem, majoritariamente, nessas conexoes;

c) Maturidade - Neste estagio, a estagnacdo dos mercados locais acirra a competicdo
interempresarial, levando a uma reducdo das margens de comercializacdo. A diminuicdo de
margens no segmento produtivo pressiona, entdo, as empresas lideres a buscar novos
mercados, gerando um crescimento nas exportacdes. O atendimento a mercados distantes faz
crescer 0 volume de custos variaveis no produto final, uma vez que, além do custo de
transportes, alfandegarios e distribuicdo, sdo incorporados custos de adaptacdo aos mercados
externos. A competicdo passa a ser baseada em qualidade e flexibilidade para compensar o
crescimento dos custos. Por conta da competicdo interempresarial, a cooperacdo horizontal de
cunho tecnolégico tende a declinar, surgindo oportunidades para cooperagdo na area de
comercializacdo do produto final. Surgem alguns consorcios para exportacdo, marcas
compartilhadas, exposicao e feiras. Em funcdo da reducdo nas economias de escala, o0 APL ja
ndo atrai empresas produtoras. Este fendmeno também torna a abertura de plantas fabris das
maiores empresas em outras localiza¢cdes mais econémicas, que tenham vantagem no custo de

producdo ou de transporte para mercados mais distantes;

d) Pos-maturidade = A reducdo das economias de escala reduz, portanto, a forca
"centripeta” de agregacéo dos aglomerados industriais. Com isso, 0s atores passam a enfrentar
competicdo de outras localidades, tanto nos mercados quanto pela emigracdo de empresas.
Observa-se, também, que as competéncias acumuladas pelos APL’s permitem o
desenvolvimento de novos negoécios, em geral com alto valor agregado. Assim, tém-se
empresas industriais que passam apenas a gerenciar marcas e distribuicdo. Algumas

desenvolvem maquinas, insumos e consultorias tecnoldgicas e de design. Estes novos
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negdcios podem dar novo impulso a atividade econémica local, tirando proveito das marcas e
da reputagéo almejada pelo aglomerado.

As quatro fases supracitadas apresentam um carater predominantemente econémico,
onde as estratégias mercadoldgicas determinam o estagio de desenvolvimento da rede.
Percebe-se que os aspectos social e humano ndo sdo contemplados e os arranjos sdo Vistos
como uma maquina em funcionamento a favor do capital. Neste sentido, inexiste inovacao ao
mesmo tempo em que ndo se pode falar em maturidade ou p6s-maturidade sem considerar a
sustentabilidade das redes.

Por outro lado, Candido (2001) apresentou os fatores criticos de sucesso no processo
de formacgéo, desenvolvimento e manutengdo de redes interorganizacionais em quatro
dimens@es: o ambiente de negdcios na localidade; as politicas macroeconémicas; 0 processo
de formacdo da rede; e os aspectos antropoldgicos e sécio-culturais, conforme ilustrado na
Figura 11 (2):

/ AMBIENTE DE NEGOCIOS NA LOCALIDADE ASPECTOS ANTROPOLOGICOS E séao-cunmh
- Caracteristicas do setor e perfil das empresas; - Nivel de atividade comunitaria e histéria comum entre
- Prética da inovagdo; as pessoas e instituicdes locais;
- Competitividade local; - Politicas que cuidem dos aspectos relacionados &
- Condic¢Bes para a pratica da cooperagdo; socializagdo e conscientizagdo dos diversos agentes
- Infra-estrutura fisica; participantes do setor;
- Formas de comunicagdo; - Difusdo de uma cultura relacionada a formas para
- Participagdo de outras instituicdes de apoio; obteng3o de eficiéncia coletiva;
- Difusdo da informacgdo. - CondigBes antropoldgicas e socio-culturais bésicas.

Fatores Criticos
POLITICAS MACROECONOMICAS de Sucesso PROCESSO DE FORMACAO

- Investimento publico; - CondigBes basicas ao processo de formagio;

- Estabilidade nas politicas macroeconémicas; - Participacdo dos diversos tipos de agentes;

- Planejamento e coordenacgdo de instituigdes locais
de apoio ao APL;

- Vinculagdo de uma politica de desenvolvimento
regional;

- Existéncia de concorréncia saudavel; - Possibilidades de atividades conjuntas;

- Mecanismos para fortalecer os relacionamentos e - Familiarizagio com os conceitos e vantagens da
interagoes;

- Participagdo indireta do poder publico;

atuagdo em rede;
- Compromisso e envolvimento dos participantes;

- Politicas publicas para o fortalecimento de - Existéncia de lideres nos diversos niveis de

capacitagao tecnoldgica;
- Politicas de difusdo de tecnologia da informagdo e

agrupamento;
- Desenho das fronteiras organizacionais;

conhecimento; - Estratégias adequadas para o gerenciamento da

- Integragao de diferentes politicas de apoio; informagso.
- Estratégias para o gerenciamento da informagao.

Figura 11 — Fatores Criticos de Sucesso para a Formacdo, Desenvolvimento e Manutengéo de Redes
Interorganizacionais de PME’s
Fonte: Candido (2001)
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Os fatores apresentados na Figura 11 propostos por Candido (2001) constituem as
condicBes basicas para a formacdo, o desenvolvimento e manutencdo das redes
interorganizacionais, destacando o papel dos diferentes atores dos aglomerados e
considerando variaveis indispensaveis a sustentabilidade da rede, independente do seu estagio
atual. O Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT) classifica as etapas de desenvolvimento
dos APL’s de forma similar as fases apresentadas por Machado (2003), entretanto, acrescenta

0 aspecto da inovacao, conforme descrito por Cabral Jr. (2007):

1. APL INFORMAL - existéncia de micro e pequenas empresas com baixo nivel
tecnoldgico, baixa qualificacdo da méo-de-obra e pouca competéncia de gestdo; cooperagdo
pouco desenvolvida, apenas com estratégias de sobrevivéncia; cultura extrativista, com
produtos comercializados in natura; a maioria dos empreendimentos ndo é legalizada; e o

controle ambiental é deficiente;

2. APL EMBRIONARIO - inicio de concentracio de micro e pequenas empresas com grau
variado de capacitacdo técnico-gerencial; expansdo acentuada com novas empresas entrando
em operacdo; grau de interacdo e cooperacdo incipiente entre os atores; diferencial
competitivo: mercado emergente, atuacdo do poder publico no fomento e na articulacdo dos

agentes, rede de apoio tecnologico;

3. APL ORGANIZADO - existéncia de pequenas e médias empresas com pessoal treinado
(operacional e administrativo); uso de melhores equipamentos e tecnologia; cooperacdo
interempresas do mesmo setor, sendo baixa e restrita com outros agentes; razoavel controle
operacional e da qualidade; baixo investimento em pesquisa e pouca diferenciacdo de

produtos; controle ambiental insatisfatorio;

4. APL INOVATIVO - existéncia de pequenas, médias e grandes empresas com mao-de-
obra qualificada e exceléncia gerencial; capacidade de inovagéo e resposta rapida ao mercado;
elevado grau de cooperagéo entre as empresas e 0s demais agentes da rede; e vinculagdo com

0 mercado externo.

E pertinente destacar que a classificacdo supracitada de Cabral Jr. (2007) trata-se do
resultado de um estudo de APL’s de base mineral, ssm nenhuma pretensdo de tornar-se
gereneralista. Entretanto, os estagios de desenvolvimento descritos anteriormente ja apontam

algumas caracteristicas da classificacdo de Mitelka e Farinelli (2005 apud SOUZA, 2008),
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voltada para APL’s que surgiram espontaneamente, independente da atividade econdmica

predominante, destacando trés fases de evolucéo da rede, conforme apresentado no Quadro 05:

AGLOMERADOS ESPONTANEOS
TIPOS :

Informal Organizado Inovador
Tamanho das Empresas Micro e Pequenas PME PME e Grandes
Inovacao Pouca Alguma Continua
Confianca Pouca Elevada Muito Elevada
Tecnologia Baixa Média Elevada
Relaces Alguma Média Extensas
Cooperacao Pouca Alguma Elevada
Competicdo Muito Elevada Elevada Mais ou menos Elevada
Mudanca nos Produtos Elevada Alguma Continua
Exportacdo Pouca Média Elevada

Quadro 05 — Tipos de Arranjos Produtivos Locais
Fonte: Mitelka e Farinelli (2005 apud SOUZA, 2008)

Apesar de as tentativas de classificacdo mostrarem-se didaticamente faceis de
compreender, por outro lado limitam o entendimento do objeto em estudo a partir do momento
em que emolduram, numa tipologia linear, as caracteristicas de determinado APL. Entretanto, o
conhecimento dessa classificacdo foi necessario para se chegar a0 modelo de Amato Neto
(2006), uma vez que Mitelka e Farinelli (2005) ja classificam os aglomerados inovadores como
um estagio de desenvolvimento mais avancado.

Uma outra abordagem (AMATO NETO, 2006) propde um sistema de indicadores para
classificacdo e avaliagdo de Arranjos Produtivos Locais com base nas duas formas
apresentadas sobre os estagios de desenvolvimento deste tipo de rede, considerando tanto o
grau de organizacdo (MITELKA e FARINELLI, 2005 apud SOUZA, 2008) como o ciclo de
vida do APL exposto na classificacdo de Machado (2003). A Figura 12 ilustra a fusdo dessas
classificagdes, mesmo que nédo tenha sido intencional por parte do autor:

CGrau de. Classificagéo do APL EVOLUCAO
Organizagéo APL

Inovador

Organizado

Informal

Embriondrio Emergente ' Expanséo ' Maduro

Estagio do Desenvalvimento

Figura 12 — Classificacdo de Arranjos Produtivos Locais
Fonte: Amato Neto, 2006.
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Neste trabalho, considerou-se o modelo de classificagdo de APL’s de Amato Neto
(2006) mais completo, uma vez que contempla outras dimensdes (social, ambiental,
geografica, institucional e tecnoldgica) ndo se restringindo ao fator econdmico, embora este
também esteja presente. Além disso, esse modelo, também contempla o0s aspectos que
conduzem & inovacdo nas redes. Nesta abordagem 0s arranjos sdo vistos como sistemas
socioprodutivos e inovativos, ao mesmo tempo em que o desenvolvimento € pautado em uma
maturidade sustentavel, onde a economia ndo constitui o Unico fator determinante.
Entretanto, este modelo ndo deve ser aceito sem qualquer reflexdo critica, uma vez que a
dinamicidade das redes exige uma analise que contemple a variabilidade das suas
caracteristicas. Ao observar a Figura 12, percebe-se que a consecuc¢do da maturidade de um
APL esta diretamente relacionada ao grau de inovacdo do mesmo. Acredita-se que esta
“condigdo” aplicar-se-ia melhor em casos de APL’s que se originaram espontaneamente, pois
atualmente percebe-se a criagdo de arranjos que j& iniciam sua fase embrionaria com
caracteristicas inovadoras! Portanto, tais modelos servem de referéncias que ndo devem ser
utilizadas como postulados para analise de determinados contextos.

Uma pesquisa exploratoria realizada por Silva, Moura e Feitosa (2010), tomando por
base 0 modelo de classificagdo de APL’s de Amato Neto (2006), constatou que o Arranjo
Produtivo Local de Confeccbes do Agreste Pernambucano encontra-se no estagio de
desenvolvimento de Expansdo da rede. Tal informacdo é importante porque, a partir da otica
das instituicdes de conhecimento, que também desenvolvem atividades de consultoria na
regido, o resultado da pesquisa mostra que é essencial investir em inovacdo para haver o
avanco do atual estagio de desenvolvimento das empresas deste APL, passando para a fase de
maturidade que esta diretamente relacionada ao estagio de inovacéo.

Além disso, Candido et al. (2000) destacam que o papel das pequenas e médias
empresas como fontes geradoras de emprego e renda e que, a competitividade, numa viséo
macro, depende da incorporacdo continua de conhecimentos voltados para as demandas da
rede, atraves do desenvolvimento integrado.

Na medida em que alguns atores ampliam suas capacidades, acessando mais recursos e
ativos, eles também utilizam esses espacos (redes) para satisfazer seus interesses, onde
encontram outros grupos e atores com os quais constituem relac6es de conflito e cooperagéo.
Na maioria das vezes ndo € a disputa por um projeto diferente de sociedade ou de
desenvolvimento que estd em jogo, mas a manutengdo ou conquista de espacos de poder por
grupos seletos de atores que compdem essas redes empresariais. Uma abordagem social busca

valorizar a acdo humana e a sustentabilidade das redes empresariais fazendo emergir a
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discussdo acerca de arranjos socioprodutivos (ROVER, 2008). Ao mesmo tempo em que 0
desenvolvimento dessas redes ¢ discutido tendo como forca impulsionadora a inovagdo para
sua maturidade viabilizada pelos sistemas produtivos locais inovativos (REDESIST, 2009).

A sociedade ndo pode continuar a ser estudada como uma maquina em funcionamento,
representada através de uma ldgica matematica onde os graphos apresentam de forma
estanque e linear os lagos e o posicionamento dos nds nas redes. Estas ndo devem ser vistas
como a mera adicdo de partes, cujos resultados podem ser maiores (para quem?) como
também proporcionarem a destruicdo das proprias redes através de um processo autofagico
(CURRAS, 2009 apud POBLACION et al., 2009).

Uma das principais contribuicdes dos estudos sobre redes é apresentar um tipo de
abordagem alternativa, por um lado ao determinismo cultural, na medida em que as redes sdo
entendidas como produto da human agency e, por outro, ao individualismo atomizado da
abordagem econémica (MARTES, 2009 et al. apud CRUZ; MARTINS; AUGUSTO, 2009).

Portanto, a inclusdo das diferentes dimensdes de sustentabilidade é imprescindivel ao

desenvolvimento das redes. Para Souza, Andrade e Candido (2008, p. 02, grifos nossos),

A constante busca por um ambiente favoravel ao desenvolvimento local e
regional tem emergido uma postura diferenciada das pessoas e institui¢des,
focada na substituicio de praticas individualistas por acdes
colaborativas, associadas e de parcerias, capazes de fortalecer o capital
social e humano existente numa dada localidade, bem como induzir os atores
sociais envolvidos a solicitarem das instituicdes e 6rgaos publicos, politicas
e agoOes voltadas para a geracdo do desenvolvimento numa perspectiva mais
abrangente que inclua, além dos aspectos econdmicos, as questdes de
ordem social, ambiental e institucional e os diversos aspectos
relacionados a sustentabilidade, capazes de gerar o desenvolvimento de
forma sustentavel.

Neste contexto, percebe-se que “maquiar” a logica instrumental, através de uma nova
roupagem, ndo passa de um simulacro para a perpetuacdo de condutas hegemonicas. A luta
contra-hegemonica ndo deve se limitar ao aspecto material (producdo, economia, mercado)
mas conquistar outros espacos, como o da producdo intelectual (GRAMSCI, 1980 apud
MARTINS, 2008). Dessa forma, s6 é possivel refletir sobre inovacdo, maturidade e
desenvolvimento em rede estando consciente dos fatores e praticas subjacentes a dinamica de

atuacgdo dos seus atores.

54



Inovagdo em Redes Interorganizacionais: Um Estudo sobre os impactos das praticas de consultoria
no APL de confec¢des do Agreste Pernambucano

2.1.4 Redes como Impulsionadoras do Desenvolvimento

Dentre os beneficios oriundos da cooperacdo entre as empresas, destacam-se: a
complementaridade de competéncias ou recursos de cada uma, facilitando o acesso a novos
mercados; oportunidades para a aprendizagem mutua; ganhos em escala; reducdo de custos;
compartilhamento de riscos; melhor didlogo com as unidades reguladoras; e vantagens nas
areas funcionais, como marketing, compras e producdo (SCHERMERHORN Jr., 1980;
CHILD e FAULKNER, 1988; GULATI e GARGIULO, 1999).

Além desses aspectos, Verschoore e Balestrin (2006) destacam um conjunto de
vantagens competitivas para as empresas que atuam em rede, conforme apresentado no
Quadro 06:

Fatores

o Referéncias
competifivos

Definicio Variaveis
Beneficios obtidos em
decorréncia do crescimento
do mimero de associados da

rede. Quanto maior o

Dimaggio e Powell (1983);
Best (1990); Waarden (1992);
Lorenzoni e Baden-Fuller
{1995); Human e Provan

Poder de barganha;
relagdes comerciais;
representatividade;

Ganhos de
Escala e de

Poder de nimero de empresas, maior credibilidade; (1997); Perrow (1998);
Mercado a capacidade da rede em legitimidade; forca de Campbell e Goold (1999);
obter ganhos de escala e de mercado. Macadar (2004); Béhe e Silva
poder de mercado. (2004).
Os servigos, os produtos e a Capacitacio;

infra-estrutura
disponibilizados pela rede
para o desenvolvimento dos
seus associados.

consultorias; marketing:
prospeccio de
oportunidades; garantia
ao crédito.

Best (1990); Rockart e Short,
(1991); Handy (1997); Olson
(1999): Balestro (2002).

Provisio de
Solucdes

Powell (1987, 1998);
Lorenzoni e Baden-Fuller
(1995); Kraatz (1998);
Wildeman (1998): Beeby e
Booth (2000); Phan e Peridis
(2000); Araijo (2000); Polt
(2001); Balestrin (2005).
Miles e Snow (1986); Jarillo

Disseminacéo de
informacdes; movacdes
coletivas;
benchmarking interno e
externo; ampliagio de
valor agregado.

O compartilhamento de
idéias e de expeniéncias
entre os associados e as
agdes de cunho inovador
desenvolvidas em conjunto
pelos participantes.

Aprendizagem
e Inovacio

A vantagem de dividir enfre co:itlzs'gﬂclf;a';' (1988); Hakansson e Snehota

0s associados os custos e os & P . (1989); Ebers e Grandori
Reducio de riscos de determinadas cmjlm?:;?;;i; {:_"OS (1997); Ebers (1997);

Custos e Riscos agdes e investimentos que . Richardson {1997); Kay
- complementaridade: ) -
SA0 COMUNS a0s By - ) (1998); Bamney (1999);

articipantes facilidade transacional, Prahalad e Ramaswamy

P P ' produtividade. Y

(2004); Pereira (2004).
Williamson (1985); Coleman

(1990); Axelrod (1990);
Perrow (1992); Ring e Van de

O aprofundamento das
relagdes entre os mdividuos,
o crescimento do sentimento

Limitacido do
oportunismo; ampliagcio
da confianga; acumulo

Relacdes
Sociais

de familia e a evolucio das
relacdes do grupo para além
daquelas puramente
economicas.

de capital social: lagos

familiares:

reciprocidade; coesdo

interna.

Ven (1994); Lado. Boyd e
Hanlon (1997); Gulati, Nohria
g Zaheer (2000); Béhe e Silva

(2004).

Quadro 06 — Fatores Competitivos das Empresas em Rede

Fonte: Verschoore e Balestrin (2006)
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Analisando o Quadro 06, verifica-se que os beneficios gerados pela atuagdo em rede
podem ser utilizados como guia para medicdo de desempenho. Estes podem ser traduzidos em
forma de indicadores para ajudar na mensuracdo dos resultados das redes
interorganizacionais. Dentre os cinco fatores competitivos apresentados no Quadro 06, €
pertinente ressaltar o papel da aprendizagem e da inovacdo viabilizadas pela atuagdo das
empresas em rede. Verschoore e Balestrin (2006) definem aprendizagem e inova¢do como um
fator de compartilhamento de ideias e de experiéncias entre 0s associados e as a¢des de cunho

inovador desenvolvidas em conjunto pelos participantes. Esses autores destacam que

[...] paralelamente & aprendizagem organizacional, a inovagdo e 0s avangos
tecnolégicos, elementos fundamentais do novo paradigma competitivo,
estdo hoje cada vez mais dependentes da estruturacdo de arranjos
colaborativos e das redes entre empresas (ARAUJO, 2000). As redes de
cooperagdo possibilitam o desenvolvimento de estratégias coletivas de
inovacdo e apresentam a vantagem de permitir o rapido acesso as novas
tecnologias através dos seus canais de informacdo. “Acentuando a
amplitude da informacdo, elas criam as condigdes para promover inovagdes,
conjugando diferentes logicas e novas combinagdes de informagdes”
(POWELL, 1987, p. 81). Outro grande beneficio inovativo é a reducdo da
lacuna entre a concepgao e a execugdo das atividades, ja que nas redes de
cooperagdo todos estdo habilitados a inovar (PERROW, 1992). Por ultimo,
ha o beneficio da aproximacdo entre as empresas associadas, que facilita a
partilha de ideias e elimina preconceitos como “[...] a sindrome do ndo-
inventado-aqui, onde inovacOes e ideias sdo rejeitadas porque ndo foram
criadas e desenvolvidas internamente” (LORENZONI e BADEN-FULLER,
1995, p. 151). Por tudo isso, tanto a aprendizagem quanto a inovagdo
constituem-se em beneficios das redes de cooperagdo (VERSCHOORE e
BALESTRIN, 2006, p. 3-4).

Diante do exposto, percebe-se a relevancia do fator inovacao para o desenvolvimento
das empresas que atuam em rede, cientes de que a principal motivacéo para a cooperacao é a
possibilidade de auferir ganhos que sozinhas as empresas nao teriam condicfes de alcancar.
Esse seria o principio central da formacédo de redes na opinido de Lenz (2007), através do qual
as empresas, principalmente as micro e pequenas, buscam o desenvolvimento de suas relagdes
visando conseguir vantagens para sua manutencéo e sustentabilidade.

Por outro lado, faz-se necessario refletir acerca dos destinatarios dos beneficios
gerados pela cooperacdo nas redes interorganizacionais: até que ponto as redes empresariais
estdo cumprindo o seu papel de viabilizar o desenvolvimento para todos os atores? EXistira
equidade na disseminacdo dos beneficios conseguidos pela atuacdo nas redes? Que conflitos
estdo subjacentes a distribuicdo dos recursos e a complementaridade de objetivos? As redes

estdo constituindo estruturas de inclusdo ou exclusdo? Enquanto a cooperagdo esta sendo

56



Inovagdo em Redes Interorganizacionais: Um Estudo sobre os impactos das praticas de consultoria
no APL de confec¢des do Agreste Pernambucano

vivenciada com o objetivo de se obter vantagens competitivas, as redes empresariais néo
estariam também a servi¢o da hegemonia econdmica? As respostas para tais questionamentos
ndo fazem parte dos objetivos desta pesquisa, entretanto essas reflexdes permeiam o processo

de desenvolvimento do trabalho.

2.1.5 Inovacao em Redes Interorganizacionais

A inovacdo apresenta-se como um beneficio e um fator essencial a sustentabilidade das
redes interorganizacionais, estando diretamente relacionada ao estagio mais elevado de

desenvolvimento dos Arranjos Produtivos. Segundo Méndez (2001, p. 01)

No contexto das transformagdes econdmicas, tecnolégicas e politico-
institucionais das Ultimas décadas, a inovacdo assume uma importancia
estratégica. Para a promogao da inovagdo, sdo essenciais as caracteristicas de
cada territorio, a presenca dos atores locais e a criacdo de redes formais e
informais de cooperacdo, capazes de impulsionar processos de
desenvolvimento territorial sustentaveis.

O meio inovador é, para este autor, um fator que deve ser considerado no
desenvolvimento das redes. Neste contexto, o territorio ndo é visto como um cenario passivo e
todos os atores que compfem e estdo no entorno da rede sdo responsaveis pela sua
sustentabilidade. Assim, a inovacdo é vista como um fendmeno coletivo cujos resultados devem
beneficiar todos que compdem o meio inovador.

Dada a importancia e necessidade de praticas inovadoras, especialmente, nos
aglomerados, Ahuja (2000) estudou como as redes afetam a inovacdo, constatando que quando
elas sdo fechadas, ou seja, com relacionamentos de compromisso de longo prazo entre 0s
agentes, sdo propicias a criacdo de um ambiente colaborativo para a superacdo do oportunismo.
Por outro lado, quando as redes sdo abertas e apresentam buracos estruturais facilitam a
obtengdo de rapido acesso a informagdes diversificadas, pois existem contatos com diversos
parceiros que ndo interagem entre si. No entanto, os buracos estruturais dificultam a inovacao,
por prejudicarem a relacdo de confianca entre os agentes parceiros. A Figura 13 apresenta a
configuracao de redes fechada e aberta:
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fxgeme 1 Agente 2 /
Fluxo de recursos

Agente | .o »| Agente 2
focal Fluxo deInformacdes
i‘xﬁeme 3 \ Agente 3

REDE FECHADA REDE ABERTA COM
“BURACOS” ESTRUTURAIS

Figura 13 — Rede Fechada e Rede Aberta
Fonte: Ahuja (2000 apud MOURA, 200843, p. 07)

Através da ilustracdo acima é possivel entender o efeito das ligacdes diretas e indiretas
no desempenho de inovacGes. Uma ligacdo direta € o acesso a empresa com a qual se
estabeleceu uma parceria, sendo que tal ligacdo ocorre sem a intermediacdo de terceiros. Por
outro lado, ligagdes indiretas constituem os relacionamentos nos quais a empresa analisada
tem algum tipo de acesso indireto a varias empresas, por intermédio de uma organizacdo com
a qual tem parceria direta. Por exemplo, um cliente de uma consultoria possui relacdo direta
com esta empresa e relacdo indireta com varios outros clientes atendidos pela mesma empresa
de consultoria (AHUJA, 2000 apud MOURA, 2008a).

O estudo de Ahuja (2000) valida algumas das conclusdes de Granovetter (1973) no que
se refere a importancia dos lacos fracos como provedores de inovacao para a rede, uma vez que
a pouca relacdo entre os atores amplia o fluxo de informacdes diferentes entre si. Entretanto,
Ahuja (2000) vai mais além e observa que tal distanciamento tambem acarreta em ndo formag&o
de vinculos duradouros capazes de gerar confiancga entre os atores. Além da confianga mdtua, a
solidariedade, a formacdo de parcerias e a cooperacdo constituem atributos basicos e essenciais
do capital social para a consolidagéo das redes (ANDRADE e CANDIDO, 2010).

Para Amato Neto (2008), a cooperagdo interempresas tem varios objetivos, desde a
divisdo de custos até o compartilhnamento de riscos ao se realizarem experiéncias em conjunto
para a exploragdo de novas oportunidades. O autor conclui que os fatores determinantes na
formacdo de uma rede interfirmas sdo a diferenciacéo, a interdependéncia e a flexibilidade. A
diferenciagcdo impulsiona a inovagdo sem gerar significativos aumentos de custo. A
interdependéncia € o fator que cria a motivacéo para a formacao da rede e Ihe confere unidade
organizacional. E a flexibilidade (produtiva, organizacional e de inovacdo) é um atributo
gerador de vantagem competitiva para a rede por lhe conferir grande poder de adaptacdo

conforme se alterem as contingéncias do seu ambiente de negocios. Na mesma linha de
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pensamento, Britto (2008) destaca que as redes tém sido interpretadas como propiciadoras de
um aumento nas taxas de inovagao, auxilio na adaptacdo as mudangas no ambiente, aumento
na flexibilidade e eficiéncia, ao permitirem acesso a recursos criticos com baixo custo e
direcionar alto desempenho organizacional.

Ao mesmo tempo, Schoonmaker (2009) afirma que a inovagdo constitui uma condicao
para o desenvolvimento das regides, especialmente aquelas onde existem aglomerados. Para
esta autora, a inovacao na rede é formada através da interacdo entre as indudstrias, o governo e
a academia, corroborando com o modelo da hélice tripla Dzisah e Etzkowitz (2008), que
destacam o papel da universidade para gerar inovacdo. Posteriormente, este modelo foi
estendido por Carayannis e Campbell (2009), que acrescentou mais uma hélice representando
a cultura local, fator este considerado pelos autores como condicionante para a inovacao.

A cidade de Santa Cruz do Capibaribe, que originou o0 APL de Confecc¢des do Agreste
Pernambucano, tem apenas duas faculdades privadas, que oferecem s6 trés cursos. Diante
dessas limitagOes, cerca de 300 (trezentos) estudantes deslocam-se diariamente para 0s
municipios circunvizinhos, especialmente, Campina Grande/PB, Caruaru/PE, Belo Jardim/PE
e até Recife/PE objetivando uma formacéo de nivel superior. De acordo com o ultimo censo
(IBGE, 2010), Santa Cruz do Capibaribe/PE tem 87.538 habitantes e esse quantitativo deveria
ser levado em consideracéo, além da instituicdo do APL, para que a cidade fosse contemplada
com um campus universitario, seja da Universidade Estadual de Pernambuco (UPE), da
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) ou da Universidade Federal Rural de
Pernambuco (UFRPE). Cidades como Nazaré da Mata-PE (30.782 habitantes), Salgueiro-PE
(56.641 habitantes), Serra Talhada-PE (79.241 habitantes), Sumé-PB (16.072), Cuité-PB
(19.950 habitantes), Lagoa Seca (25.911 habitantes), Monteiro (30.844 habitantes), Pombal
(32.117 habitantes), dentre outras, possuem campus de universidades mesmo com uma
populacdo®® inferior e sem ter uma atividade econémica com a dimensdo do principal
municipio do APL de Confecgdes analisado.

Segundo Julien (2010), o fato de possuir universidades e faculdades representa bem
mais para um local do que a simples possibilidade de formar e informar empreendedores.
Essas instituices permitem & regido conservar uma parte importante da mdao-de-obra
instruida, portadora de saberes diversos que geralmente continuam morando e trabalhando nas
cidades onde estudam. Diante disso, percebe-se que a constru¢do de um campus universitario

em Santa Cruz do Capibaribe/PE constitui uma necessidade premente.

13 Dados do Censo (IBGE, 2010)
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Etzkowitz diz que as universidades devem disseminar ciéncias empreendedoras. Para
ele, no modelo da hélice tripla, a universidade gera conhecimento a partir de pesquisas
cientificas que devem ser utilizadas pelas empresas. Neste contexto, a funcdo do governo é
abrir caminho para a inovacdo através de incentivos fiscais e financiamentos para as
pesquisas. Infelizmente, no Brasil sobram recursos de diferentes fontes mas faltam bons
projetos (ZEUCH, 2009). Como Santa Cruz do Capibaribe/PE ndo tem instituicGes publicas
de ensino e pesquisa, consequentemente ndo € beneficiada com o desenvolvimento de projetos
sobre inovacéo para 0s seus atores.

Visto que a inovacdo constitui um dos principais beneficios para as empresas no
cenario atual e esta diretamente relacionada ao estagio maximo de desenvolvimento das redes
interorganizacionais, faz-se necessario entender como o processo inovativo é disseminado nos
arranjos produtivos locais. Segundo Gomes e Guimardes (2008) diferentes abordagens
tedricas tratam da difusdo de inovagdes em campos organizacionais. Uma dessas abordagens
indica que a difusdo de inovagcbes € um processo influenciado principalmente por razdes
técnicas e internas as organizagdes, como os atributos individuais (MOCH; MORSE, 1977;
DAMANPOUR, 1987). Outra abordagem sugere que razdes externas, como for¢as miméticas
e pressbes normativas exercidas por outras organizagdes, também podem influenciar na
deciséo sobre a adogéo de inovagbes (ROWAN, 1982; DIMAGGIO; POWELL, 1983). Uma
terceira abordagem sugere que fatores relacionais sdo determinantes nesse processo. De
acordo com teoricos da analise de redes sociais, padrGes de relacionamentos existentes na
rede onde uma organizacdo encontra-se imersa podem restringir ou aumentar suas
possibilidades de escolha (GALASKIEVICZ, 1985; GRANOVETTER, 1985).

Durante as duas Gltimas décadas tem havido um enorme aumento na investigacao
tedrica e empirica sobre as redes na economia e na literatura de gestdo. Segundo Ozman
(2009) um dos campos em que a pesquisa de rede tem crescido a um ritmo impressionante é a
mudanca tecnologica e a inovagdo, visto que esta € mais eficazmente aceita como um
processo coletivo cujas redes desempenham um papel central. Julien (2010) também chama

atencdo para as praticas de inovacédo coletiva no ambiente de redes interorganizacionais.

Diante do exposto, faz-se necessario entender como a inovagdo acontece nas redes,
uma vez que se trata de um ambiente propicio a mudancas, seja motivado por forcas
mimeticas e pressdes externas ou provenientes da troca de informacgdo por meio de relagdes

interorganizacionais.
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2.2 Inovacao Organizacional

A atividade inovativa envolve, além do desenvolvimento de competéncias préprias das
empresas, uma combinacdo com aquelas ja apropriadas por outras organizacdes. Brito e
Candido (2003) afirmaram que os dois principais desafios a serem superados pelas PME’s
referem-se a flexibilidade e a adaptacdo ao ambiente de negdcios, sendo a inovagdo um fator
determinante para o seu desenvolvimento.

Neste contexto, o estabelecimento de vinculos entre empresas, instituicbes de
pesquisa, fornecedores, 6rgaos governamentais e clientes passa a ser um importante fator no
desenvolvimento de novos produtos e processos (REVILLION, 2004). Diante do exposto,
percebe-se o quanto o entendimento da inovagdo no contexto dos APL’s é necessario ao seu
desenvolvimento. Iniciou-se esta se¢do apresentando algumas defini¢cdes, a natureza, os tipos
de inovacOes para, posteriormente, relacionar o processo inovativo ao contexto das redes e o

papel dos consultores nesses ambientes.

2.2.1 Evolucao Conceitual

O conceito de inovacéo e suas evolugdes tém influéncias da OECD (Organization for
Economic Co-opperation and Development)!*, que comecou a desenvolver, no inicio da
década de 60, um sistema padrdo para avaliacdo em P&D, dando origem, em 1963, ao Manual
Frascati. A partir da troca de experiéncias entre os paises membros da OECD, o manual foi
sendo atualizado em diversas edi¢cdes subsequentes, abrangendo ndo somente os padrdes para
a mensuracdo de P&D como também para toda uma gama de atividades cientificas e
tecnoldgicas. Em resposta a necessidade de maior foco na questdo da inovacdo propriamente
dita, a OECD lancou o Manual de Oslo em 1992, delineado para servir de guia para coleta de
dados em inovagdo tecnologica (SIMANTOB, 2006).

Nas duas primeiras edi¢cbes do manual, o foco da inovagdo compreendia as
implantacGes e as substanciais melhorias Tecnoldgicas nos Produtos e Processos - TPP
(OECD, 1997, p. 130).

Entretanto, esse conceito de inovagdo com foco apenas em produtos e processos néo era

suficiente para contemplar as rapidas mudancgas que ocorriam no mercado em diferentes

14 Organizacéo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico
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segmentos, especialmente, no setor de servigos. Segundo Carvalho (2009), com o aumento da
importancia da prestacdo de servigos na economia mundial, verificou-se a dificuldade de se
entenderem 0s processos de inovacdo nas empresas desse tipo a partir das defini¢cbes de TPP.
Além disso, a maior turbuléncia do ciclo de vida dos produtos chamaram atencdo para as
inovagOes organizacionais, especialmente os relacionamentos externos criados pelas interagdes
entre as empresas. Em resposta a esse novo cendrio, foram introduzidos dois novos tipos de

inovacdo ndo tecnoldgica na terceira edicdo do manual: organizacional e de marketing.

Uma inovacgdo é a implementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo meétodo de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizacgéo do local de trabalho ou nas relacGes externas (OECD, 2006).

A inser¢do do marketing e dos procedimentos organizacionais ao conceito acarretou a
ampliacdo do escopo de investigacdo da inovacdo no contexto empresarial. Entretanto, é
pertinente destacar que a amplitude do construto € discutida por varios autores e gerou
diferentes defini¢cdes. Para Schumpeter (1982), a dindmica da economia advém da introducéo
de inovacGes pelos empresarios através de novas combinagdes dos fatores disponiveis, que
resultardo em novos produtos ou novos processos, substituindo a estrutura anterior. Valle
(2001 apud MULLER et al., 2008) ressalta que Schumpeter foi o primeiro a mostrar
explicitamente a contribuicdo das inovacOes para a economia, contrariando a Vvisao
neoclassica que defendia questdes como a crenca do equilibrio perfeito da economia e a
racionalidade perfeita dos agentes. Schumpeter (1982) defende em seus estudos que a
economia funciona de maneira ciclica e que o processo de inovacdo tecnoldgica é
fundamental.

A definicdo de inovacao geralmente traz a ideia de que ela representa algo novo, seja a
caracteristica de um produto, um processo, uma técnica ou um novo uso de um produto/servico
(STAL, 2007). A inovagdo também pode ser entendida como um conjunto de melhorias na
tecnologia e nos métodos ou maneira de fazer as coisas (MULLER et al., 2008). Essa tecnologia
pode ser compreendida como um conjunto de conhecimentos cientificos e empiricos,
habilidades, experiéncias e organizacdo requeridas para produzir, distribuir, comercializar e
utilizar bens e servicos (MCT, 2009). Vista como uma atividade, a tecnologia envolve a busca
de aplicagdes praticas para 0os conhecimentos ja existentes.

Ja a perspectiva dos neo-schumpeterianos contradiz o argumento de que o conhecimento

advindo da tecnologia é percebido como explicito, articulado, codificado, imitavel e

62



Inovagdo em Redes Interorganizacionais: Um Estudo sobre os impactos das praticas de consultoria
no APL de confec¢des do Agreste Pernambucano

amplamente reproduzivel. Eles explicam que a ciéncia ndo precisa necessariamente preceder a
tecnologia, podendo também a relacdo ser inversa. Para eles, a ciéncia ndo esta repartida em
compartimentos nem se encontra fora da economia e as oportunidades tecnoldgicas nao séo
necessariamente advindas de pesquisas (DOSI, 2006 apud SOUZA, 2008).

Dada a relagdo dos termos inovacdo e tecnologia, apresentam-se os significados dessas
palavras. Inovacdo significa novidade ou renovagdo®™. A palavra é derivada do termo latino
innovatio e se refere a um método ou objeto que é criado e que pouco se parece com padrdes
anteriores. Uma matéria publicada no boletim eletronico da UNICAMP!® sobre Gestdo da
Inovagdo, traz o termo inovacao relacionado a invencdo que chega ao mercado e, neste sentido,
seu uso esta voltado ao contexto de ideias e invencOes para a exploragdo econémica. Ja o termo
Tecnologia®” (do grego texvn — "oficio" e Aoyl — “estudo™) envolve o conhecimento técnico,
cientifico e as ferramentas, processos e materiais criados e/ou utilizados a partir de tal

conhecimento.

Dependendo do contexto, a tecnologia pode ser: as ferramentas e as
maquinas que ajudam a resolver problemas; as técnicas, conhecimentos,
métodos, materiais, ferramentas e processos usados para resolver problemas
ou ao menos facilitar a solu¢gdo dos mesmos; um método ou processo de
construcdo e trabalho (tal como a tecnologia de manufatura, a tecnologia de
infraestrutura ou a tecnologia espacial); a aplicacdo de recursos para a
resolucdo de problemas; o termo tecnologia também pode ser usado para
descrever o nivel de conhecimento cientifico, matematico e técnico de uma
determinada cultura; na economia, a tecnologia é o estado atual de nosso
conhecimento de como combinar recursos para produzir produtos desejados
(PPTEC, 2009, p. 01).

Diante do exposto, percebe-se a relagdo dos termos apresentados, visto que a inovagao
como a renovacao de algo pode ser viabilizada pela tecnologia, sendo esta interpretada como
a mobilizacdo de conhecimentos para alcancar determinados objetivos. Entretanto, é
pertinente destacar que nédo se deve restringir o conceito de inovacdo a insercdo de tecnologias
(softwares, maquinas, equipamentos) na empresa. Neste trabalho, a inovagéao € definida como
um processo positivo de mudanca, ou seja, representa a implementacao de algo novo que traz
resultados benéficos para a empresa a fim de garantir também a sua sustentabilidade e a do

meio onde estd inserida.

15 http://priberam.pt/dIpo/definir_resultados.aspx
16 http://www.inovacao.unicamp.br/report/entre-ruyquadros.shtml
17 Conceito retirado do site do PPTEC — Programa de Pds-Graduagéo em Tecnologia.
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2.2.2 Natureza e Tipos de Inovacéao

Devido a predominéncia da logica instrumental, onde a preocupacdo com o
desenvolvimento econémico norteia as acGes organizacionais, observa-se que os estudos
sobre inovacdo e tecnologia limitam-se, em sua maioria, ao paradigma vigente. Tais
informacdes podem ser comprovadas nos Quadros 07 e 08, apresentados a seguir, que trazem
a natureza e os tipos de inovagdo de acordo com os estudos de diferentes atores

contemporaneos.

Natureza Inovacoes Definicao Autores
Sdo aquelas que derivam de melhorias em produtos e processos ja | FREEMAN; PEREZ
existentes. A inovagdo incremental é a introdugdo de qualquer tipo de | (1988);
Incrementais (incremental melhoria em produto, processo ou organizacio da producio dentro de | MOREIRA;
innovations) uma empresa, sem alteragdo na estrutura industrial. QUEIROZ  (2007;
MANUAL DE

OSLO (2006)

Radicais (radical
innovations)

E a introducdo na empresa de um novo produto, processo ou forma de
organizagdo da producdo totalmente nova. Assim, essa pode provocar
uma ruptura estrutural com o padrdo tecnoldgico anterior, originando
novas industrias, setores ou mercados.

FREEMAN; PEREZ
(1988);

MOREIRA;
QUEIROZ (2007:
MANUAL DE
OSLO (2006)

Mudangas no  sistema
tecnologico  (changes of
‘technology system”)

Sdo inovacdes que envolvem aspectos da inovagdio incremental e
radical, ou seja, seria uma combinagdo dessas duas, mas com “T...]
organisational and managerial innovations affecting more than one or
a few firms” (FREEMAN: PEREZ, 1988, p. 46).

FREEMAN; PEREZ
(1988):
STAL (2007)

Mudangas no paradigma
téenico/econdmico (changes
n ‘techno-economic
paradigm '/ "technological
revolutions)

A introducdo de um conjunto de inovagdes radicais e incrementais,
com efeito, em toda a economia, direta ou indiretamente, constitui uma
mudanca de paradigma tecnolégico ou revolugdo tecnolégica,
afetando, além da trajetéria da engenharia para um processo ou
produto, custos de insumos, a estrutura de producio ¢ a distribuicdo
através do sistema. Uma vez estabelecida como influéncia dominante,
torna-se um regime tecnolégico durante varias décadas.

FREEMAN; PEREZ
(1988);

Quadro 07 — Natureza das Inovagdes Tecnoldgicas
Fonte: Muller et al. (2008)

A compreensdo da natureza das inovagdes permite que, os atores dos APL’s e os
agentes de mudanca, que neste estudo sdo representados pelos consultores, possam a partir do
status quo das empresas que formam o nucleo do arranjo, definir estratégias de inovacao
incremental ou radical, seja a partir da mudanca no sistema tecnolégico ou nos paradigmas
existentes. A inovacdo pode acontecer de diferentes formas conforme a demanda das
empresas e as principais necessidades do APL, compreendendo qualquer um ou 0s varios

tipos de inovacgdes apresentadas no Quadro 08:
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Tipos Inovacdes Definicio Autores

Uma inovagio de produto é a introdugio de wm bem ou servico | MANUAL DE
novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas | OSLO (2006);
Produto caracteristicas ou wusos previstos. Incluem-se melhoramentos | PINTEC (2005);
significativos em especificagdes técnicas, componentes e | REDESIST (2008)
materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais.

Uma inovagio tecnologica de processo é a implementagdo de um | MANUAL DE
método de producdo ou distribuigdo novo ou significativamente | OSLO (2006);
Processo melhorado. Incluem-se mudancas significativas em técnicas, | PINTEC (2005);
equipamentos e/ou softwares REDESIST (2008)

Uma inovagdo de marketing é a implementagdo de um novo | MANUAL DE
método de marketing com mudangas significativas na concepgio | OSLO (2006);
Mercadoldgica do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto,
em sua promogdo ou na fixacdo de pregos

Uma inovagdo organizacional é a implementa¢cio de um novo | MANUAL DE
método organizacional nas préaticas de negocios da empresa, na | OSLO (2006);
Organizacional organizacio do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.

Quadro 08 — Tipos de Inovagdes Tecnoldgicas
Fonte: Muller et.al. (2008)

Apesar de o Quadro 08 explicitar os tipos de inovagdes tendo como foco a mudanga
dentro da empresa, é pertinente destacar que é possivel transportar essas estratégias para as
redes interorganizacionais. Geralmente, as empresas que formam APL’s participam de rodadas
de negdcios ou eventos (feiras tematicas), onde € possivel levar produtos que representem o
arranjo. Tais produtos podem ser inovadores, ou ainda, apresentarem um processo produtivo
novo, com uma estratégia mercadoldgica diferenciada do que comumente é apresentado pelas
empresas. Enfim, os diferentes tipos de inovacdo podem ser implementados em redes e 0s
resultados ndo se restringiriam ao nivel empresarial, mas beneficiariam todo o arranjo.

A evolugéo dos modelos de inovacdo identificados por Rothwell (1994 apud MOURA
et al. 2008a) podem ser classificados em cinco geracdes e, no Gltimo estagio, ja € possivel
observar a disseminacdo do processo inovativo através das redes, conforme apresentado a
sequir:

a) Inovagdo Empurrada pela Tecnologia — E 0 modelo adotado nas décadas
de 1950 e 1960, nos quais a demanda é maior do que a capacidade de
producdo e a maioria das inovacgOes tecnoldgicas era bem aceita pelos
mercados;

b) Inovagdo Puxada pelo Mercado — Nos anos 1960 e 1970, o mercado
comeca a ficar mais competitivo, de modo que as empresas se certificam
das necessidades dos consumidores antes de desenvolverem solucGes
tecnoldgicas para satisfazé-los;

c¢) Modelo Composto — J& nos anos 1970 e 1980, o processo de inovacao se
caracteriza por complexos caminhos de comunicagdo interligando os
agentes internos e externos para conquistar acesso a conhecimentos
externos na comunidade cientifica e no mercado;

d) Modelo Integrado — Nos anos 1980 e 1990, os japoneses inauguram a
integracdo entre os diversos departamentos funcionais da empresa, a fim de
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se gerarem inovacGes mais rapidamente, por meio de atividades conduzidas
paralelamente;

e) Modelo de Redes — A inovagdo consiste em um processo de rede. 1sso
decorre do aumento das aliancas estratégicas, do P&D colaborativo, da
maior consciéncia para a gestdo da cadeia de suprimento, do crescimento de
redes entre pequenas e médias empresas com empresas grandes e do
crescimento das redes entre pequenas empresas (ROTHWELL 1994 apud
MOURA et al. 2008a, p. 03-04).

Apesar de o modelo de Rothwell trazer a evolucdo do processo de inovacao
culminando com os beneficios decorrentes da atuacdo em redes, ainda se observa uma
preocupacdo predominantemente econdémica. Essa percepcéao € corroborada por Britto (2008),
ao afirmar que estrategicamente as redes tém sido interpretadas como propiciadoras de um
aumento nas taxas de inovacao, auxilio na adaptacdo a mudancas no ambiente, consecucao de
recursos criticos com baixo custo e alto desempenho organizacional. A forma pela qual as
redes alcancam estes fatores é resultante das oportunidades de aprendizagem, de difusdo de
informacdes e de varios processos miméticos interorganizacionais.

O processo de inovacdo envolve o desafio de selecionar, implementar e integrar
inovacdes oriundas de diferentes disciplinas e bases cientificas, o que vém exigindo a
mobilizagio de competéncias por parte das empresas (REVILLION, 2004). Nessa perspectiva,
0 aprendizado passa a ser considerando também como umas das fontes de mudanca baseada na
acumulagédo de competéncias. Essas competéncias, conforme Lastres e Cassiolato (2003), séo
extremamente heterogéneas entre os diferentes agentes, mesmo pertencendo a uma mesma
atividade. Esses autores ressaltam que se deve considerar a importancia dos estimulos aos
diferentes processos de aprendizado e difusdo do conhecimento, tornando-se vital entender as
relacOes e interacOes entre os diferentes agentes que visam ao aprendizado e que representam
forte especificidade local.

Desse modo, as interagdes e diferentes formas de aprendizagem favorecem um ambiente
de capacitacdo, onde os arranjos produtivos tornam a regido hospedeira de conhecimentos,
verificando-se a mobilizacéo de saberes e praticas inovativas. Diante do exposto, percebe-se que
ndo é possivel dissociar 0s processos de inovagdo e aprendizagem, visto que um impulsiona o
outro e, no contexto de Arranjos Produtivos Locais, isso ocorre de forma dinamica devido a
interacdo e a proximidade geogréafica dos atores da rede.

Lundvall (1993 apud SOUZA, 2008) atribui a aprendizagem o carater de atividade
central do sistema de inovagdo. No ensaio tedrico sobre “Conhecimento, Aprendizagem e

Inovagdo: uma proposta de articulagdo conceitual”, Guimaraes e Silva (2008), destacam a
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importancia da aprendizagem através da exteriorizagdo do conhecimento tendo como

resultado uma préatica inovadora:

Com base nas proposicGes de Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e
Prusak (1998), pode-se inferir a preocupacdo em tornar o conhecimento um
ativo a ser utilizado na melhoria de rotinas, processos, produtos e servicos,
visando inovacBes e melhores desempenhos individuais e organizacionais.
Entretanto, a criacdo, conversdo e gestdo do conhecimento ndo garantem
gue uma organizacao inove ou adquira vantagem competitiva sem que haja
mudanca no proprio conhecimento, no desempenho individual e coletivo, e
nos resultados organizacionais. Sendo assim, € importante abordar a
aprendizagem em organizacbes como 0 processo de mudanga no
conhecimento e nos resultados (VERA; CROSSAN, 2005 apud
GUIMARAES e SILVA, 2008, grifo nosso).

E importante destacar na citacdo anterior o aspecto comportamental que subjaz o
constructo da aprendizagem. Para Robbins (2005), o conceito de aprendizagem no ambito
organizacional relaciona-se a mudanca no comportamento. Diante disso, considerando o0s
diferentes tipos de inovacdo, podemos inferir, com base nesses pressupostos, a
interdependéncia existente entre aprendizagem e inovagéo.

Segundo Guimardes e Silva (2008, p. 3), “o campo da aprendizagem em organizagdes
comeca a se desenhar em meados da década de 1940 com a obra de Simon (1979), que evidencia
aspectos cognitivos que influenciam o comportamento humano”. A partir dai, varias concepgoes e
focos de analise surgiram nas diferentes areas que comp8em as organizagdes. Entretanto, existem
duas principais abordagens acerca da aprendizagem em organizagoes.

A primeira, a abordagem cognitiva, embasada em teorias psicoldgicas que definem
aprendizagem como processo gque permite a organizacao processar, interpretar e responder a
informacdes advindas de seu ambiente interno e externo. Trata-se da aplicacdo de principios
de aprendizagem individual na tentativa de identificar processos-chave e padrdes de
aprendizagem comuns aos diversos contextos organizacionais. A segunda, a abordagem
social, apoia-se na Sociologia e na aprendizagem social com énfase em seu aspecto relacional.
Para essa corrente, a aprendizagem refere-se ao resultado de interagdes sociais que ocorrem
em contextos organizacionais. Refere-se a forma como individuos interpretam ou atribuem
significado as suas experiéncias no trabalho. Essa abordagem considera os individuos como
seres sociais que aprendem e constroem coletivamente a compreensdo do contexto que 0s
cerca. As organizacOes, portanto, sdo consideradas sistemas sociais de interacdo entre
individuos (CHIVA; ALEGRE, 2005).
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Desta forma, ao refletir sobre a dinamicidade das relagdes e as trocas de informagdes
que ocorrem nas redes organizacionais, especialmente em APL’s, cujos atores constituem elos
articuladores essenciais dos aglomerados, percebe-se o0 quanto a aprendizagem social €
importante para o contexto de mudanca viabilizando a inovacao.

Julien (2010) definiu um conjunto de variaveis que explicam o sucesso da inovagao,
conforme ilustragéo seguinte:

Proximidade do Mercado (dos Clientes)

Vantagens
estratégicas

Rede e vigilancia,

. Implicacio de tod Apelcl
formagdo e Capacidade de INOVACAO mplicacao detoda o ursos
trajetoria absorcdo farsanizasdo externos.
tecnoldgica.

Comportamentos

organizacionais
(flexibilidade)

Descentralizagdo/Complexidade

Figura 14 — Variaveis que Explicam o Sucesso da Inovagéo
Fonte: Julien (2010)

De acordo com a Figura 14, percebe-se que o autor apresenta quatro variaveis
principais para o0 sucesso da inovagdo. A primeira diz respeito a capacidade de aproveitar as
vantagens estratégicas provenientes do mercado ou das necessidades reais e/ou potenciais dos
clientes; a segunda refere-se a capacidade de absorver informagdes, sobretudo, gracas as redes
e a vigilancia do que acontece no seu entorno; a terceira diz respeito a flexibilidade e a
capacidade de aprendizado; por fim, destacam-se o0s lagos mantidos com os elementos
externos, como centros de pesquisa e consultorias (JULIEN, 2010). De forma geral, nota-se a
importancia dessas variaveis para 0 sucesso da inovacdo, especialmente, nas redes
interorganizacionais.
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Dentre as principais fontes de aprendizagem e inovacao, Cabral (2009) afirma que elas
podem ser internas ou externas a empresa, embora possam ser implementadas
concomitantemente.

Dentre os trés tipos de fontes internas, destacam-se: o learning by doing (aprender
fazendo) introduzido num trabalho de Arrow (1962), baseado na experiéncia das pessoas; 0
learning by using (aprender usando), expressao usada por Rosenberg (1976) que associa 0 uso
de novos produtos e processos ao aumento da eficiéncia ao longo do tempo; e o o learning by
searching (aprender pesquisando) que esta relacionado, principalmente, as atividades formais,
como P&D, objetivando a geragéo de novos conhecimentos.

Quanto as fontes externas, temos: o learning from advance in sciense and technology
(aprender com avancos em ciéncia e tecnologia), relacionado a absorcdo de novos
desenvolvimentos de ciéncia e tecnologia; o learning from inter-industry spillovers (aprender
a partir da interacdo entre as industrias), relacionado ao aprendizado com o que 0s
concorrentes e as outras firmas estdo fazendo; e o learning by interacting (aprender
interagindo), que permite uma maior interacdo entre os produtores e os usuarios, vindo a
aumentar as competéncias de ambos.

Posteriormente, Nielsen e Lundvall (2003) apresentaram uma nova fonte de
aprendizagem e inovacao, o learning organizations (organizacdes que aprendem), vinculado a
um processo de aprendizado que exige a capacidade das empresas mudarem sua organizacao
interna e suas relacBes inter-firmas para facilitar o andamento do processo entre seus
membros.

Diante do exposto, nota-se 0 quanto o ambiente de redes interorganizacionais é
propicio a disseminacdo da aprendizagem e da inovacdo para todos 0s seus atores. Este
entendimento levou a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) a fundar a RedeSist em
1997, uma Rede de Sistemas Produtivos e Inovativos Locais situada no Instituto de Economia
do Rio de Janeiro. Os pesquisadores desta instituicdo destacaram um novo conceito no estudo
das redes interorganizacionais compreendendo uma evolugdo na abordagem de APL através
do desenvolvimento de estudos sobre Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (SPIL’s).

Segundo Lastres e Cassiolato (2005), a abordagem conceitual, metodoldgica e
analitica de sistemas produtivos e inovativos locais destaca o papel central do aprendizado e
da inovacdo, como fatores de competitividade dindmica e sustentada; engloba empresas e
outros atores, assim como atividades conexas que caracterizam qualquer sistema de produgéo.
Os indicadores de inovacdo sdo amplos e, no contexto das redes, é fundamental conhecé-los,

conforme detalhado na préxima secéo.

69



Inovagdo em Redes Interorganizacionais: Um Estudo sobre os impactos das praticas de consultoria
no APL de confec¢des do Agreste Pernambucano

2.2.3 Indicadores de Inovacgéao

Um dos fatores que mostra o desenvolvimento de paises consiste nos investimentos e
resultados em inovacdo que estes geram. Este indicador esta presente na agenda de projetos do
novo presidente do CNPq, Carlos Alberto Aragéo de Carvalho Filho, que tomou posse em 27 de
janeiro de 2010. Uma noticia publicada no site da ANPEI, Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras, em 03 de fevereiro, destaca o discurso do atual

presidente do CNPq no qual enfatiza a necessidade de investimentos em inovagao:

[...] apesar de ocupar a décima terceira posi¢cdo no ranking dos paises que
fazem pesquisas cientificas, o Brasil ainda precisa avancar. Ja ndo nos basta
a competéncia. Precisamos criar, inovar, para, eventualmente, liderar.
Falta-nos lideranca e protagonismo na ciéncia. Ainda é limitado o niumero
de nossas tecnologias de sucesso e engatinhamos na inovagdo. A cultura
de inovacdo deve ser estimulada para que o Brasil busque, também nesse
campo, a posicdo de lideranga que esta sendo calcada no mundo. Podemos
aproveitar o potencial da nossa biodiversidade para avancarmos em diversos
campos. Mas essa cultura de inovacdo deve ser estimulada, pois as
empresas pagam melhor e empregam gente mais qualificada (ANPEI, 2010,
grifos nossos).

Este depoimento demonstra, de forma geral, o interesse do pais para se destacar no
mercado internacional e a importancia da inovacdo para alcancar melhores posi¢cGes no
ranking mundial. A visdo do presidente do CNPq é reforcada pelo discurso de Sergio
Rezende!®, que também ressaltou a importancia da inovacéo, acrescentando que

[...] as pesquisas em ciéncia e tecnologia devem ter como resultado a
geracdo de riquezas para toda a populagdo. E as empresas tém papel
importante nisso. Sdo 0s novos produtos que ganham mercado e fazem
com que a producdo da empresa seja competitiva e resulte em riqueza. Os

paises que mais geraram riquezas nas Ultimas décadas conseguiram fazer
com que suas empresas fossem inovadoras (ANPEI, 2010, grifos nossos).

Apesar de o depoimento do ministro incluir a inovagédo social respaldada em riquezas
para toda a populacéo, percebe-se que a maior preocupacdo é com a competitividade das
empresas priorizando a logica de mercado. Estas informacdes ndo ficam apenas no discurso.
Em 2009 e no primeiro bimestre de 2010, dos 74 editais que constavam no site do CNPqg*® em
chamadas encerradas e abertas, 14 propostas referiam-se diretamente a inovacgdo, seja no

titulo ou no objetivo principal do edital disponivel, totalizando quase 20% dos investimentos

18 Ministro de Ciéncia e Tecnologia até dezembro de 2010.
19 Dados constantes na plataforma do CNPq em 17 de fevereiro de 2010.
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destinados a essa finalidade. Dentre as propostas abertas no inicio de 2010, destaca-se 0 apoio
a projetos de capacitacdo de empresarios, contemplando propostas de inovacao para o setor
empresarial, com recursos garantidos de aproximadamente 15 milhdes?® de reais.

Entretanto, investir em inovacdo para melhorar a competitividade das empresas e do
pais ndo é suficiente. Faz-se necessario conhecer e divulgar tais resultados através de
instrumentos e indicadores de pesquisas, para que estes dados norteiem o direcionamento das
politicas publicas e novos investimentos. Atualmente, o principal indicador de inovacdo no
Brasil é o relatorio da PINTEC (Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica) realizada pelo
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), com o apoio da FINEP (Financiadora
de Estudos e Projetos) e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT).

A PINTEC tem por objetivo a construcdo de indicadores setoriais, nacionais e
regionais para as atividades de inovacdo tecnoldgica das empresas industriais brasileiras,
comparando-as com informacdes de outros paises. O foco da pesquisa é sobre os fatores que
influenciam o comportamento inovador das empresas e sobre as estratégias adotadas, os
esforcos empreendidos, os incentivos, os obstaculos e os resultados da inovacdo. Em sua
estruturacdo, a PINTEC parte de uma base conceitual aceita internacionalmente e consolidada
em manuais padronizados, o que permite comparabilidade.

As informac@es solicitadas na pesquisa referem-se: as caracteristicas da empresa; as
inovacdes de produto e/ou processo implementadas, incompletas ou abandonadas; as
atividades inovativas desenvolvidas; aos gastos com estas atividades; ao financiamento destes
gastos; ao carater das atividades internas de P&D - nimero, nivel de qualificacdo e tempo de
dedicacdo das pessoas envolvidas com estas acgdes; aos impactos da inovacdo no valor das
vendas e exportacOes; as fontes de informacdo utilizadas; aos arranjos cooperativos
estabelecidos com outra(s) organizacdo(des); ao apoio do governo; as patentes e outros
métodos de protecdo; aos problemas encontrados; e as mudancas estratégicas e
organizacionais empreendidas no periodo da pesquisa (RAGONEZI, 2005).

Os indicadores de inovagdo da PINTEC baseia-se no Manual de Oslo (OECD, 1997)
como referéncia conceitual e metodoldgica. Além deste documento norteador que traz os
instrumentos para mensurar a inovacdo, PENALOZA et al. (2006) destacam também o
Manual de Bogota, desenvolvido por Jamarilho et al. (2000), contendo indicadores de
inovacéo tecnologica para a América Latina.

20 Noticia divulgada na Universia em 14 de janeiro de 2010 — Editais investem em inovacdo e capacitacdo
empresarial.
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Antes de serem apresentados 0s pontos positivos e limitadores de cada manual, faz-se
necessario resgatar a evolugdo nos conceitos de inovagdo que influenciaram na definigdo dos

seus indicadores de mensuracéo.

Os conceitos de inovacdo evoluiram de uma concepgao linear, no inicio dos
anos 50, para um integrado em cadeia, anos 80. Segundo Conde, Araujo-
Jorge (2003), os modelos lineares da inovacdo baseiam-se em duas areas de
teorizagdo sobre o crescimento e desenvolvimento: as teorias classicas, que
tratam a inovacdo de modo mecanicista a partir de variaveis endogenas as
empresas e como produto de seus processos internos; e as teorias neoclassicas
gue tentam incorporar as forcas externas e atribuir a mudanga técnica a
fatores externos. J& 0 modelo interativo do processo de inovagdo combina a
mudanca no interior das empresas e as interaghes entre as empresas
individuais e o sistema de ciéncia e tecnologia mais abrangente em que elas
operam. O modelo interativo tornou-se o ponto de convergéncia tedrica e
empirica nas Ultimas décadas e evoluiu para uma visdo sistémica, onde a
interacdo entre 0s sistemas nacionais e setoriais de inovacdo evidencia-se
(LUNDVALL, 1988 apud PENALOZA, 2006, p. 02).

Esta evolucdo conceitual influenciou o foco das pesquisas sobre inovacdo. Segundo
Bernardes (2003) e a OECD (1997), as pesquisas passaram a utilizar duas abordagens de
mensuracdo: uma abordagem baseada no objeto, onde a construcao dos indicadores tem como
base a mensuracdo por meio da contagem e, para a analise dos resultados da inovacao neste
grupo, incluem-se as estatisticas de P&D e patentes; e uma abordagem baseada no sujeito,
onde o foco é basicamente a empresa. Os instrumentos de coleta sdo estruturados com a
finalidade de investigar questdes quantitativas e qualitativas sobre as atividades de inovacgédo
abrangendo as empresas inovadoras e ndo inovadoras.

O Manual de Bogota foi elaborado com o objetivo de apresentar indicadores mais
préximos da realidade dos paises em desenvolvimento, bem como uma tentativa de suprir as
limitacBes do Manual de Oslo. De acordo com seus autores, 0 Manual de Bogota, além de
considerar as peculiaridades dos paises da América Latina, inclui a analise das atividades
inovativas, considerando as mudancas organizacionais. Dessa forma, para Jamarillo et al.,
(2000) é possivel avaliar as mudangas de producdo, das vendas e o problema da novidade.
Nos paises em desenvolvimento, as dificuldades para se alcancar um processo ou produto
novo sao imensas, necessitando-se, assim, de outros niveis de analises: novidade para o setor,
novidade a nivel nacional, novidade dentro da regido e outros.

Para Penaloza et al. (2006), outro enfoque importante do Manual de Bogota estad em
identificar se as acGes das empresas, com tendéncia a aumentar a competitividade com um

carater “defensivo” e “ofensivo”, contemplam a reorganizagdo administrativa e a
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racionalizacdo do pessoal e a incorporagdo de melhorias tecnoldgicas a fim de fortalecer a
estrutura de comercializagdo e os vinculos com o mercado. Entretanto, observa-se que tais
indicadores continuam refletindo a logica instrumental das teorias mecanicistas da
administracdo, cujo foco no aumento da competitividade continua preponderante.

De outro lado, o manual de Oslo trabalha com mudancas que tem lugar ao nivel da
empresa e ndo aborda algumas das categorias de inovagdo, como: abertura de um novo
mercado, a conquista de uma nova fonte de matéria-prima, ou a reorganizacdo de uma
industria, conforme discutido por Shumpeter (OECD, 1997). Neste manual é fundamental
saber por que as mudancas tecnoldgicas ocorrem e como as empresas inovam. Sua estrutura
contempla seis areas de pesquisa: estratégias corporativas, o papel da difusdo, fontes e
obstaculos a inovacdo, estimulos a inovacdo, o papel das politicas publicas na inovacao
industrial e os resultados da inovacéo.

Os préprios autores do Manual de Bogota, Jamarillo et al. (2000), assinalam que uma
das vantagens que o Manual de Oslo (OECD, 2006) oferece para sua aplicagcdo nos paises em
desenvolvimento € a adocdo de um enfoque no sujeito (em oposi¢do ao de objeto), segundo o
qual as atividades da empresa sao essenciais e, ndo apenas, a inovacao enquanto objeto. O foco
no sujeito é destacado na introducdo do relatorio da PINTEC realizada em 2005, cujas notas
técnicas reforcam:

Seguindo tais referéncias, as informagdes da PINTEC concentram-se na
inovacao tecnoldgica de produtos e processos, sendo adotada a abordagem
do “sujeito”, ou seja, as informagdes obtidas sdo relativas ao
comportamento, as atividades empreendidas, aos impactos e aos fatores que
influenciam a empresa como um todo, tais como: os incentivos e 0s
obstéculos (IBGE, 2007, grifos nossos).

Outro aspecto positivo do Manual de Oslo ¢ a referéncia ao modelo integrado, opositor
ao modelo linear, ndo se limitando apenas a atividades de P&D da empresa. Neste aspecto,
enfatiza-se a importancia das relacdes e interacGes para a aprendizagem e inovacdo. A nova
edicdo da PINTEC, considerando o triénio 2006-2008, ja contempla outros indicadores de
inovacdo. De acordo com o representante da Coordenagdo de Industria no IBGE, Flavio Jose
Marques Peixoto, a mudanca nos questionarios permitiu a distin¢do entre a situacdo em que a
empresa inova comprando maquinas e equipamentos ou inova investindo em pesquisa e
desenvolvimento para obter um novo produto/processo,, ou ainda melhora os produtos e
processos ja existentes. Nos questionarios das edi¢fes anteriores da PINTEC a pergunta sobre
se a empresa usou financiamento para comprar equipamentos ou fazer P&D néo distinguia uma

atividade da outra. Além disso, a nova pesquisa tentou mapear os esforcos das empresas em
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inovagOes organizacionais e de marketing, que sdo atividades geralmente vinculadas ao
esforco da empresa em colocar uma inovagéo tecnolégica no mercado (ANPEI, 2009).

Por considerar a evolugdo conceitual e metodoldgica do Manual de Oslo (OECD,
2006), com foco no sujeito e no modelo integrado e, por se tratar do documento norteador
para a elaboragdo da PINTEC no Brasil, contemplando os diferentes setores de atuagdo das
indUstrias, inclusive aquelas que fabricam produtos téxteis e confeccionam artigos do
vestuario e acessorios, optou-se por considerar tais indicadores como referéncia neste
trabalho. Para tanto, a caracterizacdo das empresas desta pesquisa baseou-se nas variaveis da
PINTEC 2005 e nos novos indicadores utilizados na pesquisa de 2008, sistematizados na
Figura 15:

CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Produtos ou Processos tecnologicamente novos ou
substancialmente aperfeicoados

Sim NAo

Ativi Inovativ r
jikidaces novativas Problemas e Obstaculos

Fontes de Financiamento

Atividades | de P&D Lo
jldeaces Internas de Organizacional e de Marketing

Impactos das Inovagoes - -
P ¢ Os préximos indicadores foram

incluidos na PINTEC 2008

Fontes de Informagao
Empresas de Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D)
Cooperacgdo para a Inovagao

Uso da Biotecnologia e da

Apoio do Governo Nanotecnologia

Patentes e outros Métodos de

Protecdo . ) o
Este item foi substituido

na PINTEC 2008 pelo
Mudangas Estratégicas e préximo indicador
Organizacionais

Figura 15 — Indicadores de Inovacdo Mensurados na PINTEC
Fonte: Adaptado do IBGE, 2005 e 2008

Na primeira pagina do questionario da PINTEC, o IBGE deixa claro o sigilo das

informacdes e esclarece o propdsito da pesquisa, destacando que os dados coletados serdo
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utilizados como indicadores para o desenvolvimento de politicas nacionais e regionais.

Posteriormente, cada variavel é introduzida com um descritivo do que se pretende analisar:

]

Caracteristica da empresa — A unidade de investigacdo da pesquisa é definida como sendo
a unidade juridica caracterizada por uma firma ou razdo social, que engloba o conjunto de
atividades econdmicas exercidas em uma ou mais unidades locais e que responde pelo
capital investido nestas atividades;

Produtos e processos novos ou substancialmente aperfeicoados — A inovagao tecnolodgica
refere-se a um produto e/ou processo novo (ou substancialmente aprimorado) para a
empresa, nao sendo, necessariamente, novo para o mercado/setor de atuacdo, podendo ter
sido desenvolvida pela empresa ou por outra empresa/instituicao;

Atividades inovativas — sdo acOes que representam os esforcos da empresa voltados para a
melhoria do seu acervo tecnol6gico e, consequentemente, para 0 desenvolvimento e
implementacdo de produtos (bens ou servicos) ou processos novos ou significativamente
aperfeicoados: P&D, aquisicdo de software, maquinas e equipamentos, treinamento, atividades
internas ou externas de comercializagdo, outras preparacoes para producéo e distribuicéo;
Fontes de Financiamento — neste bloco, as empresas informam a estrutura de
financiamento dos gastos realizados nas atividades inovativas, distinguindo as fontes
utilizadas no financiamento das atividades de P&D (inclusive a aquisi¢do externa) das
demais atividades. As fontes de financiamento sdo desagregadas em: proprias e de
terceiros (privado e publico);

Atividades internas de P&D — referem-se ao numero total de pessoas ocupadas nas
atividades de P&D em equivaléncia a dedicacdo plena. Esta variavel é obtida pela soma
do nimero de pessoas em dedicacdo exclusiva e do numero de pessoas dedicadas
parcialmente a atividade de P&D, ponderado pelo percentual médio de dedicacao;

Impacto das inovacdes — busca identificar os impactos associados ao produto (melhorar a
qualidade ou ampliar a gama de produtos ofertados), ao mercado (manter ou ampliar a
participacdo da empresa no mercado, abrir novos mercados), ao processo (aumentar a
flexibilidade ou a capacidade produtiva, reduzir custos), aos aspectos relacionados ao
meio ambiente, & salde, & seguranca e ao enquadramento a regulamentagdes e normas.
Outra medida do impacto das inovacdes é a proporcdo das vendas internas e das
exportacOes, atribuidas aos produtos novos ou significativamente aprimorados que foram

introduzidos no mercado durante o periodo em analise;
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o Fontes de Informacdo — referem-se a origem do conhecimento que gerou a inovagao na
empresa, que pode ser interna (departamento de P&D), externa (outras empresas do grupo,
fornecedores, clientes, concorrentes, consultoria), centros educacionais e de pesquisa
(universidades, institutos de pesquisa, centros de capacitacdo) ou outras fontes, como
conferéncias, publicacOes especializadas, feiras e exposicdes ou redes de informacgdo. A
PINTEC identifica ndo apenas a importancia destas fontes de informagdo como também a
sua localizacdo (Brasil e/ou no Exterior);

o Cooperacdo para a inovacdo — Na PINTEC, a cooperacdo para inovacao € definida como a
participacdo ativa da empresa em projetos conjuntos de P&D e outros projetos de
inovacdo com outra organizagcdo (empresa ou instituicdo), o que ndo implica,
necessariamente, que as partes envolvidas obtenham beneficios comerciais imediatos. A
simples contratacdo de servicos de outra organizacdo, sem a sua colaboracdo ativa, ndo é
considerada cooperacdo. As questdes focando a cooperacdo para inovagao, presentes na
PINTEC, buscam identificar as relagcbes entre um amplo conjunto de atores que,
interligados por canais de troca de conhecimento e/ou articulados em redes, formam o que
se denomina Sistema Nacional de Inovacdo. A pesquisa identifica os parceiros das
empresas nos projetos de cooperagdo, 0 objeto desta e a sua localizacdo (mesmo estado,
outros estados, Mercosul, Estados Unidos, outros paises);

o Apoio do Governo - englobam financiamentos, incentivos fiscais, subvencoes,
participacdo em programas publicos voltados para o desenvolvimento tecnoldgico e
cientifico, entre outras;

o Patentes e outros métodos de protecdo - com vistas a conhecer os métodos de protecao
utilizados pelas empresas para garantir a apropriacdo dos resultados da inovacdo, a
PINTEC pergunta sobre os métodos formais (patentes, marca registrada, registro de
design, copyright) e estratégicos (segredo industrial, complexidade do desenho, vantagens
de tempo sobre os concorrentes) empregados pelas empresas;

o Mudangas estratégicas e organizacionais — neste bloco, a empresa informava se realizou
mudangas estratégicas e/ou de carater organizacional. Especificamente, indagava-se a
empresa se implementou: mudancas na estratégia corporativa; técnicas avangadas de gestao;

mudancas na estrutura organizacional; mudancas nos conceitos/estratégias de marketing.

Essa variavel, constante nas pesquisas realizadas até 2005, foi substituida no

questionario da PINTEC 2008 pelos seguintes indicadores:
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o Inovagdo organizacional — compreende a implementagdo de novas técnicas de gestdo ou
de significativas mudancas na organizacao do trabalho e nas relagdes externas da empresa,
com vistas a melhorar o uso do conhecimento, a eficiéncia dos fluxos de trabalho ou a
qualidade dos bens ou servicos. Deve ser resultado de decisGes estratégicas tomadas pela
direcdo e constituir novidade organizativa para a empresa. N&o sdo incluidas as fusdes e
aquisicdes, mesmo sendo a primeira vez;

o Inovacdo de marketing — consiste na implementacao de novas estratégias ou conceitos de
marketing que diferem significativamente dos usados previamente pela empresa. Supde
mudancas significativas no desenho ou embalagem do produto, nos seus canais de venda,
em sua promocéo ou na fixacdo de precos, sem modificar as caracteristicas funcionais ou
de uso do produto. Visam abrir novos mercados ou reposicionar o produto no mercado.

Né&o estdo inclusas as mudancas regulares ou similares nos métodos de marketing.

Além das alteracdes no gquestionario vigente da PINTEC, houve o acréscimo de outras

duas variaveis:

o Uso da Biotecnologia e da Nanotecnologia — investiga a aplicacdo da ciéncia e da tecnologia
aos organismos Vvivos, assim como as suas partes, produtos ou modelos, para alterar o
material vivo ou inerte, com a finalidade de produzir conhecimentos, bens e/ou servicos;

o Empresas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) — somente para empresas cuja atividade
principal € a realizacdo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Procura identificar se a
organizacao realizou alguma atividade que utilizou ou continha células vivas (leveduras,
bactérias, cultura de tecidos) ou algumas de suas partes ativas (proteinas, enzimas,
moléculas bioldgicas); se realizou alguma atividade (producdo, P&D) relacionada com a

nanotecnologia.

As empresas que tiveram alguma dificuldade durante o processo de implementagéo de
qualquer tipo de inovacdo ou que ndo desenvolveram nenhuma atividade inovativa, também

justificam as causas desses problemas e obstaculos através do préximo indicador:

o Problemas e Obstaculos — este bloco tem por objetivo identificar os motivos pelos quais a
empresa ndo desenvolveu atividades inovativas ou ndo obteve os resultados esperados. Se
a empresa ndo inovou no periodo de referéncia da pesquisa, ela informa que ndo o fez
devido: a inovagOes prévias; as condi¢cbes do mercado; ou a outros problemas e

obstaculos, que englobam uma lista de fatores macro e microeconémicos. As empresas

77



Inovagdo em Redes Interorganizacionais: Um Estudo sobre os impactos das praticas de consultoria
no APL de confec¢des do Agreste Pernambucano

inovadoras também informam se encontraram dificuldades ou obstaculos que tornaram

mais lenta a implementacdo de determinados projetos ou que os tenham inviabilizado.

E pertinente destacar que os indicadores da PINTEC ilustrados na Figura 15 foram
utilizados nesta pesquisa adequando-os a realidade das empresas do APL de ConfecgBes em
Santa Cruz do Capibaribe, bem como relacionando-os as préaticas de consultoria realizadas na

regiao.

2.2.4 Fontes de Inovacéo

As fontes de inovagdo para a empresa podem ser oriundas do seu ambiente
interno ou externo. No Manual de Oslo consta que a maioria das empresas tem uma larga
gama de fontes potenciais de informacGes técnicas e que se faz necessario saber identifica-las.
E importante fazer a distingdo entre as fontes de mudanca interna (endégena) e externa
(exdgena). Internamente, é provavel que o interesse se concentre no papel — ou papéis
— do departamento de P&D e no envolvimento de todas as partes da empresa,
particularmente da area de marketing, nas decisdes de inovar e nas atividades de
inovacdo. Externamente, a responsabilidade vai para as institui¢cdes publicas de pesquisa
como fontes de informagdes técnicas e sobre os fluxos de tecnologia entre as empresas
do mesmo setor (parceiras e concorrentes). As atividades de inovacdo podem ser
executadas dentro da empresa ou podem envolver a aquisicio de bens, servicos ou
conhecimento de fontes externas, inclusive de servigcos de consultoria (OECD, 2006).
De forma detalhada, as fontes de inovagdao podem ser:

Fontes internas (dentro da empresa ou do grupo empresarial): P&D
dentro da empresa; marketing; produgdo; e outras fontes internas;

Fontes externas (de mercado/comerciais): concorrentes; aquisicdo de
tecnologia incorporada; aquisicdo de tecnologia ndo incorporada; clientes
ou fregueses; empresas de consultoria; fornecedores de equipamentos,
materiais, componentes e software;

InstituicGes educacionais/pesquisa: instituicdes de ensino superior;
institutos governamentais de pesquisa; institutos privados de pesquisa;
Informacbes geralmente disponiveis: divulgagdes de patentes;
conferéncias, reunides e jornais profissionais; feiras e mostras (OECD,
2006, grifos do autor).

Também é relevante destacar a existéncia de financiamentos provenientes de

instituicdes cujo objetivo € incentivar a inovacao nas empresas. Dentro desse contexto,
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as fontes de fundos podem ser proprias ou provenientes de organizagdes externas, como
bancos, governo e/ou institui¢des de apoio a pesquisa e ao desenvolvimento.

De acordo com dados da Pesquisa de Inovacao Tecnolégica (PINTEC) realizada
no periodo de 2006-2008 (IBGE, 2010), alguns resultados chamam ateng¢do devido aos
baixos indices de ocorréncia das fontes de informag¢do utilizadas pelas industrias:
apenas 8,3% afirmam que a inovacdo foi proveniente da interagdo com outras empresas
do grupo e s6 21,9% revelaram que as empresas de consultoria sao provedoras de
inovacdo. Destacaram-se esses dois resultados porque estao diretamente relacionados a
tematica?! investigada e que, como objetos de estudos, foram observados na realidade
estudada, juntamente com os demais indicadores de fontes de inovagdo apontados pela

pesquisa realizada pelo IBGE (2010) cujos dados constam no Grafico 01 a seguir:

Redes de informagoes 25 746
informatizadas 683
. - 69,2
Feiras e exposigoes 436 &5 6 i

Conferéncias, encontros e
L L 46,7 92,3

publicagées especializadas 33,9

Instituigtes de testes 19,1

Centros de capacitagdo 35,9
profissional 21,5

Instituto de pesquisa ou 744
centros tecnologicos 12,0

Universidades ou outros 87,2
centros de ensino superior 13,4

Empresas de consultoria 32,38'5
Concorrentes

Clientes 693

Fornecedores 55 0

Qutra empresa do grupo 10,7
487

Outras areas da empresa g 73,5

Departamento de P&D 144 100,0
9,0 %

Indistria Servigos selecionados P&D

Gréfico 01- Fontes de Inovagdo
Fonte: Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica (IBGE, 2010)

2l Estudo do impacto das praticas de consultoria para a inovagdo das indlstrias de confecgbes do Agreste
Pernambucano - Segunda maior rede interorganizacional deste setor no Brasil.
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Ainda é pertinente destacar, nos resultados da pesquisa expostos no Grafico 01, que as
principais fontes de inovacédo para as industrias sdo internas, a partir de outras areas da empresa
(61,5%) e externas, atraves de seus clientes (68,2%), das redes de informacdes informatizadas
(68,8%), dos fornecedores (65,7%), da participacdo em feiras e exposicdes (55,6%) e até de
seus concorrentes (47,4%). Todos esses indicadores reforcam a importancia da interacdo entre
0s principais atores de uma rede como provedores da aprendizagem e da inovagdo
organizacional. Entretanto, Mitelka e Farinelli (2005) alertam que apesar dos aglomerados
organizados apresentarem o potencial de serem inovadores, a simples concentracao industrial
ndo garante que a inovagao acontecera ou que tera sustentabilidade inovativa.

Existem economias externas quando os custos privados ou beneficios ndo sdo iguais
aos custos sociais. Dessa forma, quando os custos privados sdo mais altos que os sociais
acontece uma desenconomia externa (SCHMITZ, 1997). Portanto, percebe-se que o0
desenvolvimento de empresas em um arranjo produtivo ndo se limita aos aspectos
econdmicos onde predomina a légica instrumental do mercado. A atuacdo em redes, por si so,
constitui uma inovacdo organizacional quando ultrapassa o modelo de gestdo que prioriza
ganhos individuais e passa a pensar na coletividade.

Marshall (1996) destaca trés exemplos de economias externas provenientes da
aglomeracdo de empresas: a) mao-de-obra especializada; atracdo de fornecedores de matérias-
primas e servigos especializados; e ¢) maior difuséo e rapidez em novas ideias e know-how.

Diante do exposto, a acdo dos consultores organizacionais nesses contextos devera
respeitar as suas peculiaridades, fazendo com que os beneficios sociais impulsionem o
desenvolvimento de todos os atores da rede. As préaticas de consultoria ndo podem funcionar
como mais um instrumento de exclusdo no mercado, onde apenas os mais fortes crescem. O
desenvolvimento é dependente do estagio de inovacdo que tais redes interorganizacionais
almejam ou se encontram e, segundo Granovetter (1985), € a interacdo entre os lacos mais
fracos que alimenta o processo de inovacao nesses ambientes.

A cooperacdo entre empresas de um aglomerado visando a aprendizagem e a
inovagdo constitui uma eficiéncia coletiva ativa; por outro lado, quando a difusdo de
informagdes € proveniente da concentracdo espacial das organizacGes, caracteriza-se como
uma eficiéncia passiva da coletividade. Schmitz (1997) diz que é necessario haver uma
mudanca das acOes passivas para ativas, através das relagdes interorganizacionais, visando ao
desenvolvimento dos aglomerados. Neste sentido, destaca-se novamente o papel dos
consultores, uma vez que eles constituem agentes de mudancas em contato direto com

empresas €, por meio da interagdo com esses atores, pode disseminar a inovacao na rede.
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Bignetti et al. (2008) fizeram um levantamento nos principais eventos e periodos
nacionais e internacionais sobre gestdo da inovagéo e os estudos de Richard Nelson e Sidney
Winter destacaram-se em primeiro lugar dentre os mais referenciados no mundo. Segundo
Dosi (2006), o modelo de Nelson e Winter apresenta a evolugdo das estruturas produtivas
destacando que a concentracdo de empresas constitui uma fungdo positiva para as
oportunidades tecnoldgicas, analisando também as dificuldades de inovacdo imitativas.

Dessa forma, mostra-se a importancia do estabelecimento de relacGes sociais entre as
organizacOes, pois as empresas que cooperam tém estimulo para inovar por meio da
aprendizagem em conjunto, tornando o processo de inovacao sisttmico (SANTOS, 2005).
Este autor lembra que dentro dos aglomerados, as relagbes sociais sdo importantes para o
processo de inovacao, haja visto que este é desenvolvido atraves do aprender praticando.

Segundo Alves et al. (2004), o processo de inovagdo em APL’s, na perspectiva
interativa e sistémica, ganha crescente importancia devido a consolidacdo de praticas
cooperativas e aos processos de aprendizagem por interacdo. “Uma empresa ndo inova
sozinha, pois pode se utilizar de informac6es e conhecimentos que se localizam também fora
de seu ambiente” (LEMOS, 2001, p. 06). Isso porque a capacidade de geracdo, difusdo e
utilizagdo de novos conhecimentos vem transcendendo a esfera da empresa individual e
passando a depender da continua interacdo entre as empresas e destas com outras
organizacOes e instituicBes. Nesse contexto, € valido enfatizar o papel dos consultores que
atuam em APL’s, visto que o desenvolvimento de competéncias e o compartilhamento de
informacBes em redes tém como resultados principais a aprendizagem e a inovacao.

Por outro lado, Pérez et al. (2004 apud GUIMARAES e SILVA, 2008) sugerem que a
inovacdo em contextos organizacionais depende também da intencdo em adotar algo
considerado novo na empresa. Percebe-se que a inovagdo so é disseminada em um ambiente
se houver prontidao organizacional, espirito de colaboracao e capacidade de absor¢do. Essas
trés competéncias organizacionais sdo imprescindiveis a implementacdo de atividades
inovativas e relacionam-se diretamente com a cultura do local (HAFKESBRINK e
SCHROLL, 2010, grifos nossos).

Assim, a partir da intencdo em inovar, a organizagdo mobilizara recursos para alcangar
resultados positivos viabilizados pelo processo de pré-disposicdo a aprendizagem. O conceito
de organizacdo que aprende demonstra aplicabilidade somente em organizacbes em que as
relacfes interpessoais entre 0s membros organizacionais sdo saudaveis, com comunicagdo
ampla e aberta, onde a inovagdo e mudanca séo incentivadas, aceitas e as pessoas percebem a

interdependéncia entre suas atividades.
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Esta nova abordagem, trazendo a relevancia do ambiente saudavel onde haja confianga
no processo de comunicacdo, remete a importdncia da Teoria da A¢do Comunicativa,
defendida por Habermas (2002), a qual é voltada para o entendimento. Para este autor, a
estrutura e o processo das organizaces vém sendo alterados, fazendo com que elas invistam
na qualificacdo e na interacdo das pessoas. Delegar fungdes, responsabilizar pelo desempenho
e trabalho em equipe sdo atividades que demandam uma comunicacao clara e precisa. O lider,
também chamado de facilitador, é responsavel pela mudanca organizacional, sendo a
comunicacdo uma ferramenta para o processo de aprendizagem e busca da competéncia. Uma
cultura organizacional, baseada no dialogo e na participacdo dos colaboradores, propicia o
entendimento reciproco, além da troca de informacdes e a disseminacdo do conhecimento
internamente. As mudancas culturais sdo causadas pela lideranca ou pelo processo natural de
realocacdo e de adaptacdo as mudancas. Estas que s6 ocorrem quando os individuos percebem
a necessidade de tal acdo. Porém, trata-se de um processo lento por causa das resisténcias a
mudanga, que € natural nesse contexto. Assim, as relacdes das culturas com a inovagdo e o
aprendizado passam necessariamente por um processo de comunicagdo e acarreta certas acoes
como, embates entre a memdria e 0 novo, entre o individual e o coletivo, a I6gica e a emocéo,
0 organismo e o ambiente (HABERMAS, 2002).

Visto que a inovagdo constitui um processo complexo que inclui muitos atores e suas
interacdes nas redes, sendo que as empresas constituem os principais atores no processo de
mudanca (OZMAN, 2009), neste trabalho, foi contemplada a andlise da inovacdo tendo o
consultor como fonte principal desse processo. A descri¢do, nos resultados deste estudo,
contempla a metodologia sobre como esses profissionais estruturam e implementam os
programas de consultoria, revelando se os mesmos consideram a realidade de cada empresa,
sua cultura e a forma como comunicam suas estratégias de melhoria, ou seja, visando a
dependéncia ou a emancipacéo dos clientes, gerando ou ndo, inovacao para a empresa e para a
rede na qual estd inserida. Portanto, o consultor, como um lider e comunicador
organizacional, tem um papel essencial na disseminacdo da inovagdo nas empresas situadas
em redes interorganizacionais.

Os consultores que atuam em aglomerados industriais trazem a experiéncia e 0
conhecimento acumulados a partir da interacdo em diferentes empresas da rede, aumentando a
expectativa dos seus clientes quanto ao grau de inovacdo que sdo capazes de proporcionar ao
seu negodcio. Portanto, fez-se necessario contextualizar a consultoria organizacional e

apresentar suas tendéncias no cenario atual.

82



Inovagdo em Redes Interorganizacionais: Um Estudo sobre os impactos das praticas de consultoria
no APL de confec¢des do Agreste Pernambucano

2.3 Consultoria Organizacional em Redes

Definir termos é uma tarefa arriscada e necessaria ao entendimento do constructo que
estd sendo analisado. Segundo Demo (2000), quando definimos algo acabamos colocando
limites e empobrecendo o fendmeno. Por outro lado, Vergara (2000, p.34) alerta que “um
mesmo termo pode ter significados diferentes para diferentes pessoas e contextos”.

Partindo dessas premissas, procurou-se esclarecer sem “corromper” os termos
utilizados neste trabalho. Diante do exposto, o conceito de consultoria que norteou o
desenvolvimento da pesquisa estd relacionado a processos de mudanca e ndo deve ser
confundido com quaisquer atividades de terceirizacdo de servicos ou atividades de
treinamento. Neste contexto, a consultoria organizacional contempla um conjunto de
atividades que envolvem mudanga, conhecimento técnico, diagnoéstico e analise de
problemas e oportunidades que ajudam o cliente a perceber, entender e agir sobre fatos inter-
relacionados que ocorrem no ambiente organizacional (MOURA, 2008b, grifos nossos).

Essa definicdo foi escolhida porque se relaciona diretamente a tematica deste estudo no
que se refere aos impactos das préaticas de consultoria para a disseminacdo da inovacdo em
redes. Dessa forma, é apresentado o papel da consultoria organizacional neste cendrio, iniciando

pela sua evolucéo para, posteriormente, entender suas influéncias na gestdo contemporanea.

2.3.1 Breve Historico da Consultoria Organizacional

Ao buscar exemplos de préticas de consultoria a partir do entendimento etimoldgico
da palavra, que tem origem latina — “consultare” — e significa dar ou receber conselhos,
aconselhar e ser aconselhado, encontra-se na histéria evidéncias deste servico desde a
Antiguidade. Antecedentes histéricos publicados por Kitsopoulos (2003) indicam a presenca
de “aconselhadores” desde Gaius Maecenas (assessor de Augustos, primeiro imperador de
Roma, no século | a.C.) a Pére Joseph (monge capuchinho que auxiliava Richelieu, primeiro
ministro francés, em suas tomadas de decis6es).

Os consultores primitivos, como os Magos Chineses, desenvolviam a base de seu
saber conforme a “observacao sistematica e inteligente dos fendmenos naturais” (PEREIRA,
1999). Ja Quintella (1994) diz que Ardo, irmdo de Moisés, foi o primeiro consultor executivo
na histéria da consultoria, apesar de antes dele Noé ter recebido consultoria de Jetro para a

construcdo da arca.
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Divagacdes historicas a parte, embora praticada desde sempre se for considerada como
um processo de ajudar as pessoas a resolver problemas que as impedem de atingir seus
objetivos, a consultoria pdde ser sistematizada apenas no inicio deste século, com o
desenvolvimento da administracéo cientifica (JACINTHO, 2004).

Esse entendimento € corroborado por Donadone (2001) ao afirmar que a consultoria,
como atividade profissional de auxilio a gestdo, acompanhou a evolugéo das organizacdes em
tamanho e complexidade na metade do século XI1X e inicio do século XX nos Estados Unidos,
conferindo a esse pais 0 berco do desenvolvimento das maiores empresas do segmento. Apds
a publicacdo da tese de doutorado de Donadone no inicio do século XXI, varios autores
(OLIVEIRA, 2005; MOURA, 2005; HIRSCHLE, 2005; BRAGA, 2006; PEREIRA, 2006;
SIQUEIRA, 2006; ALMEIDA, 2007; CORREIA, 2008) que investigaram 0 assunto,
fundamentaram-se na pesquisa dele, que sistematizou o mercado internacional de consultoria
contemplando, inclusive, o espaco brasileiro.

Em 2003, também tendo como fonte de inspiragdo os estudos de Donadone (2001), a
Revista Exame publicou uma matéria, provocando uma reflexdo sobre os servicos de
consultoria, uma vez que as empresas “precisavam mais de resultados do que de conselhos”.

Segundo Saloméo (2003), a sintese dessa reportagem € apresentada no Quadro 09:

A maioria das grandes empresas de consultoria nasceu nos Estados Unidos. No decorrer dos anos, o perfil desse
negécio sofreu as seguintes alteracoes:

AJUDINHA TECNICA - Na virada do século passado, as empresas americanas cresceram. Mais complexas,
elas buscavam informagdes técnicas, juridicas e contdbeis com engenheiros, advogados e contadores -- 0s
primeiros consultores.

QUE VENHAM OS BANCOS -> Nos anos 20, os consultores atendem os bancos, fornecendo orientacdo sobre
normas contébeis, anélises de financiamentos e investimentos e avalia¢fes sobre fusdes e aquisi¢des.

INFLUENCIA E DECISOES > A quebra da Bolsa de Nova York, em 1929, provocou mudangas na legislagio
americana. Um novo mercado se abre para as consultorias, que sdo contratadas por grandes corporacdes para
ajuda-las a rever suas estratégias e influenciar na tomada de decisdes.

AGENTES DO GOVERNO - Durante a Segunda Guerra Mundial, 0 governo americano recorre ao trabalho de
consultores para reorganizar areas militares, racionalizar a producdo industrial e dar suporte a expansdo da
administracdo publica federal.

CONHECIMENTO EXPORTADO -> Na década de 50, as consultorias participam do esforco para a
reconstrucdo da economia no pds-guerra. Nos anos 60 e 70, elas trabalham na expansdo das multinacionais e,
com isso, também ampliam sua presenca mundo afora.

HORA DE JUNTAR - Nos anos 80, a busca por qualidade total extrapola as linhas de producdo e envolve
praticamente todas as reas de gestdo. As consultorias comegam a se fundir para juntar especialidades.

CELEBRIDADES - Nos anos 90, a moda da reengenharia traz notoriedade aos consultores. Venerados como
gurus, lancam best-sellers e aparecem em capa de revistas. O faturamento do setor no mundo chega a 100
bilhdes de dolares em 2000.

HORA DE SEPARAR - O envolvimento no escandalo da Enron em 2001 coloca sob suspeita a credibilidade
das empresas que oferecem consultoria e auditoria.

NA ERA DA TI - Consultorias focadas na formulag&o de estratégias com suporte em tecnologia da informacao
(TT) ganham espaco.

Quadro 09 — A Evolucdo do Homo Paupiteirus
Fonte: Adaptado de Saloméo (2003)
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O Quadro 09 mostra a evolugdo dos servicos de consultoria no mundo até a
disseminacdo da tecnologia no cenario contemporaneo. E interessante destacar o titulo (A
evolucdo do Homo Paupiteirus) que o autor da matéria atribuiu a sintese historica da
consultoria, incitando a reflexdo sobre a validade dos conselhos, denominados de “palpites”,
em detrimento dos reais objetivos das empresas: resultados.

No Brasil, esta tendéncia de crescimento do setor de consultoria também pode ser
verificada, principalmente a partir de meados da década de 60, devido ao crescimento do
parque industrial do pais, a penetracdo crescente de multinacionais americanas e a
necessidade de conhecimento atualizado das técnicas e metodologias de gestdo empresarial.
Era necessario adaptar-se ao novo contexto de concorréncia entre as empresas, resultante do
processo de globalizacdo da economia e que eram focadas para a busca e consolidacdo de
inovacOes (PEREIRA, 2006).

O presidente do IBCO (Instituto Brasileiro dos Consultores de Organizagédo), Cristian
Welsh Miguens, cita que o mercado de consultoria no Brasil comegou a se desenvolver mais no
inicio dos anos 90, com a abertura de mercado e a competitividade que se iniciou no Governo
Collor. Muitas empresas estatais acabavam de ser privatizadas e precisavam de um trabalho de
reengenharia e mudanca organizacional. Foi nesta época que o trabalho do consultor
empresarial tornou-se mais conhecido e divulgado (MICHELETTI, 2002).

Apesar do crescimento da consultoria no Brasil, a identificacdo do tamanho desse
mercado € algo problematico. Donadone (2001) menciona a falta de estatisticas sobre o setor
de consultoria no pais, mas afirma que “é possivel identificar sua base de legitimagéo
fundamentada no conhecimento das caracteristicas especificas das instituicdes que atuam no
mercado brasileiro. A pesquisa desse autor, também revelou um nimero crescente de ex-
funcionarios de empresas privatizadas ou multinacionais que passaram a prestar servicos de
consultoria de forma autbnoma, ao mesmo tempo em que destaca o0 surgimento das
consultorias universitarias centradas na prestacdo de servigos especializados.

N&o se pretendeu nesta secdo apresentar detalhadamente as empresas de consultoria que
se destacaram no mercado internacional e brasileiro, mas destacar as principais caracteristicas
deste servico ao longo dos anos. Percebe-se, desde a origem do homo palpiteirus até o consultor
profissional, que o foco continua na solucéo de problemas, tanto daquele que contrata (empresa-
cliente) como daquele que executa o servigo de consultoria. Por outro lado, € necessario refletir
se tais resultados estdo gerando mudangas benéficas para as empresas, ndo apenas dentro da
organizacdo, mas também contemplam o seu ambiente externo através da inovagdo social,

reflexdes que s&o fundamentais ao estudo das redes.
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2.3.2 Tendéncias em Consultoria Organizacional: Investigacao

Apreciativa

O método de Investigacdo Apreciativa (1A) foi desenvolvido na tese de doutoramento de
David Cooperrider sob a supervisdo do Prof. Suresh Srivastva, voltado para o desenvolvimento de
inovagdes organizacionais. Para ambos os autores, “a humanidade ja estava nos limites ou nos
estertores do uso do paradigma problematico” (VALENCA, 2007, p. 175).

Apresenta-se 0 método de IA como uma tendéncia para a consultoria organizacional
especialmente por romper com a logica tradicional e instrumental imposta pelo mercado que
privilegia a resolucdo pontual de problemas. Além disso, trata-se de uma metodologia de acéo
voltada para a implementacdo da inovacgédo na préatica organizacional, estando coerente com o
eixo tematico desenvolvido neste estudo.

Cooperrider e Whitney (2006 apud VALENCA, 2007) ressaltaram a importancia de
ndo perceber as organizacdes como problemas a serem resolvidos. O método €, portanto, uma
proposta técnica focada na oportunidade, em contraposicdo a tendéncia generalizada de
diagnosticar as organizagdes sob a perspectiva deficitaria de resolucdo de problemas.

Em sua esséncia, a Investigagdo Apreciativa propde “uma revolucao positiva na area
do conhecimento organizacional e da gestio de mudancas” (CAMERSON, DUTTON,
QUINN, 2003, p. 367).

E pertinente destacar que n&o se trata de ignorar os problemas existentes nas empresas,
mas tratd-los através de uma abordagem baseada nos pontos fortes da organizacéo,

direcionando-os ao desenvolvimento a partir da inovagao.

Na resolucdo de problema, assume-se que alguma coisa esta quebrada,
fragmentada, sem totalidade e que precisa ser consertada. Assim, a proposta
de resolucdo de problema € integrar, estabilizar e ajudar, com seu pleno
potencial, as fun¢Bes do status quo (VALENCA, 2007, p. 179).

A pratica de consultoria pautada na resolucdo de problema torna-se limitada e ndo
impulsiona o encadeamento do processo inovativo na empresa, ao contrario da Investigacéo
Apreciativa, que tem como base a mudanca e os resultados almejados.

A proposta e intencdo original de Cooperrider e Srivastva, focalizava-se na atencdo e
prioridade dada, de imediato, a situacdo desejada (resgatada ou projetada), positiva e
animadora, e, posteriormente, no desenvolvimento efetivo de todo o processo criativo de

mudanca, com base nas imagens favoraveis de futuro (VALENCA, 2007).
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Dessa forma, a tarefa “ardua” de intervencao que reforga os problemas através da sua

negacdo abre espaco para uma metodologia imaginativa e inovadora:

A Investigacdo Apreciativa é uma busca cooperativa, co-evolucionaria pelo
melhor nas pessoas, suas organiza¢es e pelo mundo que as rodeia. Ela
envolve a descoberta sisteméatica do que anima uma organizacdo ou uma
comunidade quando ela é mais eficiente e mais capaz em termos econdémicos,
ecolégicos e humanos (COOPERRIDER e WHITNEY, 20086, p. 10).

Para o bom desempenho do consultor de IA é fundamental desenvolver a capacidade
de trabalhar com a positividade e energia das pessoas, buscando descobrir o que realmente
importa e “d& vida” a organizacdo e aos seus integrantes, e o que de melhor existe nas
pessoas. Feito isso, é mister canalizar energias e motivacBGes individuais em prol do
engrandecimento coletivo, através das melhores técnicas de identificacdo e revelacdo de
potencialidades apreciativas (OLIVEIRA, 2010).

Para Cooperrider e Whitney (2006), o consultor de IA pode dar suporte e apoio ao

processo de implementacdo do método de quatro maneiras:

a) Através da introducdo da IA na organizacdo — treinando pessoas que desempenhardo o
papel de agentes internos de investigacao, entrevistadores e intermediadores de IA;

b) Formando o fluxo geral do projeto através da utilizagdo do Ciclo de 4-D??> —fornecendo
orientacdes sobre quando e como se deve proceder para envolver o maior nimero de
participantes possivel;

¢) Facilitando as atividades da IA — funcdo esta desempenhada durante todo o processo de
implementacdo do método;

d) Através da busca continua de diferentes e inovadoras formas de divulgar o processo,
incentivando os membros da organizacdo a participarem do mesmo e aceita-lo como

parte integrante da empresa.

22 E um ciclo de atividades que inicia a partir do momento em que todos os membros de um grupo e/ou
organizacdo sdo convocados para dialogarem consigo mesmo e com 0s outros, tendo como foco aspectos
positivos como forgas, recursos e capacidades. O Ciclo 4-D é composto pelas seguintes fases: DISCOVERY
(Descoberta do que ha de melhor na organizacdo); DREAM (Sonho do que podemos nos tornar a partir do que o
mundo estd demandando); DESIGN (Desenho do projeto almejado); e DESTINY (Destino da acdo inspirada
pelos dias de descoberta, sonho e planejamento. E a fase que fortalece a capacidade afirmativa de todo o sistema,
na qual as pessoas sdo guiadas pelas ideias do "do que deve ser").
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A consultoria de mudanca organizacional é primordialmente, uma prética artistica,
muito mais do que uma atividade técnica. O caminho escolhido, além de inspirador, deve ser
inteligente e oportuno (VALENCA, 2007). Algo inovador no Método da IA, em meados da
década de 80, foi 0 seu carater precursor de pesquisar as imagens-mentais no contexto das
organizacdes e, em especial, no mundo dos negdcios empresariais. Com isso, sua orientagao
se desviava da racionalidade técnica e se inclinava para contemplar a intuicdo e as emocdes
positivas, tendo como fontes as teorias e as pesquisas das artes e, sobretudo, de forma
implicita, a cultura de espiritualidade oriental.

O método de Investigagdo Apreciativa constitui uma tendéncia nas praticas de
consultoria cujos pressupostos tedricos rompem com as metodologias instrumentais e
disseminam a inovacdo no contexto organizacional. Entretanto, os tipos tradicionais de

consultoria ainda prevalecem no mercado, conforme apresentamos a seguir.

2.3.3 Tipos de Consultoria

O entendimento do tipo de consultoria é importante tanto para o consultor como para a
empresa-cliente que solicita o servico. Para o consultor porque facilita o desenvolvimento e
aperfeicoamento da sua carreira; e para a empresa porque orienta 0 processo de contratacdo, a
implementacdo e a avaliacdo do servigco. Entretanto, segundo Oliveira (2005), devido a
proliferacdo das empresas de consultoria, bem como a elevada amplitude de atuacdo e
servicos oferecidos por empresas e consultores autbnomos, a definicdo dos diferentes tipos de
consultoria torna-se complexa. Este autor elaborou uma sintese para representar os tipos de

consultoria e servigos, conforme ilustrado na Figura 16:

Tipos de Consultoria Tipos de Servicos Oferecidos Classificacao
Rebougas de Oliveira (2004) Maister (1993) Fugere (2003)

Estrutura
. Butiques de
; Experiéncia Performance
Amplitude P de Negoécios

Figura 16 — Tipos e Servigos de Consultoria
Fonte: Oliveira (2005)
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Observa-se na Figura 16 que, segundo Oliveira (2005), a consultoria classifica-se
quanto a estrutura, podendo ser: de pacote, onde existe a transferéncia dos conhecimentos
dos consultores sem a preocupacdo com a demanda organizacional; ou artesanal, atraves do
diagnostico da realidade da empresa e adequacdo do servico as necessidades do cliente. Este
segundo tipo apresenta melhores resultados para a empresa, entretanto exige maior
conhecimento e experiéncia dos consultores. Por outro lado, a consultoria de pacote é mais
vantajosa para os profissionais autbnomos e empresas que oferecem este servigo, uma vez que
€ mais rapida, envolve menos custos e gera mais dependéncia no cliente. Quanto a
amplitude, o servico pode ser: especializado, quando direcionado a uma area ou problema
especifico; ou total, atuando de forma integrada e interativa em praticamente todas as areas da

empresa-cliente. A consultoria especializada é mais frequente, porém requer profissionais
com muito conhecimento na area em que atua, enquanto que a consultoria total ou globalizada
tem maior abrangéncia nos resultados que, consequentemente, podem ser superficiais.

De acordo com o tipo de servico ofertado por uma empresa de consultoria, observa-se
ainda na Figura 16 a existéncia de trés subsegmentos que variam de acordo com o tipo de
projeto realizado pela empresa ou profissional de consultoria. Segundo Maister (1993 apud
OLIVEIRA, 2005), essas trés categorias classificam-se em servicos do tipo cérebro,
experiéncia ou eficiéncia, denominados respectivamente de butiques de estratégia,
performance de negdcios ou tecnologia. Na tipologia de Fulgere (2003 apud OLIVEIRA,

2005): as Butiques Estratégicas consistem em empresas de consultoria inovadoras que

executam projetos especificos e altamente customizados, tratam-se de projetos “cérebros” e
envolvem criatividade, inovacdo e pioneirismo nas abordagens, conceitos e técnicas, com
novas solucdes para os problemas das empresas; as consultorias que compreendem

Performance de Negdcios requerem profissionais com qualificacBes especiais para o

desenvolvimento de projetos similares aos problemas enfrentados pelos clientes; por fim,
empresas ou profissionais de consultoria classificados no tipo de Tecnologia estdo aptos a
resolver problemas rotineiros dos seus clientes, através de solucdes tecnoldgicas.

Todos os tipos e servigos de consultoria supracitados ainda ndo sdo suficientes para
caracterizar as praticas existentes no mercado, que variam de acordo com os critérios de
classificagéo.

Quanto a origem do consultor e/ou da consultoria, 0 servico pode ser interno ou
externo. Para Oliveira (2003), a consultoria externa € realizada por um consultor autbnomo ou
por uma empresa de consultoria; e interna quando € desenvolvida por um funcionario da

propria organizacdo. Quanto ao objetivo: pode ir da implementacdo de uma solucdo a
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elaboracdo de misséo e visdo, passando pela assisténcia individualizada (MATTOS;
FEITOSA, 2004). Quanto ao porte: pode ser realizada por um profissional autbnomo ou por
equipes de consultores organizados em empresas especializadas (DONADONE, 2003).

Além destes tipos, Moura (2005) ainda acrescenta as seguintes classificagdes: quanto a
origem da demanda, a consultoria organizacional pode surgir a partir de uma iniciativa do
cliente ou pode ser uma consequéncia da oferta do servico pelo consultor; quanto as
especialidades, as consultorias variam de acordo com o nivel hierdrquico em que sao
realizadas, com as areas funcionais da organizacdo, com o setor de mercado em que atua a
organizacao e/ou com os processos desenvolvidos pelos administradores; quanto aos métodos,
técnicas e instrumentos, pode envolver: a fase de diagnostico, em que se procura mapear a
situacdo presente e a fase de analise e implementacdo, envolvendo diferentes formas de
intervencdo; e quanto ao uso de teorias podem ser subclassificadas: quanto a origem ou
influéncia cientifica (antropologia, psicologia, sociologia, administracdo...), quanto ao seu
objeto de estudo (aprendizagem, motivacdo, layout...) ou quanto as teorias propriamente ditas
(apreciativa, teoria dos jogos, ciéncia da agdo...).

Para Jacintho (2004), na tipificacdo da consultoria, as abordagens variam conforme o
enfoque que cada autor pretende explorar: a natureza do servigo a ser executado, analisado
como um conjunto de diferentes etapas e métodos; o modelo de intervencédo a ser adotado; a
forma como o profissional atua; e a estrutura e amplitude da consultoria. Como exemplo de
uma classificacdo considerando a natureza do servico a ser executado, Kurb (1986) propde os

seguintes servigos:

1) Diagndstico empresarial - O consultor pesquisa 0s recursos da
organizagdo, seus resultados, as politicas e padrdes de administragdo, para
definir suas forcas e fraquezas e identificar problemas-chave que impactam
no desempenho do negécio;

2) Pesquisas e estudos especiais - O consultor atua focado em assunto de
importancia para a organizacdo cliente, sendo que ao encerrar o trabalho,
submete um relatdrio final, discutindo-o com o cliente;

3) Elaboragdo de solucbes para problemas especificos - Neste servigo, o
cliente necessita mais de que um diagnoéstico, precisa de soluges para
problemas especificos. O trabalho estard concluido quando o cliente
entender que recebeu uma solucdo adequada para seu problema;

4) Assisténcia na implementacdo - Apds o diagnostico e a elaboracdo da
solugdo, a empresa-cliente pode precisar de apoio na implantacdo. Pode
envolver selecdo e treinamento de pessoal, ajudando o administrador a
mobilizar as pessoas em direcdo aos resultados esperados;

5) Aconselhamento - O consultor atua no sentido estrito da palavra:
respondendo a perguntas quando solicitado. Deve cuidar, no entanto, para
ndo passar para o papel de arbitro. A deciséo cabera ao cliente (KURB, 1986
apud JACINTHO, 2004, p. 35).
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Seguindo a mesma linha de classificagdo focada na natureza do servigo a ser

oferecido, Pereira (1999 apud JACINTHO, 2004) afirma que a consultoria organizacional tem

a mesma dimensdo da mudanca que se deseja implantar e pode apresentar os seguintes focos:

a estratégia, a estrutura, a cultura, o modelo de gestdo, o produto e/ou os processos. Na visdo

deste autor, a consultoria classifica-se em:

O

Prescritiva (médico-paciente): o modelo mais antigo e mais usado. O consultor é
chamado para fazer um diagnostico e prescrever um remedio para resolver o
problema. Ele deve apontar o que esta errado e indicar o que é certo;

De risco: o consultor propde uma forma de atingir uma melhoria financeira para a
empresa, normalmente a curto prazo. Sua remuneracao esta vinculada ao atingimento
desta melhoria. Normalmente utiliza-se métodos radicais de mudanga. Apesar de
apresentar resultados a curto prazo, este método é questionado por deixar sequelas
graves, envolvendo cortes radicais de despesas, reducao de pessoal, etc.;

Alocacdo de recursos: neste modelo, alocam-se recursos necessarios a empresa cliente
para a solucdo de um determinado problema;

Educacdo continuada: o consultor atua como educador, considerando as empresas
como organizacBes de aprendizagem. Cabe ao consultor projetar as necessidades da
organizacdo para o futuro e desenvolver habilidades técnicas e de relacionamento
interpessoal para preparar-se para 0 Novo Cenario;

De procedimentos: o consultor atua como facilitador dos processos decisorios. Parte
do pressuposto que a organizacao sabe como resolver seus problemas ou sabe como
obter ajuda para a solucdo, mas desconhece a melhor maneira de utilizar seus préprios
recursos para a solucéo de seus problemas;

Catarse: o consultor cria um clima que favorece a expressao de sentimentos e tensdes,
gue normalmente atuam como bloqueio para o exame rigoroso dos problemas que
atingem a organizagao e impedem o seu bom funcionamento. O consultor atua como o
muro das lamentacdes, deixando florescer todo lixo emocional existente, para utiliza-
lo de maneira proveitosa;

Pesquisa-agdo: é um dos modelos mais efetivos de consultoria, por envolver a atuacéo
conjunta do consultor e do cliente. O papel do consultor é o de documentar o modelo
de mudanca e fornecer feedback acerca do que estd acontecendo, permitindo ao cliente
decidir se o0 esfor¢co de mudanca deve ser modificado, interrompido ou acelerado.
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Observa-se que, apesar dessa tipologia ter como foco o processo de mudanga, o fator
inovacdo (seja de produto, processo, organizacional, mercadoldgica e/ou social) ndo é
referenciado visando a sustentabilidade da empresa. A mudanca, ora apresentada nos tipos de
consultoria supracitados, restringe-se a qualquer aspecto pontual da organizacao, seja através
de uma postura passiva (prescritiva) ou até mesmo mais interativa, visto que a énfase continua
nas causas dos problemas e ndo em solugbes inovadoras com perspectiva na realidade
almejada.

Ja Schein (1972), considerando o aspecto da relagdo entre consultor e empresa-cliente,

apresenta uma tipologia resumida em trés modelos basicos de consultoria:

o Modelo de compra de servico especializado: o consultor é um especialista e vende seu
servigo especializado;

o Modelo médico-paciente: o consultor é chamado para efetuar um diagnostico,
identificar os problemas e indicar qual o tratamento adequado para melhorar os
resultados da empresa-cliente;

o Modelo da consultoria de procedimentos: o enfoque é na percepgdo do proprio cliente
para entender e agir sobre os fatores inter-relacionados que ocorrem no ambiente. O

cliente e o consultor elaboram um diagnostico em conjunto.

Verifica-se que os trés modelos de Schein (1972) nortearam as tipologias que foram
desenvolvidas nos anos subsequentes, desde os varios tipos de consultoria especializadas,
passando pelo servi¢o de aconselhamento (modelo médico-paciente), onde o profissional de
consultoria “isenta-se” de qualquer responsabilidade pela implementacao de suas orientacoes,
até chegar no modelo de consultoria de procedimentos, pautado numa relacao interativa entre
consultor-cliente.

No que se refere particularmente as consultorias brasileiras, Correia (2008) destaca

que existe um modelo hibrido:

De um lado, uma atuagdo “adaptativa” com as consultorias reproduzindo e
adaptando a expertise gerencial gerada em outros paises, difundindo-se
fortemente a cultura management. De outro lado, uma atuagéo
“construtivista”, tentando construir metodologias direcionadas para as
necessidades locais, dentro dos limites impostos pelo ambiente e por suas
competéncias profissionais (WOOD Jr.; PAES DE PAULA, 2004, p. 11).
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Com base nas informacGes apresentadas, nota-se que apenas um tipo de consultoria,
as butiques estratégicas, tem como resultado principal propor e implementar solucGes
inovadoras para as empresas-cliente. Neste contexto, todas as solucbes requeridas pelos

clientes deveriam ser pautadas nesse objetivo, independente do tipo de consultoria contratada.

2.3.4 O Processo de Consultoria Organizacional

Diante da variedade de tipos de consultoria apresentados, que dependem tanto da
demanda por parte da empresa como do servico que pode ser oferecido pelo consultor
(profissional autbnomo ou empresa de consultoria), pressupBe-se que a metodologia da
pratica de intervencdo também contempla diferentes enfoques, tornando a caracterizacdo do
processo ainda mais complexa. Alguns dos fracassos nas tentativas de respostas
organizacionais ao processo de intervencdo apresentam-se como um falso dilema, que é muito
mais uma armadilha para o consultor do que propriamente uma escolha estratégica de
intervencdo. Isso acontece quando alguns profissionais tentam apresentar e/ou “solucionar”
problemas de contetdo (exemplos: fatias de mercado, recursos financeiros, definicdo de
estratégias) enquanto outros ficam focados em problemas que envolvem 0s processos
organizacionais (VALADARES, 2002).

A reflexdo da autora supracitada chama atencdo para um momento de possivel duvida
do consultor sobre 0 método de intervencdo que ira adotar, com foco no conteldo ou nos
processos da empresa. Tal decisdo ird definir o tipo da consultoria e como o servico sera
estruturado. Porém, é pertinente destacar que talvez o dilema ndo seja o ponto crucial da
questdo, mas a pressuposicdo do consultor em identificar problemas e apresentar solucdes
para uma situacdo passada. Com base nesses pressupostos, ndo se pode afirmar que existe
inovacdo na prética de consultoria.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Valadares (2002) reporta-se a Harrison (1970)
para apresentar 0s possiveis niveis de intervencdo no servi¢o de consultoria. Dessa forma, o
consultor intervira em um nivel mais profundo do que aquele requerido para produzir agdes
duradouras com os problemas em consideracdo; ou ele intervira em um nivel ndo mais
profundo do que aquele no qual a energia e os recursos do cliente possam estar
comprometidos com a solugdo dos problemas. Os autores ainda acrescentam que a decisdo
acerca do nivel de profundidade da intervencdo caberd plenamente ao consultor. Por outro

lado, Ribeiro (2002, p. 18) defende que “a responsabilidade pelo o que esta sendo planejado ¢
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executado deve ser equilibrada, sendo o consultor é responsavel por 50% dos resultados do
projeto e a empresa por 50%”.

Os diferentes pontos de vista dos autores refletem também as duvidas e convicgdes dos
profissionais de consultoria e das empresas-clientes, fazendo com que os consultores ora tragam
para si toda a responsabilidade ou a compartilhe no processo de intervengdo. Todavia, nem
sempre tais decisOes sdo consensuais e podem gerar divergéncias que atrapalhem o alcance dos
resultados almejados ou até mesmo acarretem a rescisdo do contrato no decorrer da
implementacao da consultoria.

E oportuno destacar que a intervencéo é apenas uma das etapas do processo, fazendo-
se necessario situd-la entre as demais fases do servico. Para Oliveira (2005), diversos
pesquisadores tém analisado o trabalho dos consultores, tentando dividi-lo em etapas

conforme detalhado no quadro seguinte:

AUTORES ETAPAS

Contato - Definicdo do Problema - Coleta de Dados > Andlise >
Desenvolvimento do Plano de Ac¢do - Implementago.

Bruckman & Iman (1980)

Cosier & Dalton (1993) Planejamento - Entrada - Performance.

Pré-entrada > Entrada = Exploracéo do Problema e Contratagcdo - Coleta de
Dados, Confirmagcdo do Problema e Definicdlo de Objetivos ->
Desenvolvimento da Solucdo e Selecdo da Forma de Intervencdo - Avaliacdo
-> Entrega do Produto Final.

Kurpius et al. (1993)

Definicio do Problema -> Levantamento de Fatos e Andlises -

Barcus & Wilkinson (1994) Desenvolvimento da Solu¢do - Implementacéo.

Quadro 10 — Etapas do Processo de Consultoria
Fonte: Adaptado de Oliveira (2005)

Observa-se, no Quadro 10, que o processo de consultoria envolve uma etapa prévia de
planejamento ou diagndstico e a maioria dos modelos termina na implementacdo, sem
necessariamente haver a avaliacdo do servico ou acompanhamento posterior a execucao.

Para Oliveira (2003), a intervencao do consultor empresarial na empresa-cliente deve

ser feita de maneira planejada, respeitando as seguintes fases:

= ldentificacdo: sondagem e reconhecimento da situacdo da empresa
cliente pelo consultor;

= Entrada: elaboracdo do contrato de trabalho; estabelecimento das
expectativas e compromissos mutuos; identificacdo do sistema-alvo a
trabalhar; clima e cultura organizacional, etc.;

= Auditoria de posigdo: entrevistas e levantamentos; analise; defini¢do
da situacdo e de mudancas; identificacdo e equacionalizagdo dos
problemas; analise das causas alternativas, custos, resisténcias,
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acomodacdes; avaliagdo do potencial de mudanca e identificacdo dos
pontos fortes e fracos do sistema-alvo;

= Planejamento: definicdo de estratégias e suas politicas de sustentacéo;
definigdo dos participantes e de suas responsabilidades; detalhamento
do projeto com suas atividades, sequéncias, tempo, recursos, etc.;

= Acdo: operacionalizacdo do plano de trabalho estabelecido; treinamento
das pessoas envolvidas; institucionalizacdo da mudanga, por meio de
atitudes e métodos de solucéo de problemas;

= Acompanhamento e avaliacdo: controle de resultados; auto-avaliacao
pelos usuarios; avaliagdo pelo agente de mudanca (consultor
empresarial) e estudo das necessidades de nova auditoria de posicao;

= Conclusdo: desligamento do processo, pelo menos temporariamente
(OLIVEIRA, 2003 apud JACINTHO, 2004, p. 42).

O processo de consultoria desencadeado por Oliveira (2003) apresenta um diferencial
em relacdo as etapas dos demais autores apresentadas no Quadro 10, através do acréscimo das
fases de acompanhamento e concluséo. Neste caso, a consultoria ndo termina com a sugestao
do plano de acdo a ser executado posteriormente pela empresa, bem como ndo tem um fim na
implementacdo que € vivenciada, inclusive, com o apoio do consultor. Neste momento néo se
esta analisando se tal postura tem como pressupostos uma pratica que gera a dependéncia ou a
emancipacdo do cliente (HABERMAS, 2002), mas analisando os pontos comuns e/ou
divergentes do processo de consultoria na visao de diferentes autores.

Ja Block (2001) apresenta o trabalho de consultoria dividido em cinco fases: Entrada
e Contrato (realizacdo da primeira reunido, investigacdo da natureza do problema, descoberta
se 0 consultor é a pessoa certa para aquela intervencdo, definicdo das expectativas mutuas e
da melhor forma de iniciacdo do projeto); Coleta de Dados e Diagnostico (identificacdo de
guem vai ser envolvido na definicdo do problema? Que métodos serdo usados? Que tipo de
dados devem ser coletados? Duracdo do processo?); Feedback e Decisdo de Agir
(estabelecimento de metas finais para o projeto e escolha dos melhores passos de acdo ou
mudanca); Engajamento e implementacdo (execucdo do planejamento, buscando-se o
envolvimento por meio de reuniBes e treinamentos. Nesta fase, a participacdo do consultor
sera maior ou menor de acordo com 0s objetivos e recursos da organizacdo); e Extensao,
reciclagem ou término (ap06s a avaliacdo do que ocorreu durante 0 engajamento e
implementacdo, decide-se se 0 processo deve ou ndo ser estendido a um segmento mais amplo
da organizacdo). Apesar de cada etapa apresentar um titulo diferente da classificacdo de
Oliveira (2003), constatam-se similaridades em ambas tipologias, tanto no fluxo de

operacionalizacdo do servigo como no conteudo das etapas.
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Outra forma de enxergar o processo de consultoria, sem estar fragmentado em vérias
etapas, é o0 modelo apresentado por Quintella (1994). Para este autor, 0 processo é composto

por apenas trés fases:

Inicio: primeiros contatos com o cliente; pesquisa secundéria; diagndstico
preliminar; entrevistas preliminares; planejamento da acéo e preparacdo da
proposta; apresentacdo da proposta e da equipe ao cliente; follow-up;
Execucdo: diagndstico; plano de acdo (desenvolvimento de solucdes,
alternativas propostas ao cliente e planos de implementacédo), implementacéo
(acompanhamento, reajustes das propostas, treinamento);

Fechamento: avaliacdo; apresentacdo de relatério final; acerto dos
compromissos; planos de continuidade e paralisacdo; saida (QUINTELLA,
1994 apud JACINTHO, 2004, p. 44).

Apesar de essa classificacdo ser mais sintética, também pode-se visualizar todas as
etapas dos demais modelos do processo de consultoria apresentados. Entretanto, é pertinente
destacar que para Quintella (1994) somente ap6s a discussdo e aceitagdo da proposta,
juntamente com a assinatura do contrato pelo cliente, é que o projeto de consultoria pode ser
considerado em andamento.

Oliveira (2005) ressalta que varios modelos foram criados e divergem entre si, sem
gue nenhum esteja totalmente correto ou totalmente errado. Este autor sintetizou todas essas

fases em um unico modelo, ilustrado a seguir:

by 7 v \

\
Y Pré- Entrada, Exploragdo Coleta de Andlise e Entreg;;ﬁgl Zroduto
) do Problema e Desenvolvimento da . Implementagdo
Entrada e ——— Dados Solucio Desenvolvimento do
/ ¢ < Plano de Agédo

L

Figura 17 — O Processo de Consultoria
Fonte: Oliveira (2005)

A Figura 17 apresenta o processo da consultoria através de um fluxo linear, onde cada
fase “obedece” uma sequéncia ¢ acontece em sentido Uinico e progressivo. A ilustracdo
também deixa subjacente a ideia de evolugdo do processo, na medida em que o servigo tem
andamento, as caixinhas também mudam de tamanho, como se houvesse uma fase maior
(tempo) e/ou mais importante do que outra.

De forma geral, Oliveira (2005) descreve o processo da consultoria apontando as
caracteristicas de cada etapa. A pré-entrada compreende atividades de auto-avaliacdo que 0s
consultores devem fazer regularmente para assegurar que eles sdo as pessoas certas para

resolver determinados problemas das futuras empresas-clientes. A segunda fase (entrada,
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exploracéo do problema e contratacéo) representa as primeiras interagfes entre o consultor
e 0 seu cliente. A partir do momento em que o problema esta claramente entendido, a solucéo
torna-se mais simples. A proposta precede a contratacdo e neste documento é apresentada a
situacdo atual e desejada pela empresa. Uma vez contratada para prestar servigos, a
consultoria deve comecar a atuar junto aos executivos da empresa-cliente e obter os dados
necessarios para o melhor entendimento do problema, caracterizando a etapa de coleta de
dados. A quarta fase, andlise e desenvolvimento da solucdo, compreende a compilacdo e
transformacéo dos dados coletados em recomendacfes que déem suporte a tomada de decisdo
na empresa. A proxima etapa consiste na entrega do produto final e desenvolvimento do
plano de acéo, envolvendo a entrega do relatério e a apresentacdo formal com os resultados
obtidos. Por fim, na visdo do autor, chega-se a Gltima fase do processo de consultoria: a
implementacdo das recomendacdes apresentadas, que pode contar ou ndo com 0 apoio do
consultor.

A auséncia de uma metodologia a ser seguida e as diferencas apresentadas no processo
de intervencdo ndo podem ser interpretadas como uma deficiéncia do servigo, que por sua
prépria natureza, deve adequar-se a realidade de cada empresa. Porém, o possivel
desconhecimento por parte dos consultores acerca de outras metodologias que possam
aperfeicoar a sua préatica constitui uma lacuna tedrica que implica nos resultados do servico
desenvolvido.

Na pesquisa sobre as etapas da consultoria, observa-se que de acordo com a formacao
do consultor, maior énfase sera dada a determinada etapa ou ferramenta a ser utilizada no
planejamento e execucdo do servico (JACINTHO, 2004). Dessa forma acredita-se ndo haver
certa linearidade no processo de consultoria. Cada etapa sera desenvolvida conforme as
caracteristicas do consultor e da empresa-cliente, podendo ser formatada sempre que houver
necessidade. Esta postura flexivel do profissional vai depender, especialmente, da

aprendizagem do consultor através da reflexdo sobre a sua prética.

2.3.5 Aprendizagem Reflexiva na Consultoria

Ndo ha pretensdo de desenvolver, neste topico, o tema aprendizagem de forma
aprofundada, porém é imprescindivel situd-lo dentro do processo de consultoria. A

investigacdo de como acontece o processo de aprendizagem dos consultores, atraves da
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sistematizacdo das teorias mais relevantes sobre o tema, é apresentada por Hirschle (2005, p.
73, grifos nossos):

a) A perspectiva construtivista (MERRIAM e CAFFARELA, 1999;
CANDY, 1991; MEZIROW, 1991, 1994; PIAGET, 1976, 2002) gque destaca
a importancia do individuo na construcdo de significados e da sua propria
aprendizagem, bem como a abordagem socio-construtivista (MERRIAM e
CAFFARELA, 1999; VYGOTSKY, 1984, 1989), que ressalta o papel
fundamental das interagdes e da linguagem para a aprendizagem;

b) As abordagens de aprendizagem pela experiéncia, que ressaltam a
pratica da reflexdo como processo crucial para que os individuos aprendam a
partir das experiéncias, destacando: o modelo de aprendizagem experiencial
de Kolb (1976); os conceitos de reflex&o na acéo, de reflexéo sobre a agdo e
de reflexdo sobre a reflexdo na acdo (SCHON, 1983); e a aprendizagem
transformadora de Mezirow (1991);

c) A perspectiva de aprendizagem construida socialmente, ou seja, a
aprendizagem que ocorre a partir das interacdes e praticas sociais, bem
como a partir da insercdo cultural, tratada pelas abordagens de
aprendizagem situada (LAVE e WENGER, 1991; GHERARDI et al., 1998;
LORENZ, 2001; ARAUJO, 1998; BILLETT, 2004; RICHTER, 1998) e
cognigdo situada (BROWN et al., 1989; BROWN e DUGUID, 2001;
LORENZ, 2001).

Dentre as perspectivas de aprendizagem sintetizadas por Hirschle (2005), percebe-se a
importancia de cada abordagem no contexto da consultoria organizacional, uma vez que o
profissional que desenvolve esse servico deve colocar-se como sujeito da acdo. Trata-se de
um processo de construcdo, desconstrucdo e reconstrucdo da sua aprendizagem, visto que a
reflexdo deve acontecer antes, durante e apds a sua pratica, de forma continua, considerando,
também, a rede de interacGes na qual esta envolvido socialmente.

Entretanto é pertinente chamar atencdo para a abordagem resultante da experiéncia.
Moura e Campello de Souza (2007) mostram como a consultoria pode ser um campo fértil
para a aprendizagem do consultor e destacam o papel central da experiéncia neste processo
para 0 desenvolvimento das pessoas. Argyris (1974, p. 219), infere que no processo de
intervencgdo, tanto o cliente como o consultor “estdo interessados em uma relagdo na qual o
primeiro € ajudado e o segundo é capaz de expandir seu conhecimento sobre a intervencao
eficaz”, ou seja, a atividade de consultoria € uma atividade que permite que ambas as partes
interessadas se envolvam em um processo de aprendizagem. Ao mesmo tempo em que Dewey
(1976, p. 8) reforca que ha “uma relacdo intima e necessaria entre os processos de nossa
experiéncia real e a educagdo”, de forma que a nossa experiéncia pessoal possa traduzir-se em
instrumento de aprendizagem, levando-nos a agir de forma mais eficaz em agfes futuras
(MOURA e CAMPELLO DE SOUZA, 2007).

98



Inovagdo em Redes Interorganizacionais: Um Estudo sobre os impactos das praticas de consultoria
no APL de confec¢des do Agreste Pernambucano

O aprendizado reflexivo envolve avaliacdo e reavaliagdo dos conhecimentos,
tornando-se transformativo quando o sujeito descobre as premissas que nortearam sua prética.
As experiéncias vivenciadas podem ser refletidas em trés estagios que Schon (2002)
denominou de: reflexdo-na-acédo, quando acontece durante a acdo, ou seja, 0 pensamento da
nova forma ao que se estd fazendo no momento da préatica, possibilitando interferir na
situacdo em curso; a reflexdo sobre a a¢ao, que consiste em pensar retrospectivamente sobre
o que foi realizado, almejando descobrir como o ato de conhecer-na-a¢éo pode ter contribuido
para um resultado inesperado; e a reflexdo sobre a reflexdo na agdo, que repousa no ato de
pensar sobre a reflexdo-na-acdo passada, consolidando o entendimento de determinada
situacdo e, desta forma, possibilitando a ado¢do de uma nova estratégia.

A prética reflexiva é de fundamental importancia e essencial aos profissionais que
desenvolvem servicos de consultoria. Entretanto, além da relevancia da aprendizagem
experiencial, também se faz necessario ter um equilibrio entre 0 que € proclamado e
implementado pelos consultores. A consisténcia nas Teorias de Acdo foi investigada por
Argyris e Schon (1974), na tentativa de compreenderem a acdo humana e 0s pressupostos que
a orientam. A premissa bésica é que, da observacdo do comportamento humano deliberado é
possivel elaborar teorias que discutam aspectos mais sutis e, muitas vezes, determinantes no
momento em que as pessoas agem, podendo revelar incongruéncia entre o pensamento e a
acdo dos individuos (ALMEIDA, 2007).

Dessa forma, as teorias proclamadas sdo explicacGes utilizadas pelas pessoas ao
anunciarem suas ac¢0es, enquanto que as teorias em uso sdo aquelas elaboradas com base na
observacdo dos comportamentos regulares dos individuos, funcionando como hipoteses
cientificas que serdo confirmadas na observacio (ARGYRIS; SCHON,1974; VALENCA,
1997; FRANCO, 2006).

As teorias em acdo revelam que as pessoas, além de terem diferentes concepgdes
tedricas, podem ser incongruentes entre si. Segundo Wood Jr. e Paes de Paula (2004), na
atividade de consultoria organizacional essa realidade é percebida e uma crise de
credibilidade permeia o campo profissional, em virtude de as promessas feitas aos clientes
apresentarem aplicabilidade incompativel com o contexto empresarial, especialmente, quando
os consultores desenvolvem sua pratica com base em “pacotes” prontos nos quais a
organizacéo deve se enquadrar.

Alguns dados da Pesquisa de Inovacdo Tecnologica (IBGE, 2010) ja revelam, de certa
forma, a falta de credibilidade dos consultores a partir da percepgdo das empresas que

atribuiram um percentual (21,9%) relativamente baixo, aos servigos de consultoria como
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fontes de informacdo voltadas a disseminacéo da inovagdo organizacional. Esse nimero ainda
fica mais chamativo ao considerarmos o grau de relevancia que as empresas da area especifica
de confecc¢do do vestuario atribuem aos consultores como provedores de inovacao: do total de
3.403 respondentes, apenas 185 consideram esse servigo de alta relevancia, 190 afirmaram
que essa fonte de informacdo tem importancia mediana e 3028 disseram que € de baixa
relevancia, ou seja, aproximadamente 90% das empresas entrevistadas ndo acreditam no
potencial inovador das consultorias organizacionais.

Esses resultados evidenciam a necessidade urgente desses profissionais refletirem
sobre a sua pratica, avaliando se as teorias de acdo (proclamadas e em uso) estdo sendo
consistentes ou incongruentes com o servigo que desenvolvem.

Por outro lado, os dados da PINTEC também revelaram a importancia das redes
estabelecidas entre as empresas como uma importante fonte de informacdo para a
disseminacdo de um processo inovativo, conforme dados do Gréfico 01 apresentado neste
capitulo. O crescimento e valorizacdo das redes interorganizacionais tem constituido um novo
campo para atuacdo dos consultores que precisam estar preparados para atuar em um cenario

gue demanda inovacao para o desenvolvimento sustentavel dos Arranjos Produtivos Locais.

2.3.6 Consultoria em Redes Interorganizacionais

Quando uma empresa contrata 0s servicos de consultoria, subtende-se que existe, por
parte da organizacdo, a necessidade e a intencdo de melhoria. Quando essas idéias sdo
relacionadas ao ambiente dindmico das redes, especialmente APL’s, formados por micro e
pequenos empreendimentos, ¢ comum haver a contratacdo de “pacotes” de consultoria? para
determinados grupos de empresas, visto que tal estratégia diminui os custos para as
organizagoes.

Nesse contexto, percebe-se a importancia da atuacdo dos profissionais de consultoria
em redes, uma vez que promovem e provocam a mudanga em diferentes niveis. Estes
resultados, se fundamentados nos processos de aprendizagem e inovagdo podem impulsionar
o desenvolvimento de APL’s, fazendo com que estes atinjam o estdgio de maturidade
(AMATO NETO, 2006) e passem para a fase de arranjos inovadores (MITELKA e
FARINELLLI, 2005 apud SOUZA, 2008).

23 programas de Consultoria pré-determinados que generalizam a realidade das empresas e, muitas vezes, ndo
sdo desenvolvidos com a participacdo dos empresarios.
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Outro problema para as PME’s é a maneira informal e empirica de gestdo. Segundo
Céndido e Abreu (2000), o grande desafio nas redes é a formacdo de parcerias e a
profissionalizacdo, sendo que esta Ultima pode ser auxiliada pela consultoria.

Sendo o consultor um ator importante neste processo de mudanca, a pratica de
consultoria foi abordada neste trabalho como um elemento essencial a disseminacdo dos
processos de aprendizagem e inovagdo organizacional voltada para o0 contexto
interorganizacional.

Segundo Lemos (2001, grifos nossos), abordagens mais recentes sobre como
promover a inovagdo nas empresas reconhecem crescentemente o carater sistémico do
processo inovativo e a necessidade da proximidade entre elas e as institui¢des que contribuem
com conhecimentos, incluindo desde o estimulo e financiamento a pesquisa conjunta até o
atendimento a necessidades relacionadas ao marketing e ao acesso a mercados. Assim, alguns
paises vém criando politicas e instrumentos que estreitam esta relacdo, através da
disponibilizagdo de servicos tecnoldgicos e de consultoria em varios formatos, projetos
colaborativos, intercambios entre pesquisadores das instituicdes de pesquisa e funcionarios
das organizac@es, estimulando a formacao de redes de empresas.

Gretzinger, Hinz e Wenzel (2009), destacam a necessidade de existirem politicas
governamentais de incentivo a disseminacdo dos diferentes tipos de inovacdo nas micro e
pequenas empresas. Uma das estratégias utilizadas na Europa é a disponibilizacdo de
consultorias gratuitas para as organizacdes, entretanto, constatou-se que esta medida politica
estd sendo subutilizada pelas empresas na Dinamarca e na Alemanha. Estes autores
constataram que a resisténcia a consultoria nas redes analisadas decorrem do receio, por parte
dos empresérios, de que as estratégias desenvolvidas em sua empresa sejam levadas pelo
consultor para os seus concorrentes, que também atuam no mesmo ambiente. Tais fatores
precisam ser esclarecidos no contexto das redes para que ndo prejudiquem a disseminacdo de
praticas inovativas nos APL’s.

A atuacdo das empresas em rede dentro de uma regido envolve mudancas
institucionais e demandam politicas de desenvolvimento essenciais ao seu sucesso (NEVES,
FREITAS e CANDIDO, 2008). Além das politicas publicas, Rocha Neto (1999) destaca que
os valores socio-culturais tambem sdo fatores importantes na governancga dos sistemas locais
de inovacéo.

Uma pesquisa sobre inovagdo em arranjos e sistemas de micro e pequenas empresas
mostra que a partir da década de 1990, tornou-se uma tendéncia internacional inserir a inovacao

como uma prioridade para o desenvolvimento organizacional. Dentre as varias metodologias
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apresentadas, merecem destaque 0s servicos de consultoria em diferentes paises (Finlandia,
Reino Unido e Alemanha) para disseminar a inovagdo nas empresas (LEMOS, 2001).

Donadone (2003) afirma que as empresas de consultoria organizacional despontam
como um dos setores mais dinamicos das duas ultimas décadas. Por outro lado, esse
crescimento vem acompanhado de uma série de questionamentos relacionados com o cenério
no qual essas organizagOes estdo inseridas, incluindo a venda de pacotes gerenciais, que
aumentam a visibilidade do setor a0 mesmo tempo em que se tornam alvos de criticas por
“desconsiderar” as particularidades de cada organizacao.

Em contrapartida, em sua maioria, as empresas de consultoria ndo adotam os
programas e pacotes que vendem a seus clientes e, quando o fazem, tal adogéo tende a néo ser
completa ou integral (CALDAS, 1999).

Quando analisadas as praticas de consultoria em redes, especialmente em micro e
pequenas empresas de Arranjos Produtivos Locais, essa tendéncia em condensar 0s servigos de
consultoria em pacotes gerenciais, comumente contratados por grupos de organizagdes, acaba
tornando-se frequente neste campo organizacional. De um lado, 0s custos com esta contratacéo
sdo reduzidos ao mesmo tempo em que a realidade das empresas é nivelada, dificultando o
atendimento mais personalizado. Neste contexto, supde-se que 0S processos de inovacdo e
aprendizagem ficam limitados, enquanto que poderiam ser alavancados caso as préaticas de
consultoria fossem voltadas para o desenvolvimento da atividade principal dos APL’s.

A perspectiva de redes sociais destaca a funcdo institucional da firma, contribuindo
para o alargamento da visdo limitada da perspectiva instrumental e puramente econdémica
(CARVALHO, 2002). Para Gulati (1998), as redes sociais constituem agrupamentos onde
acontecem trocas de informag6es visando o ganho mutuo. Estas citagdes remetem a reflexao
proposta por Habermas (2002) através da racionalidade comunicativa cujos resultados das
acOes ndo devem visar ao ganho individual e, consequentemente, a dependéncia, mas levar ao
entendimento e a emancipacdo do sujeito. Neste sentido, o consultor que desenvolve uma
pratica pautada na acdo estratégica do mercado visando ganhos préprios ndo tem como
impulsionar o desenvolvimento de uma rede atraves da inovagao.

Neste capitulo, foram apresentados o0s principais estudos sobre redes
interorganizacionais, inovagao e consultoria organizacional, destacando a relevéncia tematica
e a relacdo dos constructos entre si, que fundamentaram a pesquisa realizada, cuja

metodologia de implementagdo encontra-se detalhada no capitulo subsequente.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

De acordo com Gil (2002, p.162) a metodologia compreende “[...] os procedimentos a
serem seguidos na realizacdo da pesquisa. Sua organizacdo varia de acordo com as
peculiaridades de cada estudo”. Partindo desta definigdo, este item contempla o detalhamento
do método cientifico que respaldou o desenvolvimento deste trabalho em consonancia com 0s
objetivos apresentados.

Na pesquisa cientifica, a escolha do método depende de uma postura filoséfica sobre a
possibilidade de investigar a realidade. H& duas tradi¢des em ciéncia: o positivismo e a
fenomenologia. Optou-se pela fenomenologia uma vez que esta, segundo Roesch (2007, p.
123), “parte da perspectiva de que o mundo e a ‘realidade’ ndo sdo objetivos e exteriores ao
homem, mas socialmente construidos e recebem um significado a partir do homem.” A postura
fenomenoldgica prioriza a analise qualitativa porém néo se exclui o carater quantitativo.

A pesquisa foi delineada, a priori, & luz da classificagdo proposta por Vergara (2007).
Quanto aos fins, foi desenvolvida uma pesquisa exploratdria, devido a inexisténcia de estudos
gue mostrem os impactos dos programas de consultoria implementados no campo analisado e,
explicativa, porque ndo se restringiu a descrigdo dos fendmenos, mas evidenciou também suas
relacfes, causas e possiveis consequéncias, a partir do momento em que foram elucidados
conceitos e analisados os programas de consultoria no APL em estudo; quanto aos meios, a

pesquisa foi estruturada sob a forma de estudo de caso, uma vez que investigou,

detalhadamente, determinado contexto e também incluiu uma pesquisa de campo, com o0

mapeamento e a caracterizacdo dos sujeitos através da aplicacdo de um questionario e da
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas a uma amostra representativa de empresarios e
consultores.

Dessa forma, a pesquisa realizada contemplou os métodos quantitativo e qualitativo,
possibilitando uma melhor compreensdo do objeto em estudo. Os métodos qualitativos e
quantitativos ndo se excluem, “na fase de coleta de dados, a intera¢éo entre os dois métodos é
reduzida, mas, na fase da conclusdo, eles se complementam” (NEVES, 1996, p. 2). Segundo
Miles (1979), a integracdo dos dados quantitativos e qualitativos sobre um mesmo fendmeno
produz uma analise mais poderosa do que cada método poderia oferecer separadamente. A
decisdo para utilizar métodos multiplos visa uma maior validade dos resultados através da

triangulagdo. Para Jick (1979), o exame do mesmo fendmeno sob multiplas perspectivas
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permite uma compreensdo mais rica e profunda, fazendo emergir novas dimensdes do

fendmeno, produzindo assim resultados mais consistentes e confiaveis (MOURA, 2008b).

Inicialmente foi realizado o mapeamento e a analise dos clientes que ja participaram

de atividades de consultoria no contexto investigado, cujos dados foram coletados e tratados

com base no método quantitativo. Posteriormente, foram desenvolvidas as entrevistas que

complementaram os resultados obtidos, possibilitando o enriquecimento e o melhor

entendimento da realidade estudada.

3.1 Estruturacao da Pesquisa

As estratégias metodologicas utilizadas tém seu ponto de partida e fundamentagdo na

pesquisa bibliogréafica, através da leitura de livros e artigos cientificos para dar sustentacdo

tedrica ao tema analisado. Estas informacdes nortearam desde a escolha dos métodos

(quantitativo e qualitativo) utilizados, passando pela elaboragédo dos instrumentos de coleta até

a andlise dos dados, tudo em consonancia com 0s objetivos propostos, conforme podemos

observar na esquematizagao abaixo:

OBJETIVO GERAL

Investigar como as praticas de consultoria organizacional contribuem, de forma inovadora, para o desenvolvimento do APL de
Confecgdes do Agreste Pernambucano, em especial, na cidade de Santa Cruz do Capibaribe/PE.

Verificar se a . DescrevNer
atuacio em Exemplificar os como séo
Fazer o Evidenciar os redes tipos de estruturados e
mapeamento e a resultados das interorganizaci inovagdo implementados Analisar como a
S nsultori - S| implemen roj . o
caracterizagao _ consultorias onais é plementados osp oletos_de inovacéo, viabilizada
das inddstrias d implementadas bid nas empresas da consultoria | sticas d
as indUstrias de percebida como d ‘s d ilizad | pelas praticas de
OBJETIVOS confeccdies que no campo em um elemento rede através dos | utilizados pelas consultoria. esta
ESPECIFICOS ravé . - rvi instituico ST
contrataram stdo zt aves impulsionador s€ QIOS c!e st tulc;oes € contribuindo para o
consultoria nos as mudancas da inovagéo consultoria pelos desenvolvimento da
i percebidas realizados na profissionais -
Gltimos 10 anos pelos atores da para os atores regido na autonomos que rede objeto do estudo.
2 2010); APL LS .
(2000 a 2010); rede; aﬁglisadO' primeira década desenvolvem
' do século XXI; este servico na
regiéo;
QAEESTQ%I?S: DE QUANTITATIVO QUALITATIVO QUANTITATIVO QUALITATIVO QUANTITATIVO
IIDNESE?)E'I\EA.:.E L\' TO Questionario Entrevista Questionario Entrevista Questionario
TRATAMENTO . -, Anélise Estatistica Estatistica
E ANALISE DOS Estatistica Descritiva e Pragmatica da Descritiva e Anélise Pragmética da Linguagem Descritiva e
DADOS Inferencial : . .
Linguagem Inferencial Inferencial

Quadro 11 — Sintese Metodoldgica da Pesquisa

Fonte: Elaboracdo prépria
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E imprescindivel destacar que a elaboragio do Quadro 11 ndo teve como funcgio
determinar os rumos da pesquisa limitando a andlise dos dados. A esquematiza¢do da
pesquisa apresentada no quadro supracitado teve como objetivo nortear os procedimentos
metodologicos, cientes de que os dados coletados podem ser analisados tanto de forma
quantitativa como qualitativa, conforme o cruzamento e a triangulacdo das informacoes

apresentados na secdo de resultados.

3.1.1 Pesquisa Quantitativa

Para a utilizacdo do método quantitativo foi necessario definir alguns procedimentos

gue nortearam a pesquisa, como:
3.1.1.1 Universo e Amostra

O Arranjo Produtivo Local de Confecgdes do Agreste Pernambucano é constituido por
mais de 12.000 (doze mil) empreendimentos segundo dados da ultima pesquisa realizada na
regido pelo SEBRAE em 2003. Desse total, 8.000 (oito mil) localizam-se em Santa Cruz do
Capibaribe, municipio que impulsionou a consolidacdo deste APL. Por estas razdes, 0S
empreendimentos localizados nesta cidade constituem o universo desta pesquisa. Dada a
impossibilidade de investigar todos os sujeitos desse campo, a amostra foi delimitada com

base nos seguintes critérios:

o Foram investigados apenas os empreendimentos formais;

o Que desenvolvem a atividade principal do APL: confeccdes;

o Que tenham contratado e implementado servicos de consultoria na empresa; e

o Estivessem com o cadastro ativo nas Associa¢fes que representam 0s empresarios, a
saber: Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) e Associacdo Comercial e Industrial de Santa
Cruz do Capibaribe (ASCAP).

Essas duas redes empresariais tém forte atuagdo no municipio e sempre organizam
grupos para participarem de atividades que viabilizam a troca de informacbes e geram

aprendizado, destacando-se neste momento o foco de anélise para os resultados gerados pelas
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consultorias organizacionais implementadas no municipio. A partir do mapeamento do
campo, foi possivel identificar as empresas que participaram de consultorias durante o periodo
estudado para que fosse possivel obter informac6es mais detalhadas sobre como os resultados
dessas praticas contribuiram para a inovacao na rede.

Atraveés de contato telefénico estabelecido em abril de 2010 com as instituigcdes locais,
a ASCAP informou que possuia 252 associados e a CDL tinha aproximadamente 400 sécios,
sendo que deste total 40% s&@o industrias de confecgdes, ou seja, cerca de 80 associados.
Somando-se 0s 252 socios da ASCAP com os 80 sdcios da CDL, obteve-se um universo de
332 empresas que atuam na area de confeccao.

As secretarias da ASCAP e da CDL informaram que os servicos de consultoria
desenvolvidos na regido com o apoio de ambas instituicdes surgiram com maior énfase a
partir dos anos 2000, época em que vieram para a cidade escolas técnicas com consultores e
também houve o maior incentivo e participacdo do SEBRAE na prestacdo de servicos
voltados para a melhoria das empresas.

A composicdo da amostra para a aplicacdo do questionario deu-se com base na
analise do perfil das empresas conforme os critérios supracitados. Na ASCAP, observou-se no
catélogo dos associados que das 252 industrias de confeccGes, aproximadamente 40 empresas
ja tinham contratado e implementado servicos de consultoria; ao passo que na CDL, a
secretaria informou que cerca 15% dos 80 sécios ja tiveram um consultor atuando em sua
indudstria.

Dessa forma, apds a analise dos critérios delineados, chegou-se a uma amostra de 52
indUstrias de confeccBes associadas as institui¢fes locais, sendo 40 da ASCAP e 12 da CDL.
Tais empresas foram contactadas por telefone e foi agendada uma data e horério para
aplicacdo do questionario, sendo possivel realizar a coleta de dados com 51 industrias de
confeccdes, compondo um percentual de 98% de sujeitos consultados conforme o perfil pré-

estabelecido.

3.1.1.2 Instrumento de Coleta

Nesta etapa foi aplicado um questionario junto aos sujeitos da pesquisa, contemplando
variaveis diretamente relacionadas ao objeto de estudo. Essas variaveis foram elaboradas com

base na circunscrigéo do objetivo geral, conforme detalhado na Figura 18:
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éo Investigar como as ()
S praticas de consultoria

organizacional contribuem, de

forma inovadora, para o
desenvolvimento do APL de

Confecgoes do Agreste
Pernambucano, em especial,

na cidade de Santa Cruz

do Capibaribe.

Movacio

Figura 18 — Circunscrevendo objetivos para desenvolvimento do Apéndice A
Fonte: Elaboragéo Prdpria

As categorias de analise foram definidas com base nas informacgdes que
fundamentaram a pesquisa e organizadas em grandes blocos de questdes sobre o assunto, 0
que permitiu a caracterizacdo dos sujeitos contemplando diferentes aspectos (perfil do
empreendedor e das empresas, dados sobre a atuacdo na rede, inovagdo e consultoria). A
aplicacdo do questionario (Apéndice A) aos empresarios aconteceu nos meses de maio a
julho, com uma duragdo média de 35 a 50 minutos cada.
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3.1.1.3 Analise dos Dados

Os dados obtidos com a aplicacdo dos questionarios foram analisados e interpretados
com o auxilio de métodos estatisticos (estatistica descritiva e inferencial) e expressos por
meio de tabelas e graficos. Além da descri¢do e caracterizacdo dos dados coletados, foram
utilizadas técnicas estatisticas inferenciais visando a realizagdo de ‘“comparagdes,
cruzamentos e combinacgdes de dados [...] com o objetivo de estabelecer conclusdes a respeito
das possiveis relagdes entre as variaveis envolvidas” (SOUZA; SOUZA; SILVA, 2002 apud
MOURA, 2008b, p. 97). Entretanto, é pertinente destacar que s6 foram realizados testes
estatisticos com as variaveis diretamente relacionadas aos aspectos essenciais da pesquisa,
haja visto que os resultados quantitativos foram amplamente detalhados através da estatistica

descritiva para caracterizar os sujeitos da amostra, atendendo ao primeiro objetivo especifico.

3.1.2 Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa tem como base a expressdo da realidade investigada, com o
objetivo de entender o significado que as pessoas fazem no seu contexto de atuagdo. A
preocupacdo fundamental é compreender o fendbmeno a partir das perspectivas dos participantes
(MERRIAM, 1998). Dessa forma, os resultados encontrados foram complementares e analisados
juntamente com os dados da pesquisa quantitativa, ndo constituindo formas antagbnicas de
investigacao.

O tipo de pesquisa qualitativa utilizada foi o Estudo de Caso, porque se trata de uma
investigacdo intensiva bem delimitada, com uma descricdo holistica da unidade de analise.
Optou-se por esse tipo porque, segundo Merriam (1998), o estudo de caso deve ser utilizado
quando houver o interesse em compreender profundamente determinada realidade.

O delineamento estratégico da pesquisa teve inicio com a pesquisa bibliografica sobre
o tema, através da qual foi possivel aprofundar os conhecimentos sobre as redes
interorganizacionais, 0 processo de inovacdo e a consultoria organizacional. Na pesquisa
qualitativa, novas teorias podem ser incorporadas ao arcabouco tedrico para que o fenémeno
seja interpretado com maior detalhamento (TRIVINOS, 1987). Tal consciéncia esteve
presente durante todo o processo da investigacdo e outras fontes de informagdo foram

consultadas durante a analise dos dados.
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3.1.2.1 Definigédo da Unidade de Analise

Os critérios utilizados para definir e refinar o objeto desse estudo, que compreende a
principal cidade do Arranjo Produtivo Local de Confecgbes no Agreste Pernambucano (Santa
Cruz do Capibaribe) justifica-se, inicialmente, porque esse APL é o segundo maior do pais
de acordo com os dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.

Além disso, esse municipio impulsionou a formagdo dessa rede interorganizacional,
ratificando sua relevéncia e representatividade. De acordo com os dados da pesquisa do
SEBRAE (2003), dos dois bilhdes de reais que circulam anualmente neste APL formado por 13
cidades expostas na Figura 07 (1), 60% desse valor origina-se exclusivamente em Santa Cruz

do Capibaribe, enquanto que os 40% restantes subdividem-se nos outros doze municipios.

3.1.2.2 Delimitacdo do Campo Empirico

Os sujeitos da pesquisa compreenderam um subconjunto de empresarios associados a
ASCAP e a CDL que participaram do mapeamento das industrias realizado atraves do método
guantitativo anteriormente detalhado. Dessa forma, realizou-se uma entrevista semi-
estruturada com os empresarios que responderem ao questionario e que tinham contratado e
implementado mais de duas consultorias. Esse critério foi estabelecido uma vez que o foco
principal desta pesquisa foi identificar como as praticas de consultoria organizacional estéo
contribuindo, de forma inovadora, para o desenvolvimento deste APL. Portanto, chegou-se a
conclusdo de que os empresarios que ja tinham contratado e implementado mais de duas
consultorias o faziam porque acreditavam na importancia e nos resultados deste servico e, por
este motivo, o realizavam continuamente. Com base em suas experiéncias, através de
comparacOes e reflexdes, tais empresarios poderiam responder, com mais propriedade e
riqueza de detalhes, as contribui¢bes que as consultorias trouxeram para a sua empresa.

Dos 51 empresarios que responderam o questionario, 22 ja tinham realizado mais de
duas consultorias e desse total foram entrevistadas seis pessoas. Os critérios utilizados para a
selecdo desses entrevistados foram intencionais, de forma que se pudesse obter maior riqueza
de informac0es. Segundo Patton (2002), o objetivo da determinagdo de um campo de pesquisa
é selecionar participantes que possam ser fontes de informagdo ricas para ajudar na
iluminagdo das questdes em estudo. Assim, foram convidados e aceitaram participar desta

segunda etapa da pesquisa:
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- Os empresarios que ja tinham contratado mais de duas consultorias e que sabiam o
significado e importancia de atuar em um APL;

- O presidente de uma associacéo local, haja visto que o seu discurso também expressaria 0s
empresarios que representa na rede;

- Um empresario que, apesar de ter assinalado insatisfagdo com as consultorias contratadas,
ainda acha esse servico muito importante para as empresas;

- O gestor da empresa que mais fez consultorias na cidade;

- A empresa mais antiga e a mais jovem em relacdo ao tempo de neg6cio no municipio;

- Um empresario de outra cidade que tem empreendimentos em Santa Cruz, permitindo que

suas respostas refletissem comparagdes com os outros locais em que atua.

Os seis empresarios entrevistados corresponderam a um percentual de 27% do
universo de empresas que ja realizaram mais de duas consultorias. A escolha desses
empresarios com base nos critérios supracitados permitiu o maior detalhamento e
profundidade dos dados.

Para Merriam (1998), a validacdo das informacgdes em pesquisas qualitativas ndo exalta
a quantidade dos dados, mas a riqueza de detalhes que séo obtidos conforme o propoésito do
estudo. Nos estudos qualitativos, que ndo tém a generalizacdo como um de seus objetivos, é
preferivel utilizar amostras de pequeno tamanho ja que a intencdo é o entendimento do
fendmeno em vez de sua amplitude.

Além dos seis empresarios entrevistados, também constituiram o0s sujeitos desta
investigacdo os consultores (autbnomos e/ou vinculados as instituicGes) que desenvolvem o
servigo de consultoria em Santa Cruz do Capibaribe. Para a definicdo dos consultores foi
utilizada a técnica de bola de neve juntamente com representantes das associacbes e com 0s
empresarios que responderam ao questionario, os quais indicaram os profissionais que
desenvolvem consultoria na cidade. Com base nessas indica¢es, foram convidados sete
consultores (quatro homens e trés mulheres) que aceitaram participar da entrevista (semi-

estruturada), a qual constituiu a terceira etapa de coleta de dados da pesquisa.

3.1.2.3 Coleta de Dados

Os roteiros das entrevistas semi-estruturadas realizadas com o0s consultores

(APENDICE B) e com os empresarios (APENDICE C) correspondem a uma lista de pontos
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ou tdpicos previamente estabelecidos de acordo com o objetivo que se pretende alcancar
(HAGUETTE, 2002). O uso deste tipo de entrevistas permite um mix de questdes
relativamente estruturadas, possibilitando ao entrevistador ultrapassar os limites das questdes
definidas no roteiro para buscar novas informacdes que surjam ao longo das entrevistas
(MERRIAM, 1998). Os roteiros de entrevistas foram desenvolvidos com base na
circunscricdo dos objetivos (Figuras 19 e 20) com os quais estdo diretamente relacionados,
porém é pertinente ressaltar que estes modelos foram flexiveis e permitiram a elucidacéo de
outras informacdes durante a realizacdo das entrevistas semi-estruturadas. As entrevistas com
0s sete consultores duraram em média 25 a 40 minutos e aconteceram no periodo de 23/05 a
30/06/2010 (Perfil no Apéndice D). J& as entrevistas com os seis empresarios (Perfil no

Apéndice E) demoraram entre 20 e 30 minutos e ocorreram de 12/08 a 11/09/2010.

Q01 a Q1

Caracteristicas Pessoais
Atuacao Profissional

PERFIL DOS
CONSULTORES

Descrever como
sao estruturados e
implementados os

projetos de consultoria
utilizados pelas
instituicdes e pelos
profissionais autbnomos
que desenvolvem este
servigo na
regiao.

IMPLEMENTAGAO
DOS PROJETOS

Pessoas Envolvidas
Aplicagao
Adaptacgao

Q16 a Q18

Figura 19 — Circunscrevendo objetivos para desenvolvimento do Apéndice B
Fonte: Elaboracéo Prépria
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Q18

Analisar se a
inovagao, viabilizada
pelas praticas de
consultoria, esta Consultorias em
Grupo

200

Analise da

Q14 e Q15

atuagao das d
contribuindo para o

empresas em rece
desenvolvimento da

rede objeto do
estudo.

TIPOS
DE INOVAGAO

Figura 20 — Circunscrevendo objetivos para desenvolvimento do Apéndice C
Fonte: Elaboragdo Prdpria

As técnicas utilizadas para a coleta de dados consistiram na realizacdo de entrevistas
semi-estruturadas com os empresarios e consultores, bem como a utilizagdo de documentos

(programas de consultoria) que foram apresentados, informalmente, pelos consultores, vindo a

compor a pesquisa documental, uma vez que enriqgueceram o dialogo.

3.1.2.4 Analise dos Dados

Na pesquisa qualitativa, segundo Merriam (1998 apud ALMEIDA, 2006) a anélise de
dados é feita, concomitante, a coleta, de forma a identificar algum aspecto que precise ser re-
elaborado, enquanto o pesquisador ainda estiver no campo. Esta etapa consiste em comparar
continuamente os incidentes, ou seja, 0 contetdo que emerge da coleta de dados. Inicia-se por
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um incidente percebido pelo pesquisador nos dados coletados por meio das entrevistas, notas
de campo ou documentos comparando-o com outro incidente no mesmo conjunto de dados.
Posteriormente, os dados coletados e as analises parciais foram interpretados conjuntamente,
visando formar um todo coerente e detalhado sobre o fendmeno, conforme exemplo
apresentado no Apéndice G.

Apesar das diferentes maneiras em que os dados podem ser analisados e apresentados,
um ponto em comum na analise qualitativa € o desafio de dar sentido a um grande volume de
dados. Para tanto é fundamental “reduzir um volume de informagdes brutas, peneirar os dados
que tém significado, identificar padrdes significativos e construir uma estrutura para
comunicar a esséncia que os dados revelam” (PATTON, 2002, p. 234). A analise dos dados é
um processo complexo no qual o pesquisador caminha entre dados e conceitos, ora
descrevendo, ora interpretando.

Diante do exposto, o tratamento das informacfes coletadas foi respaldado na analise
pragmaética da linguagem. De acordo com Mattos (2006) este método € composto por cinco fases:

a) A primeira propde-se a recuperar os didlogos gravados e fazer a sua
transcricdo, enfatizando alguns momentos especiais que deverdo ser
registrados na memdaria ou anotados para 0 momento da analise final;

b) A etapa seguinte € essencial para a pesquisa e acontece em dois momentos.
Inicialmente, seréa resgatado o contexto em que o diadlogo aconteceu, e num
segundo momento, o texto é lido e escutado para verificar se a resposta
vinculou-se a pergunta;

c) Os fatos de linguagem que deixam evidente o significado nuclear da
resposta, assim como aspectos secundarios que surgiram a partir da questao
principal;

d) Elementos do contexto (ambiente, artefatos culturais, aspectos
operacionais e estratégicos) e anotar as falas dos entrevistados para
fundamentar a analise posterior;

e) a Gltima fase, e a mais importante, é a analise de conjuntos, em que sdo
visualizados “os fatos de evidéncia relativos a cada entrevistado, no conjunto
das suas respostas”, bem como aqueles que dizem respeito a cada uma das
perguntas (ALMEIDA, 2006, p. 79).

Seguindo o modelo proposto por Mattos (2006), foram feitas as transcrigdes das
entrevistas, com a recuperacdo das informacgdes e significados; a analise do significado
pragmatico da conversacdo, observando-se como se desenvolveu o contexto pragmatico do
didlogo e buscando-se o significado nuclear da resposta, os significados incidentes e as
suposi¢des implicitas a respeito do contexto; a consolidacdo das falas aproximando-se 0s
relatos, opinides e atitudes dos entrevistados; e a andlise das respostas individuais e dos

sentidos novos, quando vistas em conjunto.
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3.1.3 Validacao dos Dados

A combinacdo das fontes de coleta de dados é recomendada como forma de
aproximar, 0 maximo possivel o pesquisador da realidade, mediante a riqueza de informacdes
compartilhadas. Neste sentido, Yin (2001) ressalta que um dos principios para a coleta de
dados em estudos de caso € utilizar-se de vérias fontes de evidéncia a fim de promover a sua
triangulacdo. Portanto, nesta pesquisa, foram utilizadas trés técnicas para a coleta de dados:
aplicacdo de questionario, realizacdo de entrevista semi-estruturada e consulta a documentos
(programas de consultoria). Para o autor, trés principios podem ser considerados para

maximizar a validacdo:

1. A manutencdo do encadeamento de evidéncias para que o leitor perceba
como cada evidéncia conduziu o pesquisador a conclusdo do estudo;

2. A variabilidade de fontes de evidéncia e sua triangulacéo; e

3. A criacdo de um banco de dados a fim de organizar e documentar 0s
dados encontrados (OLIVEIRA, 2010, p. 59).

Todos os principios supracitados foram observados no decorrer desta pesquisa,

juntamente com algumas outras estratégias de validacdo apontadas por Merriam (1998):

o Triangulacdo — através da utilizacdo de diferentes instrumentos para a coleta e anlise de
dados;

a Credibilidade dos Documentos — observando-se a autenticidade, a veracidade das
informacdes, além da verificacdo se o0s documentos estdo completos, editados ou
adulterados, quem os produziu e quem sdo seus destinatarios;

o Integridade das Informacg6es — agindo eticamente e de forma sigilosa com os depoimentos
dos sujeitos da pesquisa, respeitando a fidelizagcdo das informagdes para que as mesmas
correspondam a realidade estudada;

o Vieses do pesquisador — a partir da clarificagdo dos pressupostos, visdéo de mundo e

orientacéo tedrica do estudo.

Com base nessa metodologia tedrico-empirica foi possivel analisar os discursos
provenientes dos entrevistados juntamente com os dados coletados nos questionarios,
relacionando-0s com a literatura consultada a fim de verificar como as praticas de consultoria
organizacional contribuem, de forma inovadora, para o desenvolvimento do APL de

Confecgdes do Agreste Pernambucano.
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3.1.4 Observacoes a respeito do estudo

As pesquisas cientificas ndo sdo desenvolvidas exclusivamente por objetos, mas por
pessoas, seres sociais e historicos, cujas relacdes e sentimentos permeiam sua existéncia. Dada
as limitages e inclinagBes humanas, faz-se necessario nesta subsecéo revelar as dificuldades
encontradas no decorrer da pesquisa bem como os possiveis vieses da pesquisadora.

Inicialmente, destaca-se o esfor¢o para conseguir agendar as entrevistas e aplicar o0s
guestionarios com 0s empresarios e consultores. A maioria dos consultores reside em outras
cidades e os empresarios viajam constantemente, o que dificultou, mas ndo impediu, 0s
contatos.

Por outro lado, é pertinente ressaltar a limitacdo da pesquisadora quanto ao uso do
software Statistica para analisar os dados da pesquisa quantitativa. Dessa forma, tem-se
consciéncia de que, se tal limitacdo ndo existisse, poderiam ter sido gerados resultados
adicionais para a pesquisa com mais riqueza de detalhes. Tais dificuldades foram minimizadas
a partir do momento em que foram realizados contatos com professores e amigos que
auxiliaram na realizacdo de testes estatisticos contemplando as varidveis diretamente
relacionadas aos objetivos da pesquisa.

E imprescindivel revelar ainda que esta pesquisa ndo foi realizada por uma pessoa
estranha a unidade de anéalise. A pesquisadora reside em Santa Cruz do Capibaribe h& 28 anos,
principal cidade do APL de Confec¢des do Agreste Pernambucano, fator este que motivou o
desenvolvimento do trabalho visando apresentar contribuicdes para a sua regido. Entretanto,
tomou-se o cuidado para que todos os dados apresentados no trabalho refletissem a realidade
percebida pelos sujeitos da pesquisa. A validacdo das respostas foi realizada dentro do proprio
processo de analise pragmatica da linguagem, quando no ato da entrevista, foi confirmado com
o entrevistado o significado nuclear do seu relato: “eu entendi que o senhor/senhora respondeu
‘assim’ — ‘ou isso’ — a tal pergunta: estou certo?” (MATTOS, 2006, p. 368, grifos do autor).

Por fim, destaca-se que alguns entrevistados, especialmente os consultores,
demonstraram certa preocupagdo com 0s seus depoimentos para que ndo houvesse qualquer
deslize e isso prejudicasse sua imagem como profissional. Para tanto, no agendamento das
entrevistas e durante a realizacdo das mesmas, foi apresentada a relevancia cientifica do
estudo e garantida a preservacdo da identidade dos respondentes, de forma que eles ficassem

mais a vontade para fazer seus depoimentos.
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4 Apresentacao dos Resultados

Este capitulo traz os resultados que foram provenientes da coleta de dados no campo
investigado. Visto que a pesquisa contempla dados quantitativos (secdo 4.1) e qualitativos
(secdo 4.2), ambos os resultados sdo apresentados separadamente visando a uma melhor
organizacao das informacdes. Porém, no capitulo subsequente, que apresenta a discussao dos
resultados, os dados quantitativos e qualitativos sdo relacionados em consonéncia com 0s

objetivos da pesquisa.

4.1 Estudo Quantitativo

Nesta secdo apresentou-se 0 mapeamento e a caracterizacdo das industrias de
confeccBes que realizaram consultoria organizacional nos ultimos 10 anos (2000 a 2010),
atendendo ao que foi proposto no primeiro objetivo especifico da pesquisa. O topico 4.1.1 traz
a estatistica descritiva de todas as questdes da pesquisa enquanto que o topico 4.1.2 apresenta
os resultados inferenciais obtidos através da relacdo das variaveis diretamente relacionadas

aos objetivos investigados no trabalho.

4.1.1 Mapeamento e Caracterizacao das Industrias

O mapeamento dos sujeitos da pesquisa foi feito a partir de visitas, coleta de dados em
documentos (catdlogos e cadastros de clientes) e entrevistas nas associacdes locais; ja a
caracterizacdo das industrias foi obtida a partir da aplicagdo de questionarios cuja organizacdo
dos dados quantitativos foi realizada através da estatistica descritiva.

Desenvolver uma pesquisa no segundo maior Arranjo Produtivo Local de Confeccdes
do pais, composto por mais de 12.000 (doze mil) industrias, exigiu uma triagem validada em
critérios especificos que foram expostos na metodologia deste trabalho.

Visto que era necessario elucidar a percepcdo dos empresarios que ja tinham
participado de consultorias e que estavam vinculados a redes locais (ASCAP e CDL), obteve-

se um universo de 332 empresas que atuam na area de confeccdes na cidade de Santa Cruz do
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Capibaribe/PE. Na ASCAP, observou-se no catalogo dos associados que das 252 indUstrias de
confec¢des, aproximadamente 40 empresas da cidade ja tinham contratado e implementado
servigos de consultoria; ao passo que na CDL, a secretaria nos informou que cerca 15% dos
80 sdcios da area de confeccdes ja tiveram um consultor atuando em sua industria, 0 que
totalizou uma amostra de 52 empresas somando-se 0s empresarios de ambas as instituicoes.

Apo6s 0 mapeamento das empresas que atendiam aos critérios da pesquisa, os dados
foram coletados prioritariamente através da aplicacdo de questiondrio com 51 industrias de
confeccdes, compondo um percentual de 98% de sujeitos consultados, uma vez que apenas
um empresario nao quis participar do estudo. Os resultados obtidos na pesquisa quantitativa
foram organizados em tabelas e graficos desenvolvidos a partir da manipulacdo dos dados no
software Statistica cujas informacBes compreendem a estatistica descritiva de todas as
variaveis questionadas.

Inicialmente sdo apresentadas as demografias dos empresarios e das empresas e,
posteriormente, descreve-se a opinido dos empresarios sobre a atuacdo na rede, inovacao e

consultoria.

4.1.1.1 Demografia dos Empresarios

A primeira parte do questiondrio contemplava oito perguntas sobre o perfil do
empreendedor (proprietario) do negécio. De acordo com os dados coletados, constatou-se que
a distribuicdo da amostra por sexo apresenta um perfil bastante equilibrado, uma vez que das
51 pessoas que responderam ao questionario, 26 sdo do Sexo Feminino e 25% sdo do Sexo

Masculino, conforme pode ser observado no Grafico 02:

Feminino
51% Masculino

49%

Gréfico 02 — Distribuicdo da amostra por Sexo
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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A idade média dos respondentes ¢ de 36,1 anos, variando de 20,4 a 62,4 anos. Observou-se
ainda que os 25% de menor faixa etéria tinham idade méxima de 29,1 anos (1° quartil) e os 25% de

faixa etaria mais elevada (3° quartil) tinham no minimo 42,9 anos, como detalha a Tabela 01:

Tabela 01 — Informac@es Estatisticas sobre a Idade
3° Desvio
Quartil Padrdo
20,4 36,1 35,3 62,4 29,1 42,9 8,8
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Mediana Maxima

Minima Média

A Tabela 02 sistematiza outras informacGes sobre o perfil dos respondentes,
apresentando o estado civil, a escolaridade, a area de formacao, as atividades desenvolvidas

na empresa, area de atuacdo e o nivel de satisfacdo com o negdcio.

Tabela 02 — Demografia dos Empresarios
Variaveis N Frequéncia %

Solteiro 51 17 33,3%
Q.03 Casado ou Unido Informal 51 32 62,7%
Estado Civil Desquitado 51 01 2,00%
Viavo 51 01 2,00%
Sem Instrucdo 51 00 0,00%
Nivel Primario (sabe ler e escrever) 51 03 5,88%
Ensino Fundamental Incompleto 51 03 5,88%
Ensino Fundamental Completo 51 03 5,88%
Q.04 Ensino Médio (ou Técnico) Incompleto 51 04 7,84%
Eécolaridade Ensino Médio (ou Técnico) Completo 51 11 21,6%
Curso Superior Incompleto 51 10 19,6%
Curso Superior Completo 51 16 31,4%
Curso de Especializagdo 51 01 1,96%
Mestrado 51 00 0,00%
Doutorado 51 00 0,00%
Nenhuma 51 21 41,2%
Ciéncias Exatas ou Tecnol6gica 51 04 7,84%
Q.05 Cic:encias Bioldgicas ou da Saude 51 02 3,92%
A.rea de Ciéncias Squals e Humanas 51 15 29,4%
Formacio A_r:[es ou aflns_ o N 51 01 1,96%
Ciéncias Rurais, Animais ou Agrarias 51 00 0,00%
Militar 51 00 0,00%
Outra 51 08 15,7%
Q.06 ﬁpgggz progtcljzu? eréca%%rtlr&:es :(jlfaCQ:rO; outras pessoas o1 01 1,96%
Atividades e P ga p P 51 03 5,88%
Desenvolvidas q q dori 51 45 88,2%
na Empresa Produz e vende mercadorias 51 02 3.92%
Apenas revende mercadorias
Q.07 Apenas em Santa_ Cruz do Capibaribe 51 18 35,3%
A'rea de Santa Cruz e Toritama 51 03 5,88%
Atuacio da Santa Cruz e Ca'ruaru 51 07 13,7%
Empresa Santa Cruz, Toritama e Caruaru 51 10 19,6%
Santa Cruz e Outro 51 13 25,5%
Q.08 Muitp In.satisfeito 51 00 0,00%
Nivel de Insatlsfe[to ' o 51 01 1,96%
Satisfacio com Nem Sgtlsfelto, Nem Insatisfeito 51 04 7,84%
o Negocio Satl_sfelto o 51 29 56,9%
Muito Satisfeito 51 17 33,3%

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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De acordo com os dados apresentados na Tabela 02, observa-se que a maioria (62,7%)
¢ casada ou possui unido estavel enquanto que 33,3% dos respondentes sdo solteiros. Apenas
uma pessoa afirmou ser separada e outra vilva, correspondendo a um percentual de 2,0%

cada.

Constatou-se ainda que a maior parte dos empresarios tem nivel superior completo
(31,4%), enquanto que 19,6% (10 respondentes) afirmaram estar cursando ou ter graduacéo
incompleta. E pertinente destacar que apenas uma pessoa tem especializacio e nenhum dos
entrevistados tem mestrado ou doutorado. De modo geral, somando-se 0s empresarios que
estdo cursando mais aqueles que ja concluiram a graduacdo, percebe-se que esse quantitativo
corresponde a 53% da amostra.

Quando questionados sobre a area de Formacdo, verificou-se que a area de Ciéncias
Sociais e Humanas é a mais representativa, correspondendo a 29,4% do total de pesquisados;
destacam-se ainda 7,8% formados na area de Ciéncias Exatas ou Tecnoldgica e 3,9% na area
de Ciéncias Biologicas ou da Saude e apenas 2,0% (uma pessoa) na area de Artes.

Em relacdo & principal atividade desenvolvida pelos empreséarios, 88,2% afirmaram
que produzem e vendem seus produtos, enquanto que apenas 5,9% produzem mas repassam
suas pecas para outras pessoas venderem, 3,9% apenas revendem e 2,0% apenas produzem.

Quando indagados sobre a abrangéncia do seu negécio, 35,3% dos empresarios
afirmaram atuar apenas em Santa Cruz do Capibaribe/PE, cidade onde esta instalada a fabrica,
enquanto que 5,9% atuam em Santa Cruz e Toritama, 13,7% em Santa Cruz e Caruaru e
19,6% atuam nas trés cidades principais do APL (Santa Cruz, Toritama e Caruaru). E
pertinente destacar ainda um percentual consideravel de empresarios que estdo atuando em
Santa Cruz e outras cidades, ou seja, 25,5% da amostra estad buscando diferentes mercados
para desenvolver e comercializar seus produtos, sendo que todos estdo presentes em Santa
Cruz e atuam também em outro local.

Por fim, em relacdo ao nivel de satisfagdo com o negdcio, a maioria afirmou esta
satisfeita ou muito satisfeita, cuja soma dos percentuais corresponde a 90,2% da amostra,
enquanto que apenas gquatro empresarios se mantiveram neutros (7,8%) e apenas uma pessoa

disse estar insatisfeita com o negocio.
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4.1.1.2 Demografia das Empresas

Quanto ao tempo de atuacdo das empresas consultadas, observou-se que a idade média
dos negdcios é de 12,4 anos, variando de 02 a 30 anos. Constatou-se ainda que os 25% de
menor tempo de atuacdo, estdo no mercado hd no maximo 08 anos (1° quartil) e os 25% de
maior tempo no negocio (3° quartil) estavam no minimo ha 16 anos no mercado, como
detalha a Tabela 03:

Tabela 03 — Tempo do Negécio
ie 30
Quartil Quartil
2,0 12,4 10 30,0 8,0 16,0 6,8
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Média Mediana Maxima

Quanto ao segmento de atuacdo das empresas (Gréafico 03), nota-se que a maioria
(23,5%) concentra-se na area de moda intima, seguida dos empresarios que fabricam e
comercializam modinha e camisaria, cada um representando 19,6% da amostra consultada.
Também merecem destaque o percentual de empresas (9,8%) que desenvolvem moda praia ou
atuam em outros segmentos nao especificados, ao mesmo tempo em que 7,8% atuam com
moda infantil e 0 mesmo percentual na area de surfwear. Apenas um respondente desenvolve
roupas esportivas. E pertinente destacar que 62,7% das empresas que ja fizeram consultorias
(critério principal de sele¢do da amostra) estdo concentradas em trés segmentos: moda intima,

modinha e camisaria.

23,5%

19,6%19,6%

9,8%

7,8%

Grafico 03 — Segmento de Atuagao
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Quanto ao grau de formalidade do negdcio (Gréfico 04), constatou-se que 100% da
amostra tem seu empreendimento registrado. Apesar de a formalizagdo também constituir um
critério de selecdo da amostra, incluiu-se esta pergunta no questionario visto que algumas das
instituicOes tém socios informais. Porém, ao se fazer o mapeamento dos sujeitos que ja tinham

feito consultoria(s), constatou-se que todos os clientes deste servigo sdo formais.

100%

0

Formal Informal

Gréfico 04 — Tipo do Negdcio
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Em relacdo a quantidade total de funcionarios na empresa, desconsiderando 0s
membros da familia, verificou-se uma média de 34,7 pessoas, ocorrendo casos com nenhum
membro externo, ou seja, todos sdo parentes e até a existéncia de empresa com o nimero
maximo de 370 funcionarios sem lacos familiares. Constatou-se ainda que 0s 25% de menor
namero de empregados com este perfil tinham no maximo 12 colaboradores (1° quartil)
enquanto que os 25% com maior nimero de funcionarios sem lagos de parentesco (3° quartil)

tinham a partir de 40 pessoas empregadas, como detalha a Tabela 04:

Tabela 04 — Quantidade de Funcionarios sem Considerar os Membros da Familia
1° 3° Desvio

Minima Meédia Mediana Maxima

Quartil Quartil Padréo
0 34,7 22 370 12,0 40,0 54,0
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Por outro lado, quando indagados sobre o quantitativo de membros da familia atuando
no negocio, observou-se que a média é de 2,3 parentes trabalhando na empresa, sendo que
houve casos com nenhum membro da familia empregado a0 mesmo tempo em que 0 nUmero
maximo foi de 05 parentes atuando no negécio. Estes dados bem como outros detalhes podem
ser observados na Tabela 05:
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Tabela 05 — Quantidade de Membros da Familia Envolvidos no Negdcio
1° 3° Desvio

Minima Meédia Mediana Maxima

Quiartil Quiartil Padréo
0 2,3 2,0 5,0 1,0 3,0 14

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

No que se refere a quantidade de maquinas (corte e costura), observou-se uma média
de 27,5 equipamentos deste tipo nas industrias, ocorrendo casos de empresas sem nenhuma
maquina (aquelas que apenas revendem produtos) e outras com até 350 maquinas. Constatou-
se ainda que 0s 25% que apresentam 0 menor numero desses equipamentos tem no maximo
11 méaquinas (1° quartil) enquanto que os 25% com maior nimero de equipamentos (3°

quartil) tem a partir de 27 méaquinas, conforme detalhado na Tabela 06:

Tabela 06 — Quantidade de Maquinas (Corte e Costura) no Processo Produtivo

o o . . 1° 3° Desvio
Minima Média Mediana Maxima Quartil Quartil Padrio
0 27,5 18,0 350,0 11,0 27,0 50,7

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Em relacdo ao faturamento mensal do negdcio, a maioria (22 dos 51 respondentes)
afirmou que este ultrapassa R$ 50.000,00 por més. E pertinente destacar que apenas seis
empresas faturam menos de R$ 10.000,00 mensalmente. O faturamento das demais empresas

encontra-se detalhado no Grafico 05:

Acima de RS 50.000,00 43,1%

De RS 30.000,01 a RS 40.000,00
De RS 10.000,01 a RS 20.000,00
De RS 6.000,01 a RS 8.000,00
De RS 2.000,01 a RS 4.000,00

Até 1.000,00

Gréfico 05 — Faturamento Mensal do Negdcio
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Quanto a ocupacdo dos cargos administrativos da empresa (Grafico 06), observou-se

que a maioria (41,2%) afirmou que estes sdo gerenciados pelos proprios proprietarios ou por

seus familiares (17,6%), sendo que a soma desses dois grupos atinge um percentual de

aproximadamente 60%. E valido destacar também o quantitativo de pessoas que s&o

contratadas através de indicacdo (21,6%), enquanto que apenas 15,7% realizam um processo

seletivo para escolher os funcionérios que gerenciam a empresa.

Outros -33%

Profissionais, incluindo familiares, selecionados em processo seletivo _15'7%
Profissionais indicados por pessoas de confianga _215%

Proprietédrios e outros membros da familia _
P 17,6%
r

Gréfico 06 — Ocupacéo dos Cargos Gerenciais
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Para encerrar o perfil das empresas, demonstra-se a utilizacdo da internet com alguns

objetivos organizacionais, destacando-se que predomina o uso da rede para estabelecer

contatos (82,4%) e fazer pesquisas sobre tendéncias de moda (80,4%) enquanto que a

realizacdo de e-commerce é feita apenas por 15,7% dos empresarios consultados. Outras

informagdes sobre a utilizacdo da internet pelas empresas podem ser observadas na Tabela 07:

Tabela 07 — Utilizacéo da Internet pelas Empresas _ _ _ _

~

Objetivo do Uso ~SIM %  NAO %

Fazer pesquisas sobre tendéncias de moda 41 80,4% 10 19,6%
Fazer pesquisas sobre fornecedores 34 66,7% 17 33,3%
Fazer pesquisas (maquinas e equipamentos) 38 74,5% 13 25,5%
Fazer pesquisas sobre feiras e eventos 30 58,8% 21 41,2%
Obter informac6es dos meus concorrentes 18 35,3% 33 64,7%
Fazer consultas sobre os clientes 36 70,6% 15 29,4%
Estabelecer contatos (emails) 42 82,4% 9 17,6%
Divulgar produtos (envio de mala direta) 18 35,3% 33 64,7%
Divulgar a empresa (site) 28 54,9% 23 45,1%
Realizar e-commerce 8 15,7% 43 84,3%
Faz Fazer vendas com cartéo de crédito 13 25,5% 38 74,5%

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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4.1.1.3 Redes Interorganizacionais

O Grafico 07 apresenta as empresas que fazem parte de alguma rede (associagéo),
destacando-se que a maioria (47,1%) é sdcia da ASCAP e da CDL simultaneamente, enquanto
que 27,5% sdo socios apenas da ASCAP e aproximadamente 10% sao socios apenas da CDL.
De forma geral, tais percentuais somados representam cerca de 85% da amostra consultada. O
quantitativo restante esta distribuido em outras associacdes, sendo pertinente destacar a baixa
adesdo a ASPROMOC, associacdo formada para representar cerca de 10.000 (dez mil)
conddminos no Moda Center (Parque das Feiras) em Santa Cruz do Capibaribe. Por fim, os
respondentes que afirmaram ndo pertencer a nenhuma instituicdo no momento da consulta, ja
foram socios da ASCAP e/ou da CDL em outras épocas, por isso elas foram indicadas para

participar da pesquisa.

Outra

ASCAP, ASPROMOCe CDL
CDL e ASPROMOC
ASCAP e ASPROMOC
ASCAP e CDL

Apenas a ASPROMOC
Apenas a CDL

Apenas a ASCAP

47,1%

Nao

Grafico 07 — Pertencimento das Empresas as Associagfes Locais
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando indagados sobre a posse de algum estabelecimento no Moda Center, que
corresponde ao principal espaco de comercializagdo dos produtos na cidade, observou-se que
dos 51 empresarios consultados, apenas 21,6% ndo possuem Box ou Loja neste local,
enquanto que o restante possui apenas Loja (19,6%), apenas Box (29,4%) e alguns possuem

Loja e Box (29,4%), como pode ser observado no Grafico 08 exposto a seguir:
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29,4% 29,4%
21,6%
19,6%
Ndotenho Sim, tenho Sim, tenho Sim, tenho Loja
apenas Loja apenas Box e Box

Grafico 08 — Empresas que Possuem Estabelecimento Comercial no Moda Center
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Em relacdo a participacdo dos empresarios em projetos e/ou atividades desenvolvidas
em grupos formados pelas instituicbes/associacdes, observa-se no Grafico 09 que 68,6%

aproveitam tais beneficios, enquanto que 31,4% declararam ndo usufruirem destes servicos.

Gréfico 09 — Participacdo em Projetos e/ou Atividades em Grupos das Associacdes
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando indagados sobre Arranjos Produtivos Locais, 26 empresarios declararam nao
entender o que sdo APL’s, enquanto que 25 conhecem o assunto e sabem que estdo inseridos
em um APL. Tal quantitativo exposto no Grafico 10 é preocupante, uma vez que 0

conhecimento desta rede possibilita uma melhor interagdo com o ambiente.

Gréfico 10 — Conhecimento sobre APL’s
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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No que se refere ao relacionamento com os demais atores do APL de Confeccdes,
mais de 60% dos empresérios classificaram como Boa a interagdo com fornecedores, clientes,
instituicGes de conhecimento e suporte, exceto com o setor publico para o qual mais de 50%
dos entrevistados atribuiram o conceito Ruim. O quantitativo detalhado sobre o grau de

relacionamento com os atores da rede pode ser observado no Grafico 11:

Fornecedores 66,7%

InstituicSes de Conhecimento 58,8%

Institui¢des de Suporte 60,8%

Setor Publico 52,9%

Consumidores 64,7%

25,5%

B NdoSei B Ruim Bom B Excelente

Gréfico 11 — Relacionamento com os Atores da Rede
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando questionados sobre a intensidade dos beneficios gerados pela atuacdo na rede,
constatou-se que o grau Médio predominou em todos os itens ultrapassando o percentual de
40%, enquanto que o critério que obteve menor classificagdo refere-se a cooperagédo na rede,
visto que mais de 30% classificaram como Ruim. E pertinente destacar que 82,4% atribuiram
conceito Médio e Alto a opcao aprendizagem e inovagdo, conforme expresso no Gréfico 12:

af 17,6%
Aprendizagem e inovagao 41.2%
41.2%

21,6%
Reducdo de custos e riscos 52,9%

Relagdes sociais (cooperagdo)

Ganhos de escala 54,9%

Provisdo de solugbes 60,8%

13,7%

H Baixa B pMEdia Alta

Gréfico 12 — Intensidade das Vantagens de Atuar na Rede
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Por outro lado, os empresarios também apresentaram sua percep¢do sobre as
desvantagens de atuacdo na rede (Grafico 13), classificando como Alta a concorréncia
(72,5%) e o oportunismo (47,1%). Os demais itens apresentaram grau de impacto Médio nas
industrias, sendo que 54,9% dos entrevistados destacaram a existéncia da centralizacdo de
informacdes, 47,1% chamaram atencdo para a concentracdo de poder e 33,3% para a
rivalidade entre as empresas no APL.

T 15,7%
. 37.3%
Oportunismo

47,1%

Centralizagdo de informagdes 54,9%

Concentracdo de poder 47,1%

29,4%

31,4%
Rivalidade entre empresas 3.3%

35,3%
Concorréncia 17,6%

;-------------J?25%

B Baixa B Média B Alta

Gréfico 13 — Intensidade das Desvantagens de Atuar na Rede
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

4.1.1.4 Inovacdo Organizacional

Quando indagados sobre a utilizacdo de planilhas e softwares para auxiliar o
gerenciamento de algumas atividades na empresa, constatou-se que mais de 50% das
empresas estdo usufruindo dos beneficios da tecnologia para diferentes servigos. Os valores

sdo apresentados detalhadamente na Tabela 08 exposta a seguir:

Tabela 08 — Utilizacdo de Planilhas e Softwares

Objetivo do Uso %

Na criacdo de modelagens 29 56,9% 22 43,1%
No controle de producado 36 70,6% 15 29,4%
No controle de estoque 37 72,5% 14 27,5%
No controle comercial 42 82,4% 09 17,6%
No controle administrativo 40 78,4% 11 21,6%

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Os respondentes também informaram a quantidade de vezes no ano que 0s
empresarios e/ou gerentes participam de cursos e palestras (Tabela 09), destacando-se uma
média de 3,8 participacGes anuais, a0 mesmo tempo em que existem empresas cujos
empresarios e gerentes nao fazem nenhum curso ou palestra enquanto em outras tal
participagdo chega a 26 vezes ao ano. Constatou-se ainda que 0s 25% que apresentam o
menor ndmero de participacfes atinge no méximo 01 curso ou palestra ao ano (1° quartil)
enguanto que 0s 25% com maior numero de participacdes (3° quartil) assistem a partir de 05

cursos e/ou palestras no decorrer do ano.

Tabela 09 - Participacdo Anual dos Empresarios e/ou Gerentes em Cursos e Palestras
e 3° Desvio

Mediana Maxima

Quiartil Quiartil Padrdo
0 3,8 3,0 26 1,0 5,0 4,1

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

A pesquisa também revelou a quantidade de vezes que 0s empresarios e gerentes
participam de eventos (feiras, missdes ou visitas técnicas) e verificou-se que a média é de 3,4
viagens ao ano, variando de zero a quarenta participaces anuais. De forma geral, 25% da
amostra que menos participa (1° quartil) contempla no maximo um evento por ano engquanto
que os 25% com maior numero de participacdes (3° quartil) viajam mais de quatro vezes ao

ano para feiras, missdes ou visitas técnicas, conforme detalha a Tabela 10:

Tabela 10 — Participacdo Anual dos Empresarios e/ou Gerentes em Feiras, MissBes ou Visitas Técnicas
1° 3° Desvio
Quartil Quartil Padrao
0 3,4 2,0 40 1,0 4,0 6,0
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Minima Meédia Mediana Maxima

Por outro lado, quando indagados sobre o quantitativo de participagdes anuais dos
funcionarios da empresa em cursos e palestras (Tabela 11), observou-se que o pessoal que faz
parte do quadro operacional participa em média 3,2 vezes ao ano de atividades de
capacitacdo, ou seja, um quantitativo aproximado a participacdo dos empresarios e gerentes
(Tabela 08). E pertinente destacar ainda que algumas empresas n&o viabilizam a participacéo
dos funcionarios em atividades de atualizacdo/aperfeicoamento profissional, enquanto que
outras incentivam tal participacdo até doze vezes ao ano, porém isso nao quer dizer que 0
mesmo funcionério participe todas as vezes, mas que a empresa proporciona tal investimento

para a equipe.
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Tabela 11 — Participa¢do Anual dos Funcionarios em Cursos e Palestras
1° 3° Desvio
Quiartil Quiartil Padréo
0 3,2 2,0 12,0 1,0 3,0 3,7

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Minima Mediana Maxima

Quando indagados sobre a acdo diante de um problema, constatou-se que mais de 60%
dos empresarios consultam alguém sobre tal situacdo, seja esta pessoa um amigo que atua no
mesmo setor (62,7%) ou um profissional com experiéncia em consultoria (64,7%). E valido
destacar que vérias acdes sao feitas concomitantemente e, além das consultas, 0s empresarios
observam o que os concorrentes fazem (47,1%), outros procuram instituicfes de apoio (49%)
e alguns ainda fazem outras atividades ndo declaradas (45,1%). Do universo consultado,

apenas 3,9% néo fazem nada, conforme detalha a Tabela 12:

Tabela 12 — Reacdo da Empresa Diante de um Problema

O que a empresa faz diante de um problema %

Nada, espera que as coisas se resolvam com o tempo 02 3,9% 49 96,1%
Observo o que 0s meus concorrentes estdo fazendo 24 47,1% 27 52,9%
Consulto amigos e parentes que atuam no mesmo setor 32 62,7% 19 37,3%
Procuro alguma instituicdo de apoio (ASCAP, CDL, 25 49,0% 26 51,0%
SENAI, SEBRAE)

Contrato um profissional para fazer uma consultoria 33 64,7% 18 35,3%
Outros 23 45,1% 28 54,9%

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

No que se refere a realizacdo de reunides com a equipe para implementar mudancas
organizacionais, mais de 80% dos empresarios afirmaram discutir com seus funcionarios as
inovagdes que podem ser feitas para otimizar os resultados da empresa, conforme detalha o

Gréafico 14 em ndmeros reais:

Gréfico 14 — Realizacdo de Reunides para Implementacdo de Mudancas
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Os empresarios também informaram os tipos de mudancas que implementam para
promover inovagdes organizacionais, dentre as quais merece destaque a utilizacdo de novas
técnicas de gestdo para melhorar as rotinas dos trabalhos (84,3%) enquanto que apenas 19,6%
desenvolvem acOes voltadas para a Gestdo Ambiental. Tais informacbes e outros dados

podem ser observados no Grafico 15:

Mudancgas significativas nas relagdes com h“ 1%

outras empresas

Novos métodos de organizacdo do | (N 7> 5%

trabalho

Novas técnicas voltadas para a Gestdo | (D10 6%
Ambiental

Novas técnicas para a Gestdao do | (NS - /| 7o

Conhecimento

Novas técnicas de gestdo para melhorar 84 3%
asrotinas de trabalhos

Gréfico 15 — Inovagdes Organizacional nos Ultimos 03 Anos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

4.1.1.4 Inovagao no Marketing

A realizacdo de rodadas de neg6cios promovidas pelas instituicdes de apoio e
conhecimento, como as associacdes locais e 0 SEBRAE é uma constante na regido, sendo
considerado um meio importante para comercializagdo dos produtos no APL analisado. Tendo
como base a relevancia dessa estratégia mercadoldgica, constatou-se na pesquisa que a média de
participacdo dos empresarios nas rodadas de negdcios € de 3,5 vezes no decorrer de toda a sua
atuacdo no mercado, destacando a existéncia de empresas que nunca participaram desse tipo de
evento, correspondente a 25% da amostra (1° quartil) enquanto que 0s 25% com maior nimero de
participacdes (3° quartil) tiveram a oportunidade de participar em mais de seis rodadas de
negdcios, existindo casos de empresas com até 20 participacdes. Tal resultado ja é um indicio da
centralizacdo dos beneficios da rede para alguns atores, conforme detalha a Tabela 13:

Tabela 13 — Participacdo em Rodadas de Negécios _ S
0 0 3
Minima Média Mediana ~ Méxima . . Desvio

Quartil Quartil Padrédo

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Quando questionados sobre as formas de inovacdo mercadolégica adotadas nos
ultimos trés anos, verificou-se que 88,2% dos empresarios implementaram alguma mudanca
na apresentacdo do produto, 80,4% buscaram novos mercados, 74,5% adotaram alguma
estratégia para melhorar a comunicacdo interna, 70,6% inovaram na forma de vender seus
produtos e 68,6% adotaram novas formas de divulgar seus produtos. Esses e outros dados

estdo detalhados no Grafico 16:

Adotou algumanova forma de vender bm 6%

seus produtos

Buscou novos mercados para 0s seus _80,4%

produtos

Adotou novas formas de divulgar seus _68 6%

produtos

apresentacao do produto

Empresa adotou alguma estratégia para 74 5%
comunicag¢do interna

Gréfico 16 — Inovagdes no Marketing nos Ultimos 03 Anos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Um importante indicador de inovacdo mercadologica para algumas instituicdes, dentre
elas, o SEBRAE, trata-se da existéncia de marca registrada na empresa e constatou-se na
pesquisa (Grafico 17) que 76,5% tém marca propria registrada, enquanto 19,6% ainda néo

fizeram o registro e apenas 3,9%, ou seja, duas empresas, ainda ndo possuem marca.

76,5%

19,6%

Nio Sim, mas ndo é Sim e é registrada
registrada

Gréfico 17 — Empresas que Possuem Marca Propria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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4.1.1.5 Inovagdo no Produto

Os empresarios também foram indagados sobre a inovacdo nos produtos e do total
investigado, observou-se que menos de 8% né&o desenvolveram nem aperfeicoaram nenhum
bem ou servigo. Dentre aqueles que inovaram, 23,5% afirmaram ndo conhecer a abrangéncia
da novidade, 13,7% disseram que o produto era novo apenas para a empresa, 11,8%
destacaram a inovacdo no mercado local, 15,7% desenvolveram uma inovacdo regional,
23,5% afirmaram que o produto era novo no mercado nacional e 3,9% introduziram uma

inovacdo internacional, conforme pode ser observado no Gréfico 18:

Nao desenvolvemnos nem aperfeicoamos nenhum produto
Sim, mas nao sei informar a abrangéncia da novidade 23,5%

Sim, mas o produtoe era novo apenas para aEmpresa

Sim, mas o produto era novo apenas para o Mercado Local
Sim, mas o produto era novo apenas para o Mercado Regional
23,5%

Sim e o produto era novo para o Mercado Nacional

Sim e foi uma novidade para o Mercado Internacional

Gréfico 18 — Existéncia e Abrangéncia de Inovagdes nos Produtos nos Ultimos 03 Anos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Em relacdo a metodologia usada para criar os produtos, constatou-se que 0s
empresarios utilizam diferentes formas para desenvolver os modelos, destacando-se um
percentual elevado de industrias cuja criagdo € propria (72,5%) ao mesmo tempo em que
45,1% desenvolvem colecBes com estilistas (consultores que atuam na area de moda). A
copia de modelos ainda acontece tendo diferentes fontes (concorrentes, novelas, revistas,
internet, vitrines e filmes) com percentuais variando entre 30% e 50%. O quantitativo

detalhado da metodologia de criacdo dos produtos pode ser observado no Grafico 19:
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Copia modelos dos concorrentes
Copia modelos de novelas

Copia modelos de revistas

Copia modelos da internet
Copia modelos de vitrines

Copia modelos de filmes
Criagio propria 72,5%

Desenvolve colegdes com estilista

QOutros

Gréfico 19 — Metodologia para a Criagdo dos Produtos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando questionados sobre a quantidade de vezes que a empresa langca novos produtos
ao ano (Tabela 14), destacando que tal lancamento ndo considera a variabilidade de modelos
mas o desenvolvimento de algum produto diferente daqueles que a empresa ja& produzia,
constatou-se que as empresas fazem em média 5,9 lancamentos ao ano. Existem indUstrias
que ndo fazem lancamentos, ou seja, desde o inicio do negocio trabalham com o mesmo
produto. Em outro extremo, hé casos de empresas cujo fluxo de langamentos atinge 60 vezes

ao ano, ou seja, sao lancados quase quatro produtos por més.

Tabela 14 — Quantidade de Vezes que a Empresa Langa Produtos ao Ano _
1° & Desvio
Quiartil Quiartil Padréo
0 5,8 2,0 60,0 2,0 4,0 11,3
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Mediana Maxima

Em relacdo ao tipo de inovagdo feita no produto, observou-se que predomina a
utilizacdo de novos tecidos (88,2%), seguida do uso de novos aviamentos (76,5%), da
insercdo de estampas (66,7%) e da utilizacdo de novas embalagens (64,7%). O tipo de
inovacdo menos presente refere-se a insercdo de bordados (54,9%), conforme detalhado no
Gréfico 20:
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T [

(novas/diferenciadas)

Insercdo de estampas —66,7%
Insercio de bordados CE 5 1%
Utilizacdo de novos aviamentos —76,5%

Utilizagao de novos tecidos —88,2%

Grafico 20 — Tipos de Inovagdes no Produto
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quanto ao numero de empresas que langam 0 mesmo produto em mais de uma versao
para publicos diferentes, observou-se que tal pratica € comum em mais de 50% das empresas

consultadas, conforme detalhado no Gréafico 21:

Gréfico 21 — Empresas que Langam o Mesmo Produto em Mais de Uma Versdo para Publicos Diferentes
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

4.1.1.6 Inovagdo nos Processos

Em relacdo ao tipo de inovacdo processual, observou-se que nos ultimos trés anos
84,3% introduziu algum equipamento novo ou melhorado fazendo com que 0S processos
fossem otimizados; 72,5% das empresas aperfeicoou ou introduziu algum método de
fabricacdo novo de seus bens e servigos, destacando que tal percentual foi similar ao das
empresas que utilizam softwares ou sistemas informatizados na producéo e gestdo do negécio.
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Além dessas inovacgdes, 68,6% passaram a utilizar planejamento e controle da producéo,

técnicas para mensurar o desempenho e monitorar a qualidade. Por fim, destaca-se que o

menor percentual ficou para as inovagdes no processo logistico, utilizado apenas por 35,3%

das empresas, conforme detalhado no Gréfico 22:

Método de fabricacao ou de producdo de bens ou
servigos

Sistema logistico ou método de entrega para seus
insumos, bens ou servicos

Equipamentos (maquinas e/ou ferramentas)

Softwares ou Sistemas Informatizados s de apoio a

hm%

G- >
(R -
() 7> 5+

producdo ou gestdao do negocio

Planejamento e controle da producdo, medigao de
desempenho, controle da qualidade

—68,6%

Graéfico 22 — Empresas que realizaram Inovages nos Processos nos Ultimos 03 Anos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

E pertinente destacar que a introdugdo das inovagdes processuais apresentadas no
Gréfico 22, de forma geral constituiram, para 92,2% dos entrevistados, o aperfeicoamento de
algo ja existente na empresa, enquanto que para apenas 7,8% trataram-se da implementacao
de um processo totalmente novo para a organizacdo. O grau de novidade da inovacao

processual pode ser observado no Grafico 23:

92,2%

7,8%

Um processo totalmente
novo para a Empresa

Aperfeicoamento de algo ja
existente na Empresa

Gréfico 23 — Grau de Inovagdo nos Processos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Quando indagados sobre os responsaveis pelas inovagdes processuais (Grafico 24), os
empresarios destacaram que 41,2% das inovagGes sdo desenvolvidas pelos proprios
funcionarios da empresa, 33,3% disseram que sdo realizadas em parceria com outras empresas
que atuam no setor, 11,8% afirmaram que tais inovagdes tém como fonte outras empresas que
fazem parte de grupos vinculados a associa¢bes enquanto que 13,7% disseram que as

mudancas foram provenientes de outras organizagbes com as quais ndo tém vinculos

Os funciondrios da prépria Empresa hd'lrz%

A propria empresa em parceria com outras que —33!3%

atuam no setor

Outra empresa que atua no grupo (CDL, ASCAP, -11,8%

Moda Center)

Outra empresa ou instituicdao com a qual nao 13 7%
temos vinculos

Gréfico 24 — Responsavel pela Inovacéo nos Processos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

especificos.

4.1.1.7 Fontes de Informacéao para a Inovacao

Os empresarios também foram questionados sobre as fontes gerais de inovacdo,
independente se era na gestdo, no produto, no marketing ou no processo. O conjunto de
ilustracbes expostas no Gréfico 25 mostra a origem da inovacdo classificada em fontes
internas, fontes externas, provenientes de centros educacionais e de pesquisa ou ainda de
outras fontes. E valido destacar que 74,5% das empresas afirmaram que seus funcionérios
constituem a principal fonte de inovagdo interna, 68,6% destacaram os consultores como
importante fonte inovacgéo externa, 51% das empresas disseram que as escolas de capacitagédo
profissional (Sistema S) sdo os principais centros educativos utilizados enquanto que 84,3%
classificaram as feiras e exposi¢cbes como outras fontes essenciais a inovagao. Visando a um
melhor entendimento da distribuicdo da opinido dos 51 empresarios, o Gréafico 25 traz todas

as fontes de inovacédo destacadas na pesquisa:
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i Fontes Internas 7 '
! Departamento de P&D 21,6% i
i Funcionarios da Empresa | 74,5% i
FontesExternas  outra empresa do Setor | I 1% |
i Qutra empresa do Setor no Grupo (CDL, ASCAP,...- 45,1% i
i Fornecedores | 64,7% i
Clientes | 68,6%
i Concorrentes 39,2% i
i Consultores - 68,6% i
| Centros Educacionaise piversidadese Faculdode | 20,47,
1 de Pesquisa i '
i Instituto de Pesquisa ou Centros Tecnologicos 9,8% i
i Escolas de Capacitacdo Profissional 51,0% i
i Instituicdes de testes, ensaios e certificacdes | 11,8% i
i Conferéncias, congressos e encontros técnicos | 45,1% i
i Publicaces especializadas - 35,3% i
OutmsFortes  Feirase Exposioes | I 34,3%;
i Redes de informacdes informatizadas - 33,3% E

___________________________________________________________________________________________

Gréfico 25 — Fontes dos Diferentes Tipos de Inovagdo para a Empresa
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

4.1.1.8 Cooperacao para a Inovacao

Em relacdo ao estabelecimento de parcerias para implementar inovacdes nas empresas,
observou-se que 54,9% dos empresarios disseram gque ndo acessaram 0s demais atores da rede
para buscar cooperagdes inovativas, enquanto que 45,1% afirmaram ter feito parcerias

visando a implementacdo de inovagdes na empresa, conforme exposto no Gréafico 26:
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Gréfico 26 — Estabelecimento de Parcerias nos Ultimos 03 Anos para Implementar Inovages
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Dentre os empresarios que revelaram estabelecer parcerias para implementar
inovacOes na empresa, apresenta-se no Grafico 27 os principais atores da rede envolvidos,
destacando que a interacdo com outras empresas do grupo, com 0s centros de capacitacao
profissional e com as associacdes atinge 25,3% cada. E pertinente observar que as empresas
também estabelecem parcerias com seus fornecedores (21,6%) e clientes (19,6%). Os indices
mais baixos ficaram com a interacdo com as universidades ou faculdades (9,8%) e com o0s
concorrentes (5,9%). A soma dos valores abaixo ndao é cumulativa uma vez que a mesma

empresa pode ter estabelecido cooperagédo com mais de um ator da rede.

25,5% 25,5% 25,5%
21,6%
19,6%
9,8%
5,9%
Clientes Fornecedores Concorrentes Outra Universidade Centros de Associagoes
empresado  ouFaculdade Capacitacao
grupo Profissional

Gréfico 27 — Tipos de Atores que as Empresas Estabeleceram Parcerias para Cooperagdo
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando questionados sobre os objetivos desta cooperagdo, 37,3% dos empresarios
destacaram que a finalidade € participar de treinamentos, 33,3% para realizar consultorias,
25,5% visando ao desenvolvimento de produtos, 21,6% para fazer pesquisas e 15,7% para

participar de projetos, conforme detalhado no Grafico 28:
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AnmTy

Realizar Consultorias hm%

participar de Treinamentos | (N - 7> %
Desenvolver Produtos —25»5%
Realizar Pesquisas _21;6%

Participar de Projetos F15r7%

Grafico 28 — Objetivo da Parceria Estabelecida com os Atores da Rede
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

4.1.1.9 Problemas e Obstaculos a Inovacéo

Os empresarios foram questionados quanto a dificuldade para inovar, sendo que do
total investigado 70,6% afirmaram ter problemas que impediram a inovagdo, enquanto que
29,4% disseram ndo ter encontrado nenhum obstaculo para inovar, conforme pode ser

observado no Grafico 29:

Gréfico 29 — Quantitativo de Empresas que Encontraram Dificuldades para Inovar
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Os respondentes também apontaram o grau de importancia dos fatores que
prejudicaram as atividades inovativas nas empresas, destacando-se que a falta de pessoal
qualificado obteve conceito Alto e foi 0 aspecto mais apontado por todos 0s empresarios
(60,8%), seguido dos elevados custos para inovagdo (39,2%). O Gréafico 30 apresenta todos 0s
fatores e seus respectivos quantitativos conforme o grau de importancia atribuido pelos
empresarios.
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23,5%

Riscos econdmicos excessivos
Elevados custos da inovacdo 52,9%

Escassez de fontes apropriadas de financiamento 54.9%

Rigidez organizacional

Falta de pessoal gualificado

! 60,8%
Falta de informacdo sobre o assunto 58,8%
Escassas possibilidades de cooperagdo com outras empresas
Dificuldade para se adeguar a normas & regulamentacbes 56,9%

Fraca resposta dos consumidores guanto a novos produtos
Ezcassez de servigos técnicos externos adeguados

Centralizacdo da atividade inovativa em empresas do grupo 52,9%

B Baixa B MéEdia m Alta

Gréfico 30 — Grau de Importancia dos Fatores que Prejudicaram as Atividades Inovativas nas Empresas
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

4.1.1.10 Antes da Consultoria

Quando questionados sobre a quantidade de vezes que a empresa ja contratou 0S
servicos de um consultor, constatou-se uma média 3,1 consultorias realizadas. O numero
minimo de consultorias implementadas foi 1,0 e este valor corresponde também aos 25% de
empresas que menos contrataram tal servico (1° quartil) enquanto que os 25% que mais
participaram de consultorias afirmaram ter contratado quatro ou mais vezes este servigo (3°
quartil). Ainda é pertinente destacar que o nimero maximo de consultorias contratadas foi 12,

conforme detalha a Tabela 15:

Tabela 15 - Participacdo (Contratacdo) de Servicos de Consultoria
1° g8 Desvio
Quartil Quartil Padréo
1,0 3,1 2,0 12,0 1,0 4,0 2,7
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Minima Média Mediana Maxima

Ainda analisando a mesma variavel, os empresarios foram agrupados em trés grupos

para definir aqueles que participaram das entrevistas, ou seja, 0s que tinham realizado trés ou
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mais consultorias e que representaram um percentual de 43,1%, conforme observado no
Gréfico 31:

43,1%
33,3%

23,5%

Uma Duas Trés ou mais
consultoria consultorias consultorias

Gréfico 31 — Participacdo (Contratacéo) de Servicos de Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando questionados se haviam buscado informacGes prévias sobre o consultor antes
da contratacdo, constatou-se que 70,6% dos empresarios afirmaram que sim enquanto que

29,4% disseram que ndo, segundo dados descritos no Grafico 32:

Gréfico 32 — Empresas que Buscaram Informac@es Prévias sobre o Consultor
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Os empresarios também revelaram os meios que utilizam para contratar 0s servicos de
consultoria (Grafico 33), sendo que 37,3% participam de grupos formados pelas associacgdes,
35,3% ndo participaram de grupos mas foram buscar informagfes também nas associagdes,
19,6% contrataram a partir da indicacdo de amigos ou parentes e apenas 7,8% aceitaram o
servico através da abordagem pessoal do consultor na propria empresa. E pertinente destacar
gue ninguém contratou o consultor devido a andncios veiculados na imprensa em geral e que
a credibilidade desses profissionais de certa forma esté relacionada as associagdes, visto que
mais de 70% dos empresarios que fizeram consultoria foram incentivados pelas instituigdes

de apoio e suporte.
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Atravésda busca de informacdes em 35 39
gssociacoes/instituicdes '
Atravésde indicacdes de amigos ou parentes

Atraves da formacdo de grupos pelas 37 3%
associacoes/instituicdes
Atravésde anuncios na imprensa em geral

O consultor veio divulgar o seu trabalho na propria
empresa

Gréfico 33 — Meios de Contratacdo dos Servicos de Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando questionados sobre a preferéncia por contratos de consultoria personalizados
ou em grupos, 54,9% dos empresarios afirmaram que optam por servigos personalizados,
31,4% mostraram-se indiferentes e apenas 13,7% disseram que preferem participar de

consultorias em grupo, conforme detalhado no Gréfico 34:

54,9%
31,4%
13,7%
Personalizado Em Grupo Tanto Faz

Gréfico 34 — Preferéncia por Contratos e Realizagdo de Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Em relacdo as vantagens percebidas quanto ao contrato de consultoria personalizado,
86,3% dos empresarios disseram que era a maior adequacdo as necessidades da empresa,
80,4% afirmaram haver maior preservacdo das acles, ideias e de seus produtos, 76,5%
destacaram a otimizacdo do tempo dedicado a empresa por parte do consultor, enquanto que
17,6% disseram haver outras vantagens mas ndo as especificaram, conforme pode ser
observado no Gréfico 35:
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T 86,3%
Maior adequacado as necessidades da empresa

. 76,5%
Otimizacdodo tempo dedicado a empresa por _ ’

parte do consultor

Maior preservacio das acdes, ideias e produtos da — 80,4%

empresa
17,6%
Qutro

Grafico 35 — Vantagens Percebidas nas Consultorias Personalizadas
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quanto as vantagens percebidas no contrato em grupo (Grafico 36), 80,4% dos
respondentes destacaram a oportunidade para trocar informacGes com outras empresas, 72,5%
apontaram o rateio do preco da consultoria, 54,9% disseram que era a participacdo em
programas de consultoria j& consolidados e 25,5% afirmaram existir outras vantagens

diferentes das que foram apresentadas.

b e
Rateio do preco da consultoria

informag6es com outras empresas

Participar de programas de _ 54,9%

consultoria ja consolidados

25,5%
QOutro F ’

Grafico 36 — Vantagens Percebidas nas Consultorias em Grupo
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando questionados sobre a interacdo na fase inicial da consultoria, 96,1% dos
empresarios disseram que 0 consultor procura saber suas expectativas ou o que deseja ser
melhorado na empresa, 78,4% percebem que o consultor deseja implementar em sua empresa
algo que deu certo em outra, 54,9% afirmaram que ja apresentam a solucéo porém ndo sabem
como implementéa-la e pedem ajuda do consultor, enquanto que 33,3% disseram que 0
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consultor chega na empresa ja apresentando a solugdo para o problema, conforme detalhado

no Gréafico 37:

- 96,1%
O consultor procura saber suas expectativas ou o

que deseja melhorar

O consultor ja apresenta a solucdo para o _ 33,3%

“problema”

Percebe que o consultor deseja implementar na _ 78,4%

sua empresa algo que deu certo em outra

Vocé ja apresenta a solugdo, porém ndo sabe 54,9%
implementa-la e pede a ajuda do consultor

Gréfico 37 — Interacéo na Fase Inicial da Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

4.1.1.11 Durante a Consultoria

Ja durante a consultoria, 51% dos respondentes destacaram que existia um programa
de consultoria mas ele foi ajustado as necessidades da empresa, 25,5% disseram que foi
implementado na empresa plenamente o “pacote” desenvolvido pelo consultor e 23,5%
(apenas doze empresarios) afirmaram que a consultoria ndo foi realizada com base em
nenhum programa pré-estabelecido, adequando-se totalmente as necessidades da empresa,

como pode ser observado no Gréfico 38:

Existia um programa de consultoria, porém — 51%

foi ajustado as necessidades da empresa

Foiimplementado plenamente o pacote _ 25,5%

desenvolvido pelo consultor

Ndo.A consultoria adequou-se totalmente 23,5%
as necessidades do meu negdcio

Gréfico 38 — Implementagdo de Programas de Consultoria Pré-Estabelecidos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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A pesquisa também revelou a participagdo dos empresarios durante a consultoria,

destacando-se no Gréfico 39 que 51% participam parcialmente do servi¢co, 45% participam

plenamente e cerca de 4% ndo participam, delegando tal responsabilidade para o0s

funcionarios da empresa.

3,9%

-

Nao. Delego para Sim. Plenamente

outros funcionarios

Gréfico 39 — Acompanhamento e Participacdo do Empresério Durante a Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Sim. Parcialmente

Quando questionados sobre algumas ocorréncias durante a consultoria (Grafico 40),

observou-se que 70,6% dos empresarios disponibilizam todas as informacgdes e documentos

solicitados pelo consultor, 54,9% disseram que passavam apenas alguns dos dados solicitados,

45,1% afirmaram que todos os funcionarios colaboram com o processo enguanto a resisténcia

ocorre em 58,8% das empresas consultadas. Além disso, constatou-se que 84,3% disseram que

0 consultor estabeleceu um bom relacionamento com a equipe, em apenas 21,6% das empresas

o0 consultor mudou o foco da consultoria, em 13,7% foram os empresarios que mudaram o foco

do servico e em 27,5% dos casos a empresa precisou interromper a consultoria.

Aempresa disponibilizou todas as informagdes e documentos
solicitados

Aempresa disponibilizou algumas das informacdes e documentos
solicitados

Todos os funcionarioscolaboraram com a implementag¢do da
consultoria

Houve resisténcia por parte da equipe durante a consultoria

O consultor estabeleceu um bom relacionamento com a equipe
0 consultor mudou o foco da consultoria

A empresa mudou o foco da consultoria

Aempresa precisou interromper a consultoria

Gréfico 40 — Ocorréncias Durante a Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Os empresérios também revelaram as dificuldades enfrentadas para implementar as
sugestdes propostas pelo consultor. Dentre elas, destacaram os seguintes fatores: a falta de
qualificacdo e preparacdo dos funcionarios (58,8%); a falta de tempo, por parte da equipe e do
empresario, para dedicar-se a consultoria (49%); a falta de espago para implementar as
mudancas (41,2%); a inadequacdo do cronograma estabelecido pelo consultor (35,3%); e a falta
de recursos financeiros da empresa (33,3%). Outros fatores também foram citados, em menor

quantitativo, conforme detalhado no Grafico 41:

Falta de recursosfinanceiros

Falta de tempo, por parte da empresa, parase dedicar a...
Inadequacdo do cronograma estabelecido pelo consultor
Falta de espaco para implementar as mudangas
Falta de qualificacdo/preparacdo dos funciondrios
Infra-estrutura (maquinas e equipamentos) inadequados
Incompreensido do que era proposto pelo consultor

Outro

Gréfico 41 — Dificuldades para Implementar a Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quanto aos resultados provenientes da consultoria (Gréfico 42), observou-se que em
74,5% das empresas existiram mudangas positivas, em 15,7% as mudancas foram negativas e

em 9,8% nao foi percebido nenhum tipo de mudanca pelos empresarios.

74,5%

N3do mudou nada N&do. As mudancas Sim, houve
foram negativas mudancas positivas

Grafico 42 — Ocorréncias de Mudangas na Empresa Durante a Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Em relagdo aos niveis de inovacdo implementados na empresa, 33,3% dos empresarios
afirmaram que foi radical e 70,6% disseram que foi incremental. A soma dos percentuais
ultrapassa 100% porque em algumas empresas houve os dois tipos de inovagdo. Os

quantitativos de ocorréncias podem ser observados no Gréafico 43:

ENAO HSIM

66,7% 70,6%

Inovagdo Radical Inovagdo Incremental

Grafico 43 — Niveis de Inovagdo Ocorridos nas Empresas Durante as Consultorias
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Os empresarios também apontaram os tipos de inovacdo implementados na empresa
(Gréfico 44), destacando-se 80,4% nos processos, 64,7% na administracdo do negécio, 60,8%
nos produtos e 31,4% na area mercadologica.

o,
Nos produtos/servicos desenvolvidos _ 60,8%
Nos processos produtivos/gerenciais
a,
Nadrea mercadologica (marketing) - 31,4%

Na administracdo do negocio 64,7%

Grafico 44 — Ocorréncias de Inovacdo na Empresa Durante as Consultorias
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Quanto & aprendizagem proveniente das consultorias, observou-se que 0s mais
beneficiados sdo os proprietéarios (80,4%) e gerentes (80,4%), ao mesmo tempo em que 68,8%

dos funcionéarios também aprendem com os consultores, conforme detalhado no Grafico 45:

mNAO
HSIM

Paraos Para os Paraos
Proprietarios Gerentes Funcionarios

Gréfico 45 — Aprendizagem Proporcionada pelas Consultorias
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

4.1.1.12 Apos a Consultoria

O Gréfico 46 apresenta o quantitativo de empresas que, apés a saida do consultor, deram
continuidade ao que foi implementado durante as consultorias, mostrando que 76,5% dos
respondentes disseram que sim enquanto que 23,5% revelaram que quando o consultor sai da
empresa, tudo volta a ser como era antes, ou seja, ndo ha continuidade do que foi realizado
durante a consultoria.

Gréfico 46 — Empresas que Deram Continuidade ao que Foi Implementado Durante as Consultorias
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Em relacdo ao estabelecimento de contato por parte do consultor com a empresa apos a
consultoria, constatou-se que em 54,9% dos casos 0s consultores interagem com 0s empresarios
depois do término do servico e em 45,1% nédo ha qualquer contato realizado pelo consultor com

a empresa, como pode ser observado no Grafico 47:
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Gréfico 47 — Estabelecimento de Contato (por parte do consultor) com a Empresa Ap6s a Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Por fim, os empresarios atribuiram um conceito geral as consultorias que ja contrataram,
destacando o servico foi Otimo (19,6%), Bom (45,1%), Regular (25,5%), Ruim (3,9%) e
Péssimo (5,9%), conforme detalhado no Gréfico 48:

45,1%

25,5%
19,6%

0,
/jﬁ 3-’9 - l

Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

Grafico 48 — Avaliagdo Geral dos Servicos Prestados pelos Consultores
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Quando questionados se contratariam outros servicos de consultoria (Grafico 49),
percebeu-se que 78,4% dos empresarios disseram que sim enquanto 21,6% responderam que

ndo contratardo outras consultorias na empresa.

Grafico 49 — Empresas que Contratariam Outros Servicos de Consultoria
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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Em relacdo ao quantitativo (onze) de empresarios expressos no Gréfico 49 que disseram
ndo mais contratar consultorias, destacam-se suas razdes: a reincidéncia dos problemas apds a
saida dos consultores (81,8%); as expectativas dos empresarios ndo foram atendidas (63,6%); a
inseguranca demonstrada pelo consultor (45,5%); e a ocorréncia de resultados negativos
(18,2%). Alguns empresarios (36,4%) afirmaram ter outros motivos que ndo foram
especificados na pesquisa, conforme detalha o Gréfico 50:

As expectativas ndo foram atendidas h 63,6%

O consultor ndo passou seguranca na resolucéo dos _ 45,5%

problemas

J 81,8%

Depois que o consultor saiu, todos os problemas _
voltaram

A consultoria trouxe resultados negativos para a - 18,2%
empresa

Outro motivo 36,4%

Graéfico 50 — Raz0es pelas quais 11 Empresas Ndo Mais Contratardo Consultorias
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Dentre os tipos de consultorias contratadas pelos empresarios (Grafico 51), observou-se
que 76,5% foi em Gestdo da Producdo, 39,2% foi na area Administrativa, 19,6% foi sobre
Moda e Desenvolvimento de Colecdo e 13,7% foi em Marketing. E pertinente destacar que a
soma dos percentuais ultrapassa 0s 100% porque algumas empresas fizeram mais de um tipo de
consultoria. Além desses, 25,5% dos empresarios disseram ja ter feito consultoria em outras

areas que ndo foram especificadas.

Gestdo da Producdo

Moda e Desenvolvimento de Colecdo

Gestdo (Qualidade, Financas e Gestdo de
Pessoas)

Marketing

QOutro

Gréfico 51 — Tipos de Consultoria Desenvolvidos nas Empresas
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)
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4.1.2 Relacdo de Variaveis — Redes x Inovacao x Consultoria

Apesar de o levantamento de dados quantitativos nesta pesquisa ter como objetivo
principal a caracterizacdo dos sujeitos que realizaram consultoria nos Gltimos dez anos (2000-
2010) como foi detalhado na secdo anterior (4.1.1), também foram feitos alguns testes
estatisticos para complementar a interpretacdo dos dados obtidos a partir das entrevistas com
0s consultores e empresarios. Dessa forma, sdo apresentados a seguir alguns resultados
interessantes que estdo relacionados aos objetivos deste trabalho.

Para desmistificar a crenca de que contratos de consultoria desenvolvidos sob medida
para os clientes proporcionam melhores resultados do que os “pacotes” formatados para
serem implementados em grupos de empresas, observou-se que ndo existe relagédo
estatisticamente significativa (p ndo foi menor que 0,05) entre as empresas que afirmaram ter
mudancas positivas durante a consultoria e o tipo de programa que foi implementado (projeto

sob medida, projeto do consultor, projeto adaptado), conforme ilustrado no Gréfico 52:

AMNOWA de Kruskal-Wallis
H{2 M=51)=445 p =50

06| |
046
n
04| |

I

00

Houve Mudanca Positiva (-1 a +1)

Programa Sob Medida Pacote do Consultor Adaptado " MQdia .
Pacote do Consultor O Média+1.00°EP
. ) . T media+1.96°EP
Consultoria Baseada em Programa Pré-estabelecido

Gréfico 52 — Relagdo: Mudancas Positivas no Negdcio x Programas de Consultoria Pré-estabelecidos
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Apesar de o valor da média (75%) dos Programas sob Medida ter sido um pouco
maior do que o valor da média (69%) das consultorias com base no Pacote do Consultor,
destaca-se que tais percentuais sdo similares e que todos os resultados do servi¢co foram

positivos.
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Ao verificar se existia relacdo entre a consultoria como fonte de inovacdo e as
mudancgas positivas ocorridas nas empresas durante a consultoria, constatou-se que
estatisticamente as varidveis analisadas ndo tém relacdo entre si. Entretanto, € pertinente
lembrar que todos os sujeitos da pesquisa ja contrataram pelo menos uma consultoria,
destacando que até mesmo aqueles que ndo acreditam que a consultoria seja uma fonte de
inovacdo revelaram que ocorreram mudancas positivas na empresa, conforme ilustrado no
Gréfico 53:
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Grafico 53 — Relagdo: Consultoria como Fonte de Inovagdo x Mudangas Positivas no Negdécio
Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Por outro lado, ao analisarmos a relacdo entre aqueles que consideram a consultoria
uma fonte de inovagdo com os tipos de inovacdo implementadas na empresa, verificou-se que
48% dos respondentes acreditam que as grandes mudancas (inovagao radical) ocorridas nas
empresas foram provenientes das consultoria, visto que a relacdo das variaveis é
estatisticamente significativa (p<0,05). Porem, ndo foi verificada relacdo com o tipo de
inovacdo incremental, deixando subjacente que as pequenas mudancgas implementadas nas
empresas podem ser oriundas de diferentes fontes de aprendizagem dos empresarios e
colaboradores, nédo se referindo diretamente aos servicos de consultoria contratados. Os dados

que validam essas interpretagcdes encontram-se detalhados na Tabela 16:
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Tabela 16 — Relagdo: Consultoria como Fonte de Inovagdo x Natureza de Inovagdo

T-tests; Grouping: D47k (Fabiana - Statistica. sta)

Group 1:1

Group 2; 0

Include condition: GB4=1

Media edia t-value |df 0 walid Mo |valid N | Std.Dev. | Std.Dev. F-ratio ]

Varidveis SiM NAOD 1 0 1 0 “Wariances |Marances
Q65a - Inovacdo Radical [ 045 0,15 203 (36 005 25 13 051 038 1,54 027
QE5b - Inovagéo Incremental | 0,72 085 085 365 040 25 13 046 038 1,49 048

Fonte: Dados da Pesquisa (jul ./2010)

Para entender a relacdo existente entre os tipos de inovacao ocorridos na empresa para
aqueles que consideram a consultoria uma fonte de inovacéo, constatou-se (Tabela 17) que os
resultados foram estatisticamente significativos (p<0,05) para a inovagdo nos produtos, nos
processos e na gestdo, podendo-se considerar também a ocorréncia do tipo de inovagdo no
marketing (p=0,05).

Tabela 17 — Relacdo: Consultoria como Fonte de Inovagdo x Tipo de Inovacéo

T-tests; Grouping: Q47h (Fabiana - Statistica)

Group 1: 1

Group 2: 0

hédia Média | t-walue | df 1] Walid M Walid M ‘Std.Dev. Std.Dew. F-ratio n

Varidveis SIM NAO 1 a 1 u] “ariances |Wariances
66a - Inovagdo nos Produtos 0,74 0,31 314 |49 0,00 a5 16 0,44 0,48 1,17 0Ra
Q66D - Inovagdo nos Processos 0,89 0R3 224 49 003 35 168 032 050 240 0,03
066¢ - Inovacao no Marketing 0,40 013 2,00 49' 0,05 _I a5 16 050 0,34 2,12 0,12
QB6d - Inovagédo na Gestdo 077 0,35 292 |49 001 35 16 043 0 A0 1,35 0,43

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

De forma geral, de todos os tipos de inovagédo, percebe-se que as principais mudancas
ocorridas nas empresas sdo processuais (89%), seguida das mudancas na gestdo do negdcio
(77%) e nos produtos (74%). A inovacdo no marketing obteve o menor percentual (40%) para
as empresas que consideram a consultoria como fonte de inovacao.

Os tipos de inovagéo foram verificados nas empresas a partir da analise de varias questdes,
de forma que os respondentes pudessem refletir com base em diferentes exemplos e formas que a
inovacdo poderia ser implementada no negdcio. De posse de todos os resultados, foi verificado o
grau de confiabilidade e relagéo de cada bloco de perguntas diretamente relacionados a alguns

conjuntos de variaveis os quais foram utilizadas para criar os seguintes indicadores:
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Tabela 18 — Indicadores Criados a partir dos Dados da Pesquisa

INDICADORES VARIAVEIS Cronbach's Alpha | Média |

~ N 253, 25hb, 25c¢, 25d, 25€, 30, 313, 31b,
Inovagao Organizacional 31c, 31d, 31e 0,79 0,66
Inovag¢do no Marketing 33, 34, 35, 36, 37, 38% 0,71 0,76

~ 392%, 40a, 40b, 40c, 40d, 40e, 40f, 40g,
Inovagao nos Produtos 40h, 40i, 42a, 42b, 42¢, 42d, 42e, 43 0,71 0,53
443, 44b, 44c, 449, 44e 0,68 0,67

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Com base nesses indicadores, realizaram-se outros testes para analisar a relacdo entre
a consultoria, os tipos de inovacdo e as vantagens de atuar em uma rede.

Para verificar a relacdo existente entre as empresas que fazem parcerias e os tipos de

inovacdo implementados, observou-se que a cooperagdo proporciona inovagoes
organizacionais e processuais, uma vez que a correlacdo entre tais variaveis foi
estatisticamente significativa (p<0,05). No que se refere a inovacdo em marketing, existe uma
correlacdo marginalmente significativa (p=0,06), ou seja, as empresas que fizeram parceria
também implementaram este tipo de inovacgdo. Por outro lado, o fato de as empresas estarem em

uma rede e fazerem parcerias ndo gera inovagoes nos produtos, conforme dados da Tabela 19:

Tabela 19 — Relacéo: Vantagens de atuar nas Redes x Diferentes Tipos de Inovacdo

spearman Rank Order Coarrelations (Fabiana - Statistica)
MD pairwise deleted
Marked caorrelations are significant at p < 05000

“alid Spearman t{M-2) p-level
M F
Varidaveis Relacionadas
Fez Parcerias & InovalCrg a1 043 3,38 0,0014320
Fez Parcerias & Inovahdky a1 0,2k 187 0,0R72229
Fez Parcerias & InovaProduto a1 0,14 1,02 0,3136750
Fez Parcerias & InovaProcessos a1 0,38 285 0003921

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

24 para fins de teste, esta variavel (Q38) foi dicotomizada. As empresas que ndo tinham marca propria e, em caso positivo,
ndo era registrada considerou-se como 0 (zero) e atribuiu-se 1 (um) para aquelas que tinham marca registrada.

%5 para fins de teste, esta variavel (Q39) foi dicotomizada. Considerou-se como 0 (zero) as empresas que ndo tinham
desenvolvido e/ou aperfeicoado nenhum produto e atribuiu-se 1 (um) para aquelas que tinham feito qualquer inovacéo,
independente do grau de abrangéncia.

2% Apesar de o0 valor do Cronbach’s Alpha ndo ter sido superior a 70%, manteve-se esse indicador haja visto que o tipo de
inovacdo processual foi o mais representativo para 89% das empresas (Tabela 16) e, por este motivo, considerou-se o valor
de 68% do indicador do Cronbach’s Alpha aproximado aos 70% exigidos para confiabilidade.
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Com base nos indicadores criados, também foi possivel verificar a relagdo existente
entre a quantidade de consultorias implementadas nas empresas e 0s tipos de inovagédo que as
mesmas apresentam. A Tabela 20 mostra que todos os resultados das relagdes feitas entre as
variaveis foram estatisticamente significativos (p<0,05), exceto na inovacdo em produtos.
Portanto, a quantidade de consultorias esta positivamente relacionada aos tipos de inovacéo
implementados nas empresas, ou seja, quanto mais consultorias as empresas contratam, mais

inovadoras ficam na gestdo, no marketing e nos processos desenvolvidos.

Tabela 20 — Relacéo: Quantidade de Consultorias x Diferentes Tipos de Inovagéo

spearman Rank Order Carrelations (Fabiana - Statistica)
MO pairwise deleted
Marked correlations are significant at p < 05000

alid Spearman tiM-23
Varidveis Relacionadas M R
td. de Consultorias & InovaCirg a1 053 4 37
Ctd. de Consultorias & Inovahdk 51 037 280
Ctd. de Consultorias & InovaProduto 51 004 0 &1
Chtd. de Consultorias & InovaFrocessos a1 050 4 02

Fonte: Dados da Pesquisa (jul./2010)

Os dados coletados na pesquisa quantitativa ainda podem gerar vérias analises,
entretanto foram apresentados nesta secdo apenas 0s resultados diretamente relacionados aos
objetivos da pesquisa. De forma geral, observou-se que a atuagdo nas redes e a quantidade de
consultorias contratadas estdo diretamente relacionados aos diferentes tipos de inovacao

implementados nas empresas.
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4.2 Estudo Qualitativo

Esta secdo apresenta os relatos obtidos a partir das entrevistas semi-estruturas com 0s
consultores e empresarios, cujos perfis encontram-se, respectivamente, nos Apéndice D e E.
As informacdes foram sistematizadas conforme os objetivos estabelecidos na pesquisa. Dessa
forma, as subsecOes apresentam depoimentos tanto dos empresarios como dos consultores,
permitindo uma reflexdo comparativa sobre a percepcao dos respondentes.

Visto que 0 mapeamento e a caracterizacao das empresas referentes ao primeiro objetivo
especifico da pesquisa foram contemplados no estudo quantitativo apresentado anteriormente
(secdo 4.1.1), na secdo 4.2.1 sdo evidenciados os resultados das consultorias implementadas
através das mudangas percebidas pelos atores da rede (objetivo especifico “b”).

A secdo subsequente (4.2.2) contempla os resultados do terceiro objetivo especifico,
apresentando se a atuacdo em redes interorganizacionais € percebida como um elemento
impulsionador da inovacgéo para os atores do APL analisado.

Em seguida sdo exemplificados os tipos de inovacdo implementados nas empresas da
rede através dos servigos de consultoria realizados na regido na primeira década do século XXI.
Dessa forma, o quarto objetivo especifico é contemplado na secdo 4.2.3 deste capitulo a partir
da percepc¢do dos empresarios, uma vez que a opinido dos profissionais que fazem consultoria
na regido, mostrando como a inovacao € inserida nas empresas contratantes foi apresentada
posteriormente (secdo 4.2.7).

Dando continuidade, os consultores também foram entrevistados sobre a forma como
sdo estruturados, implementados e monitorados os projetos de consultoria e os resultados do
quinto objetivo da pesquisa sao descritos nas secoes 4.2.4, 4.2.5 e 4.2.6.

Por fim, a secdo 4.2.7 atende ao Ultimo objetivo especifico, ao mesmo tempo em que
sistematiza os resultados da pesquisa como um todo, de forma a contemplar o objetivo geral
proposto ao destacar as possiveis contribuicbes da consultoria ao disseminar préaticas
inovadoras voltadas ao desenvolvimento da rede analisada. E pertinente enfatizar que a
discussdo dos resultados a luz da base tedrica que fundamentou a pesquisa encontra-se no
capitulo 5 deste trabalho.

Para que os consultores e empresarios ficassem mais a vontade durante as entrevistas
foi garantida a preservacdo dos seus nomes. Dessa forma, os sujeitos da pesquisa foram
identificados por tipo e letra (exemplo: Consultor A...Consultor G; Empresario A...

Empresério F), conforme os perfis detalhados nos apéndices.
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4.2.1 Resultados das Consultorias na Percepcao dos Clientes

Os empresarios que tinham contratado trés ou mais consultorias destacaram durante a

entrevista os principais resultados oriundos deste servi¢co. De forma geral, verificou-se que

houve uma predominancia de mudancas processuais, conforme os relatos dos empresarios

abaixo:

A principal mudanca em uma consultoria que nds fizemos foi o layout, uma
pequena alteracdo no layout surtiu um efeito grandioso. Em outra consultoria
sobre desenvolvimento de colecdo, houve o estudo da marca, do publico-
alvo e ficou tudo mais definido e claro. Hoje trabalhamos com outra
logistica, tudo com base em pesquisa... langamos uma colecdo, vendemos e
depois produzimos, tudo resultado de mudancas nos processos sugeridos e
melhorados pelas consultorias (Empresario A, entrevista em 12.08.2010,
grifos nossos);

As mudancas foram mais na parte burocratica, em questdo de controle de
formularios. Realizamos pesquisa de clima e aperfeicoamos 0s processos ja
desenvolvidos pela empresa (Empresaria D, entrevista em 26.08.2010, grifos
N0ss0S);

Os principais resultados e mudangas foram no processo produtivo
(organizacédo do layout, definicdo da sequéncia operacional) e na gestdo de
pessoal (mudanca no sistema de pagamento de semanal para mensal —
determinacdo do salério). Cada consultoria vocé tira uma experiéncia
diferente, mas geralmente mudamos a forma como fazemos as coisas, vindo
a melhorar 0s processos ja desenvolvidos pela empresa (Empresario E,
entrevista em 08.09.2010, grifos nossos);

Delegamos funcdes (gerente, vendedores internos e externos, estoquista,
entregador, caixa) pois antes ninguém sabia sua funcdo e para nos era dificil
delegar; dividimos os departamentos: vendas, financeiro, administrativo.
Como nossa empresa era extremamente familiar, conseguimos fazer com
gue os membros se profissionalizassem para 0s cargos, quem ndo se adaptou
caiu fora. Portanto, acredito que os principais resultados foram na
profissionalizacdo da gestao familiar e nos processos funcionais organizando
e descrevendo as atividades de todos os cargos (Empresaria F, entrevista em
11.09.2010, grifos nossos).

Apenas em uma empresa, 0 respondente destacou uma mudanca na area

mercadologica:

Cada consultoria teve a sua importancia, s6 que a que trouxe mais resultados
foi uma consultoria que sugeriu mudancas no logotipo da empresa. Eu gostei
muito disso, a gente mudou o logotipo da nossa marca, fizemos o registro e
isso foi 0 que teve mais impacto (Empresario C, entrevista em 17.08.2010,
grifos nossos).
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Por fim, é pertinente destacar que em uma empresa considerou-se ndo haver mudancas
visto que o empresario destacou que os resultados da consultoria foram negativos, conforme
relato abaixo:

Na minha realidade, no meu ponto de vista, trouxe resultados negativos,
agora, a prépria equipe ndo acredita mais em consultoria, isso justamente
reflete 0 que realmente se passou nas consultorias, na verdade as
consultorias deixaram muito a desejar (Empresario B, entrevista em
12.08.2010, grifos nossos).

Diante dos depoimentos das entrevistas realizadas com os seis empresarios, constata-
se que os resultados das consultorias, na percepcdo dos clientes, apresentam mais
contribuicdes na melhoria dos processos, sendo estes diretamente relacionados a producéo e a

gestdo das empresas. Apenas um respondente destacou resultados na area de marketing.

4.2.2 A Inovacdo nas Redes Interorganizacionais para os Atores
do APL

Os empresarios também refletiram sobre a inovacédo relacionando-a ao contexto onde
estdo inseridos e ainda destacaram sua percepcdo sobre a capacidade inovadora dos
empreendimentos do APL, bem como as vantagens oriundas da atuagdo na rede. Verificou-se
que as respostas foram similares no que se refere a existéncia de uma minoria de empresas
gue inovam e se destacam na rede, em detrimento de uma grande parcela que vem se

esforgando para acompanhar as exigéncias do mercado.

Eu acho que assim, o pélo (Santa Cruz, Toritama, Caruaru) estda muito
melhor do que o que era antes, sem sombra de ddvidas... 0s produtos estdo
excelentes e existem empresas super organizadas na producdo, na logistica
de vendas, enfim, mas o polo precisa melhorar muito... até porque é uma
parcela pequena que inova, eu acho que nem chega a 20%. Portanto, temos
um pequena parcela de empresas inovadoras e um grande quantitativo de
negocios se espelhando nessas empresas e comecando a segui-las. A
quantidade de empresas que atuam no mesmo segmento é um ponto positivo
da rede. Eu vejo até como um campo que pode ser pesquisado pra que vocé
se sobressaia no seu produto. [...] Aqui, temos como aprender com 0S N0SS0S
concorrentes e inovar (Empresario A, entrevista em 12.08.2010, grifos
Nossos);

Existem algumas empresas inovadoras ja conhecidas por todos, mas séo
poucos e isso é provavel porque elas estdo crescendo. E muitas pararam no
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tempo e estdo ali fazendo somente aquele feijdo com arroz mesmo. Algumas
empresas ja trabalham desenvolvendo colegBes, ou seja, ja fazem coisas
diferentes do que faziam, passaram a utilizar softwares substituindo
trabalhos manuais, melhorando o aproveitamento do tecido, o tempo do
trabalho, mas isso foi proveniente de uma mudanca de visdo do empresario.
O fato de estarmos atuando em um polo deveria facilitar a inovacdo mas a
realidade é diferente, as empresas sdo muito fechadas, a interacdo e
cooperagdo ocorre entre grupos pequenos de empresarios (Empresario B,
entrevista em 12.08.2010, grifos nossos);

A existéncia de varias empresas atuando em um mesmo setor facilita a
interacdo, a aprendizagem, o desenvolvimento de parcerias, a0 mesmo
tempo em que aumenta a competicdo entre as empresas que Sao
concorrentes. Vejo que no passado, os empresarios do nosso polo tinham
uma grande resisténcia de inovar, mas hoje algumas empresas ja encaram as
mudancas como exigéncias do mercado e tentam se adequar a elas
(Empresaria F, entrevista em 11.09.2010, grifos nossos).

Percebe-se que, apesar de existirem empresas que inovam, estas representam uma
pequena parcela da rede, como destacaram 0s empresarios. Por outro lado, 0s depoimentos
também evidenciaram um comportamento inovador motivado pela necessidade de adequacao
as demandas dos clientes e ndo como uma estratégia de gestdo. Além disso, também
verificou-se a existéncia de empresas que tentam inovar imitando aquelas que se destacam na
rede, conforme os depoimentos seguintes:

Olha, existem nesse APL todos os tipos de empresa, agquelas que estdo
sempre inovando, aquelas que estdo sempre acompanhando 0 que as que
inovam fazem. Entdo é um mercado muito dinamico e abrangente, existe de
tudo. Agora, de uma forma geral, percebe-se que uma empresa vai
estimulando a outra a inovar e melhorar... 1sso seria um dos beneficios de

abrir um negé6cio num local como esse e as vantagens compensam as
desvantagens (Empresério C, entrevista em 17.08.2010, grifos nossos);

Aqui tem muita empresa com intengdo de inovar, como vocé sabe a gente se
espelha muito na Empresa X e tem pessoas tentando segui-la (Empresario E,
entrevista em 08.09.2010, grifos nossos).

A opinido de uma empresaria chama atencdo para a cultura das empresas da rede,

destacando, de forma enfatica, que as empresas do APL ndo sdo inovadoras:

NAO! Eu ndo acho as empresas daqui inovadoras néo...n4o... Até mesmo por
causa da cultural Eu acho que o pessoal aqui pensa mais em costurar,
costurar, que é o foco da regido e ganhar dinheiro. O comércio aqui é bom,
ndo tem como as pessoas ficarem desempregadas e por isso elas se
acomodam (Empreséria D, entrevista em 26.08.2010, grifos nossos).
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Os depoimentos retratam a realidade estudada ao mesmo tempo em que coloca a rede
como um campo onde as vantagens oriundas das interagdes podem impulsionar (ou ndo) a
inovacdo e, quando esta ocorre, nem sempre foi decorrente de um pensamento gerencial
voltado para o desenvolvimento do APL, mas, sobretudo para cada empresa individualmente,
através de praticas predominantemente miméticas. Além disso, verificou-se nos depoimentos
que muitas vezes a inovagdo ocorre como uma resposta passiva as exigéncias do mercado,
fazendo com que tais mudancas, quando sdo implementadas, ja se tornem ultrapassadas para

algumas organizac6es que se destacam da maioria na regido.

4.2.3 Tipos de Inovacdo Implementados no APL Através da

Consultoria

Nesta secdo sdo apresentadas as respostas dos empresarios no que se refere aos tipos
de inovagdo implementados nas empresas do APL analisado. De forma geral, constataram-se
mais exemplos de mudangas processuais, corroborando com os resultados da secdo 4.2.1.

No que se refere a inovacdo organizacional, foram verificadas mudancas através de
diferentes acOes, predominantemente na area de gestdo de pessoas, conforme revelam o0s

depoimentos seguintes:

Em uma consultoria de RH, descobrimos um problema na equipe que foi
solucionado pela consultora e aumentou o comprometimento de todos os
funcionéarios da empresa (Empresario A, entrevista em 12.08.2010, grifos
N0Ss0s);

Contratei uma consultoria s6 pra organizar a parte administrativa da empresa
e desenvolvemos a pratica de fazer auditorias internas (Empresario C,
entrevista em 17.08.2010, grifos nossos);

Elaboracdo do organograma, definicdo de tarefas e responsabilidades,
controles financeiros e aperfeicoamento gerencial das atividades que j& eram
desenvolvidas pela empresa (Empresaria D, entrevista em 26.08.2010, grifos
N0SS0S);

Na parte administrativa, considero que a maior inovacdo foi que a partir das
consultorias passamos a utilizar softwares gerenciais (Empresario E,
entrevista em 08.09.2010, grifos nossos);

Através de uma consultoria no setor de pessoal, dividimos os departamentos,
delegamos funcbes, profissionalizamos colaboradores e proprietarios
(Empresaria F, entrevista em 11.09.2010, grifos nossos).
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Percebeu-se, durante as entrevistas, que os empresarios ndo souberam diferenciar 0s
tipos de inovagéo organizacional e processual, fazendo com que as evidéncias de ambos 0s
tipos de inovacdo ora se confundissem entre si, como pode ser observado nos relatos

seguintes com exemplos de inovacGes processuais:

Inovacdo nos processos... hum... lembrei! Contratei uma consultoria em
gestdo de pessoas que criou uma politica para contratacdo e desenvolvimento
dos recursos humanos da empresa (Empresario B, entrevista em 12.08.2010,
grifos nossos);

Teve uma consultoria que aperfeicoou o0s procedimentos utilizados pela
empresa, como por exemplo a realizacdo de entrevistas de pessoal e outro
processos foram implementados, como a pesquisa de clima organizacional.
(Empresario D, entrevista em 26.08.2010, grifos nossos);

Pra mim, a primeira consultoria que eu deveria ter feito era essa Gltima que
eu estou fazendo agora (que seria a de procedimentos). Se vocé processa
tudo da maneira certa, entdo as outras coisas vao se encaixando. A gente
agora t4 fazendo essa consultoria em procedimentos para implementar tudo o
gue ficou das outras. Os procedimentos agora sdo 0 seguinte: definimos o
passo-a-passo para fazer entrevistas com funcionarios pois antes a gente ndo
fazia da maneira correta; os procedimentos de como cada pessoa ser, 0S
procedimentos do motorista, 0s procedimentos da gente contratar uma
faccdo, como queremos os produtos, enfim, agora estamos definindo todos
0s procedimentos para realizar as tarefas e lidar com as pessoas...
(Empresério E, entrevista em 08.09.2010, grifos nossos);

Passamos a investir na capacitacdo dos funcionarios, de forma sistematica,
observando a melhoria no desempenho e no relacionamento da equipe
(Empresario F, entrevista em 11.09.2010, grifos nossos).

Observa-se, nos relatos acima, que o foco das inovagdes processuais volta-se também
para a area de pessoal, com excecdo do depoimento do Empresario A cuja mudanca ocorreu
no setor produtivo:

A principal mudanga processual foi no layout da empresa, onde foi definida
uma hova sequencia operacional para 0 processo produtivo (Empresario A,
entrevista em 12.08.2010, grifos nossos).

Os empresarios também revelaram as inovagdes que implementaram nos produtos a
partir das consultorias contratadas. Observou-se, nas respostas apresentadas, que ao falarem
das inovacdes nos produtos, os respondentes destacaram mudancas ocorridas também no

processo criativo, cujo impacto direto acontece na qualidade ou producédo das pecas:

Passamos a utilizar softwares técnicos para fazer as modelagens e encaixes dos
moldes com exatiddo no tecido. A utilizacdo dessas tecnologias melhorou o
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design das roupas e também o caimento, pois as medidas saem perfeitas no
programa (Empresario E, entrevista em 08.09.2010, grifos nossos);

Antes das consultorias, ndo trabalhdvamos com desenvolvimento de colecdo.
Agora, pensamos detalhadamente no produto antes de fabrica-lo (Empresario A,
entrevista em 12.08.2010, grifos nossos);

Visando aumentar a produgdo, implementamos sistemas de incentivo e
prémios por producdo e eficiéncia (Empresario C, entrevista em 17.08.2010,
grifos nossos).

Percebe-se, nos relatos acima, como as inovagGes nos produtos, na percepcdo dos
empresarios, esta relacionada a melhoria dos processos organizacionais, seja no departamento
de criacdo/modelagem ou através de préaticas que estimulem os funcionarios a produzirem
mais e melhor. Entretanto, outros empresarios destacaram varias inovacdes relacionadas aos
produtos, contemplando, inclusive, o desenvolvimento de mais de uma versdo da mesma pega

conforme o perfil (poder aquisitivo) dos clientes:

Esta empresa busca constantemente inovar nos produtos, afinal, trabalhamos
com moda e os clientes querem novidade. Por isso, sempre estamos
preocupados com cada detalhe, desde a qualidade da peca até a sua
embalagem. Além disso, diversificamos o produto conforme o publico-alvo e
trabalhamos com cole¢des (Empreséria D, entrevista em 26.08.2010, grifos
N0ss0s);

Diversificamos 0s produtos: continuamos vendendo os béasicos, mas tendo
também o diferencial, para que possamos agregar valor a mercadoria
(Empresaria F, entrevista em 11.09.2010, grifos nossos).

O fato de os empresarios destacarem o desenvolvimento de cole¢es como uma
inovacdo significativa nos produtos esta diretamente relacionada a ndo realizacdo de cdpias
dos modelos existentes no mercado, 0 que constitui uma pratica comum para a maioria das
empresas da regido. Dessa forma, por priorizarem 0 processo criativo através da contratacao
de consultorias especializadas em moda para desenvolver colec¢des, essas empresas fazem
com que o resultado principal deste servico seja uma novidade na rede.

Por fim, os empresarios exemplificaram as mudangas ocorridas na empresa que podem
ser classificadas como inovac6es no marketing. Dois respondentes destacaram em seus relatos

mudangas na divulgacdo dos produtos e nos servigos da empresa:

Durante uma consultoria, foi desenvolvida uma campanha promocional para
atrair mais os clientes (Empresario C, entrevista em 17.08.2010, grifos
Noss0s);
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Houve inovagdo na forma de divulgacdo das vagas da empresa. Antes o
pessoal deixava os curriculos sé na loja ou aqui. Hoje a gente ja tem datas e
horérios definidos para receber os curriculos em maos, entdo essas coisas
foram mudancas desenvolvidas, ndo s6 devido as consultorias, pois muitas
ideias partiram dos colaboradores da propria empresa (Empresaria D,
entrevista em 26.08.2010, grifos nossos).

Apesar de tais inovagdes serem incrementais e basicas, também foram verificadas

outras mudancas mais estratégicas na area mercadologica, incluindo aspectos sociais e

também contemplando a construcdo da identidade da empresa perante seus clientes internos e

externos, através de estratégias de endomarketing:

Em uma consultoria, os consultores sugeriram algumas estratégias de
marketing social e disponibilizamos pecas para doagdo. Os resultados foram
excelentes. Mas 0 sucesso ndo foi exclusivamente das consultorias, as ideias
foram surgindo e sendo implementadas por n6s (Empreséario E, entrevista em
08.09.2010, grifos nossos);

Participamos de eventos de moda, fazemos palestras e investimos no
emocional dos nossos colaboradores, assim construimos nossa marca €
identidade, fazendo com que os clientes, o mercado e os fornecedores
confiem em nossa empresa (Empresaria F, entrevista em 11.09.2010, grifos
N0SS0S).

Além desses exemplos, um empresario também destacou inovacBes radicais no

marketing contemplando todo o contexto da empresa, cujos resultados influenciaram

diretamente nos produtos, processos e na gestdo organizacional, como pode ser observado no

depoimento seguinte:

Apesar de ser formado na area de marketing, ciente da sua importancia para a
empresa, contratei uma consultoria especializada e definimos o publico-alvo
dos produtos, desenvolvemos a logomarca, identificamos o posicionamento de
marca, o tipo de etiqueta que deveriamos usar, o layout da loja (exposicao dos
produtos na vitrine) e foi desenvolvido um cheiro personalizado para as pecas
(Empresério A, entrevista em 12.08.2010, grifos nossos).

E pertinente destacar que, apesar dos diferentes exemplos e praticas inovativas na area

do marketing, este tipo de inovacdo foi 0 que ocorreu com menor frequéncia nas empresas. A

analise pragmatica da linguagem permitiu constatar nos depoimentos uma énfase pessoal dos

empresarios no que se refere aos resultados das acGes mercadologica, enfatizando que tais

inovacOes ocorreram com 0 apoio e participacdo efetiva dos mesmos e 0 sucesso dos

resultados ndo se deve exclusivamente as consultorias.
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N&o foi apresentado o depoimento do Empresério B para nenhum tipo de inovagéao

haja visto que as consultorias implementadas na sua empresa ndo trouxeram resultados

positivos.

4.2.4 Estruturacdo dos Projetos de Consultoria

Nesta secdo foram sistematizados os depoimentos dos consultores no que se refere a

metodologia de estruturacdo dos seus projetos de consultoria. Foram entrevistados sete

consultores, quatro homens e trés mulheres, cujos perfis encontram-se detalhados no

Apéndice D.

Na fase de estruturacdo dos projetos, os respondentes revelaram quem estava

envolvido no processo, observando-se que os consultores que trabalham como profissionais

liberais envolvem diretamente o cliente no desenvolvimento da proposta:

Bem, eu sempre faco junto com os colaboradores e com 0s gestores, a ideia é
sempre envolver as pessoas da empresa dentro do projeto. Fago uma reunido
com todos, identificamos as necessidades e dificuldades que a empresa tem.
Quando o cliente ndo chama e vou oferecer o servico, levo uma pré-proposta
com sugestdes gerais de melhoria que foram adaptadas da literatura ou com
base na minha experiéncia como consultor observando o0s principais
problemas que as empresas do polo enfrentam (Consultor C, entrevista em
26.05.2010, grifos nossos);

A estruturacdo do projeto é feita por mim, na maioria das vezes, com 0s
proprietarios e gestores das empresas. Depois de pronto, compartilho com
outros consultores da equipe pra trocar informagdes, porém a elaboracéo da
proposta sou eu quem faco (Consultora D, entrevista em 28.05.2010, grifos
N0SS0S).

Por outro lado, os consultores vinculados a algumas instituices, apesar de também

saberem das necessidades dos clientes, revelaram que, além da intermediagdo, existe forte

interferéncia das associagdes na estruturacdo do projeto que deverd ser implementado,

deixando subentendidos objetivos macros da rede com base nas necessidades das empresas:

Instituicdes como o SENAI e o SEBRAE tém projetos de incentivo para o
empresario... 0 SEBRAE disponibiliza os recursos e 0 SENAI disponibiliza
profissionais para varias areas que acredita que as empresas necessitam. Esta
necessidade é levantada pela demanda do setor de acordo com o0s pedidos
feitos pelas associacBes de confecgbes e pelos prdprios empresarios. Ha
disponibilidade de recursos em projetos de incentivo do governo para o
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crescimento e, com base nessas solicitagbes, elabora-se a proposta,
estabelecemos 0s objetivos e 0s meios para a realizacdo do servico e
colocamos para apreciacdo dos 6rgdos envolvidos. A partir de entdo,
apresentam pra gente um roteiro das necessidades e pedem um roteiro das
possiveis acdes de acordo com essa demanda. Depois de todo esse processo e
sendo aceitas as propostas, a consultoria é iniciada (Consultora G, entrevista
em 30.06.2010, grifos nossos);

O escopo da consultoria é pensado juntamente com o cliente € a instituicdo de
fomento. Sou um profissional autbnomo mas cadastrado nas instituicbes que
me chamam para prestar 0 servi¢o. Por isso, 0 projeto é construido com o
envolvimento das partes interessadas (Consultor F, entrevista em 21.06.2010,
grifos nossos);

Quando recebemos uma demanda de servigo, o projeto é estruturado por um
consultor da nossa equipe, o cliente e, as vezes, temos a presenca de um
representante de alguma instituicdo, associacéo local ou entidade do Sistema S
(Consultor A, entrevista em 23.05.2010, grifos nossos).

Dentro desse mesmo contexto, também foram verificados relatos onde os consultores tém maior

autonomia na estruturacdo dos projetos, com ou sem a participagcdo do cliente. Observou-se que 0s

consultores abrem espago para 0s clientes apresentarem suas necessidades, porém estas SO serdo

consideradas caso o consultor perceba que, de fato, € 0 que a empresa precisa e, caso contrario,

prevalecerd a visdo do consultor, cabendo a empresa decidir ou ndo pela implementacdo do que esta

sendo sugerido.

Independente da solicitacdo do cliente ou ndo, a nossa consultoria adota o
seguinte procedimento: fazemos o levantamento da situagdo atual através de
um diagndstico, onde definimos as prioridades e depois vem a implementacao.
A decisdo do que vai ser implementado fica a cargo dos donos da empresa em
conjunto ou ndo com 0s seus gerentes (Consultor E, entrevista em 15.06.2010,
grifos nossos);

Quem elabora o projeto é o consultor, depois de ter feito uma visita a empresa
e realizado um diagnostico organizacional. A partir dai, desenvolvemos o
projeto pois muitas vezes o cliente pensa que tem uma necessidade e no
diagndstico percebemos gue a necessidade dele é outra. Quando ndo temos o
chamado do cliente e vamos vender a consultoria, levamos um pré-projeto que
geralmente é elaborado apenas pelos consultores com base em suas
experiéncias e em problemas comuns do APL, como: baixa qualidade,
ociosidade produtiva, entre outros (Consultora B, entrevista em 24.05.2010,
grifos nossos).

O que vai ser realizado durante a consultoria € um reflexo do que pensam os envolvidos

na estruturagdo do projeto, pois estes (consultores, clientes e/ou instituicdes) definem o

conteldo e a metodologia de execugdo do servigo. Portanto, quando questionados sobre as

etapas de estruturacdo da proposta, apesar de ja terem revelado algumas fases do processo

durante a explanacdo dos sujeitos envolvidos, os consultores detalharam como o projeto €
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construido, constatando-se que na maioria dos casos, o diagndstico in loco constitui a fase

inicial e comum entre esses profissionais.

Para exemplificar as fases de estruturacdo de uma proposta de consultoria,
posso dizer que geralmente acontece o diagnéstico seguido de avaliages,
estudo de capacidade instalada, projecdes e reunido com os proprietarios
(Consultor A, entrevista em 23.05.2010, grifos nossos);

Comecamos com o diagnoéstico através de visita a empresa e conversa com 0
empresario e, em seguida, ja é elaborada a proposta (Consultora B, entrevista
em 24.05.2010, grifos nossos);

Quando as instituicdes e os clientes chegam a um consenso sobre o que é
importante para a rede de acordo com as expectativas de cada empresa, a
consultoria tem inicio com um diagnédstico organizacional (Consultora G,
entrevista em 30.06.2010, grifos nossos).

Em alguns depoimentos, constatou-se a preocupa¢do dos consultores na validacdo do
diagndstico pelo cliente, destacando que quando este é aceito, o servi¢o é iniciado. Caso
contrario, o projeto pode ser adaptado ou nem ser iniciado pelo consultor que pode negar-se a
realizar o servico porque discorda da visdo do empresario, cujas expectativas néao

correspondem, na visdo do consultor, as necessidades prioritarias.

A instituicdo divulga o projeto, convida os clientes para uma palestra de
sensibilizacdo e envolvimento dos empresarios, o consultor realiza as visitas
nas empresas para fazer o diagnéstico e, se o cliente aceitar, adere ao
projeto proposto pela instituicdo (Consultor F, entrevista em 21.06.2010,
grifos nossos);

Reunido, levantamento das necessidades e dificuldades da empresa,
desenvolvimento da proposta e apresentacdo aos empresarios e aos
funcionéarios. Sendo aprovada, iniciamos o trabalho (Consultor C,
entrevista em 26.05.2010, grifos nossos);

Né&o existe uma receita de bolo, isso vai variar de empresa para empresa.
Apbs conversar com 0 empresario e realizar a pesquisa de clima
organizacional é que desenvolvo a proposta. As vezes 0 empresario quer um
servico que percebemos que ndo é adequado no momento para a empresa.
Neste caso, prefiro ndo fazer a consultoria (Consultora D, entrevista em
28.05.2010, grifos nossos).

Percebeu-se também que alguns consultores ja tém um programa geral a ser implantado
tendo como base uma série de itens que serdo observados na empresa para que esta atinja um

estado de funcionamento “ideal” para o consultor, conforme relatado a seguir:

Ao definir o programa para um determinado cliente utilizamos um checklist
e verificamos 0 que a empresa ja tem e o que ela ainda ndo tem, ou o que ja
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tem mas precisa ser melhorado. O parametro desse checklist € o que uma
empresa precisa para ser "Profissional”, que consiste em atuar com técnicas
de: planejamento e controle da producdo; custos-contabeis; controle de
qualidade; acompanhamento e manutencdo da produtividade (Consultor E,
entrevista em 15.06.2010, grifos nossos).

Portanto, observa-se que o diagndstico faz parte do processo de estruturacéo da proposta
de consultoria, que pode ser adaptada ou negada, tanto pelo empresério como pelo consultor.

Quando o profissional precisa adaptar sua proposta, geralmente procede da seguinte forma:

Sim, j& houve casos em que foi necessario alterar o projeto. Para a empresa
de consultoria ndo ha& problema na flexibilizacdo dos contetdos ou das
etapas. Porém, alertamos o cliente de que a sua sugestdo nao é a melhor para
0 €aso ou que a sua solicitacdo trara tais e tais aspectos negativos para a
empresa e isso atrasara o processo de modernizagdo. Se o cliente arcar com as
consequéncias, mudamos o projeto e atendemos sua solicitagcdo (Consultor E,
entrevista em 15.06.2010, grifos nossos);

Se for preciso mudar o projeto, fazemos novas reunides para explicar e
sensibilizar os empresarios e adaptamos as atividades e suas cargas-horarias,
antes do inicio da consultoria (Consultor F, entrevista em 21.06.2010, grifos
N0SS0S).

Os relatos supracitados mostram exemplos de consultores que, se tiverem que fazer
alguma alteracdo no projeto, tal adaptacdo sera realizada antes da implementacdo do servico. No
depoimento do Consultor E, percebe-se que este atende todas as solicitagdes do cliente, mesmo
que elas, na sua opinido, nao sejam o melhor para a empresa, deixando claro todas as possiveis
consequéncias da reestruturacdo do projeto. JA o Consultor F, que trabalha vinculado a
instituicGes as quais geralmente formam grupos de empresas para participar de consultorias,
deixa bem claro que se existirem mudancas, estas também serdo feitas antes do servigo ser
implementado. Outros consultores apresentaram metodologias de trabalho diferentes,

destacando reestruturacfes no servico durante a sua implementacao:

Por vezes h& necessidade de adaptacdo do programa, porém isso sO é
percebido e feito durante a implantacdo onde fazemos as adequacdes
necessérias (Consultor A, entrevista em 23.05.2010, grifos nossos);

Como a gente sabe, o0 projeto nos dar um direcionamento mas esse plano ndo
pode ser algo engessado. O que ocorre é que se eu tenho um plano e se surge
uma nova necessidade, um desafio, eu tenho que mudar, ndo totalmente mas
algumas coisas pra chegar ao sucesso da consultoria (Consultora B, entrevista
em 24.05.2010, grifos nossos);
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A proposta pode ser reestruturada durante o seu planejamento ou durante a
consultoria, vou ajustando as necessidades da empresa e a demanda do
cliente (Consultor C, entrevista em 26.05.2010, grifos nossos).

Os depoimentos dos Consultores A, B e C mostram maior flexibilizacdo quanto a
necessidade de fazer ajustes durante a implementacéo da consultoria, destacando que no caso da
Consultora B tais mudancgas podem ser apenas parciais, apenas no que ela considera viavel. J& o
Consultor C revela que a reestruturacdo do servico pode acontecer antes e durante a sua
implementacdo. Percebe-se que a necessidade de mudancas no decorrer da consultoria € tao

comum que alguns profissionais ja alertam os clientes:

Sempre é preciso fazer algum ajuste, ndo tem nada padronizado. A gente vai
desenvolvendo o trabalho e se notamos que precisa de um desvio no
percurso, a gente faz sem problema nenhum. E o cliente aceita bem até
porque essa possibilidade é comentada desde o inicio (Consultora D,
entrevista em 28.05.2010, grifos nossos).

E pertinente destacar na atuacdo da Consultora D que a reestruturacio do projeto é
apresentada ainda na fase de contratacdo da consultoria, ou seja, ela deixa claro para o
empresario que alterar o projeto é natural durante o processo de implementacdo do servico.
Outro relato que merece destaque € o da Consultora E que fala da reestruturacdo do projeto apds

o término da consultoria:

A reestruturacdo do projeto pode acontecer durante ou apds 0 Sservico.
Quando o projeto ainda ndo foi concluido, em uma das fases de observagédo
dos resultados alcangados, reavaliamos e redirecionamos ainda no momento
de desenvolvimento das ac¢fes. De forma geral, a reestruturagéo é feita apos
0 término do servico, onde analisamos como serdo formatadas as novas
propostas de consultoria (Consultora G, entrevista em 30.06.2010, grifos
N0SS0S).

Nos casos onde é percebida a necessidade de reestruturar o projeto apos as analises
sobre um servigo concluido, sabe-se que os beneficios de tais mudangas ndo mais atingirdo os
clientes atendidos, pois visam a melhoria do servico para os futuros clientes.

Na proxima secéo é detalhado como os projetos de consultoria sdo implementados nas
empresas, verificando-se a coeréncia entre o que foi planejado com o que foi revelado pelos

consultores sobre a execucédo do servigo.
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4.2.5 Implementacéo dos Projetos de Consultoria

Os sete consultores convidados explicaram quem participa da implementagédo dos

projetos, como essa fase é desenvolvida na empresa e como lidam com 0s ajustes necessarios

durante o servigo. De forma geral, observou-se que geralmente os empresarios (proprietarios

do negdcio) participam apenas da fase inicial (contratacdo) e final (prestacdo de contas dos

resultados), ou seja, o servi¢o é feito pelo consultor sendo acompanhado pelos gestores e

funcionarios.

O empresério ndo participa diretamente da implementagdo da consultoria
(Consultor A, entrevista em 23.05.2010, grifos nossos);

Inicialmente 0 dono da empresa participa e depois o trabalho tem
continuidade com os gerentes e colaboradores (Consultora B, entrevista em
24.05.2010, grifos nossos);

Os envolvidos na implementagdo depende muito do momento em que a
consultoria se encontra. NO comego, 0S empresarios participam mais e
depois o0s gerentes ddo continuidade. Tentamos envolver todos da equipe,
mas nem sempre é possivel (Consultora D, entrevista em 28.05.2010, grifos
N0ss0s);

Inicio com o empresario e decidimos juntos quem ird acompanhar todo o
processo de desenvolvimento da colecdo (Consultora G, entrevista em
30.06.2010, grifos nossos).

A participacdo limitada e apenas circunstancial do empreséario apenas no inicio da

consultoria € justificada aos consultores como “falta de tempo” para acompanhar todo o

processo de implementacdo da consultoria, conforme relatado pelo Consultor C:

E uma loucura envolver todo mundo, agora da parte do empresario, existem
certas dificuldades de tempo, tanto que é assim, por exemplo, acontece
muito, vocé agenda as visitas e em cima da hora a pessoa liga e diz “ndo
venha hoje ndo que eu ndo posso”. Quando vamos implementar, a gente quer
que participe tanto a diregdo, como também os funcionarios. Em alguns tipos
de servico, sO participa a pessoa diretamente envolvida, por exemplo,
consultoria no departamento financeiro (Consultor C, entrevista em
26.05.2010, grifos nossos).

Em apenas dois relatos (Consultores E e F) constatou-se a participacdo efetiva dos

empresarios. Porém, tratam-se de casos em que a consultoria foi realizada em areas mais

restritas, onde o dono precisava estar diretamente envolvido no processo, destacando-se ainda

a ndo participacdo das instituicbes neste momento.
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Durante a consultoria temos a participacdo dos donos e dos funcionarios da
empresa, sendo que estes s6 sdo chamados nas atividades que podem ser
compartilhadas (Consultor E, entrevista em 15.06.2010, grifos nossos);

O consultor, 0 empresério e seus colaboradores. As instituicdes nao
interferem nessa hora, pois é mantido o sigilo do que acontece em cada
empresa (Consultor F, entrevista em 21.06.2010, grifos nossos).

Em relacdo as etapas de implementacdo do servico, foi perguntado aos consultores
sobre a existéncia de uma metodologia particular para colocar em pratica o que foi acordado
no projeto. De forma geral, observou-se que existem trés fases (reconhecimento da empresa;
treinamento dos funcionarios; realizacdo e acompanhamento das mudancas), como pode ser

observado nos seguintes depoimentos:

Fazemos o diagndstico, o plano de acdo e treinamos as pessoas para fazerem
as mudangas... Implementamos a nova metodologia operacional e/ou
gerencial, damos assisténcia aos funcionarios e depois encerramos o trabalho
com um relatério (Consultor A, entrevista em 23.05.2010, grifos nossos);

Sempre é assim, a gente faz um diagnéstico, implementa e monitora.
Fazemos outra reunido pra ver o que funcionou, o que ndo funcionou e
vamos fazendo os ajustes, monitoramento e assim vamos vendo o resultado
final (Consultor C, entrevista em 26.05.2010, grifos nossos);

Primeiro, o diagnoéstico, depois fazemos um plano indicando as solugdes e
em seguida vem a implementacdo do que foi proposto (Consultor F,
entrevista em 21.06.2010, grifos nossos);

A implementagdo envolve vérias fases. Iniciamos com as reunides com 0s
empresarios e com a equipe; depois fazemos o diagnéstico e apresentamos as
proposta de agdes a serem desenvolvidas; definimos o cronograma de
trabalho e treinamos a equipe. A partir dai, as atividades comecam a ser
implementadas, os resultados sdo monitorados e damos constantemente o
feedback durante toda a consultoria sobre as ac@es realizadas. A consultoria
é encerrada com orientagdes para continuidade e entregamos um relatério
final detalhando tudo o que foi feito (Consultora G, entrevista em 30.06.2010,
grifos nossos).

Em alguns relatos, o termo diagndstico ndo é citado como fase inicial da consultoria,
deixando subentendido que serd implementado o que foi acordado com o0s empresarios
durante a contratacdo. Dessa forma, a implementacdo do servigo tem inicio com reunides

apresentando para a equipe o que vai ser realizado na empresa:

Primeiro fazemos uma reunido, esclarecemos pra toda equipe o que vai ser
feito, pois muita gente pensa que consultoria vem demitir os funcionarios;
depois escolhemos quem vai acompanhar e implementar as mudancas e
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treinamos esses colaboradores (Consultora B, entrevista em 24.05.2010, grifos
N0SS0S);

Fazemos reunifes com os funcionérios explicando todo o processo que
comeca diariamente com o planejamento do eles vdo fazer e as metas a
serem atingidas com o nosso acompanhamento (Consultor E, entrevista em
15.06.2010, grifos nossos).

E pertinente destacar que apenas a Consultora D revelou que ndo utiliza

procedimentos pré-definidos para implementar as atividades acordadas. Entretanto, deixa

claro que inicia com a realizacdo de uma pesquisa de clima organizacional que serve como

um diagndstico da sua area de atuacdo e as a¢Oes vdo sendo delineadas e realizadas a partir

das informacGes obtidas nesta pesquisa.

N&o existe um roteiro! Mas sempre iniciamos com uma pesquisa de clima
organizacional. O restante vai depender do que a gente diagnosticou na
pesquisa de clima e ai € muito imprevisivel, muito imprevisivel mesmo. Tem
acOes que se repetem nas empresas porque é uma caréncia comum, porém so
os resultados da pesquisa definem os procedimentos (Consultora D, entrevista
em 28.05.2010, grifos nossos).

Quando questionados sobre possiveis ajustes no decorrer da implementacéo,

constatou-se, nos depoimentos de todos os consultores, que as mudancgas sdo inevitaveis e

ocorrem por diferentes motivos. A Consultora B revelou que tais alteragcdes sdo comuns e que

o profissional de consultoria deve ser flexivel para lidar com essa caracteristica do servigo:

Como falei anteriormente, em todas as fases da consultoria temos que estar
abertos aos ajustes necessarios e isso pode ocorrer antes ou durante a
consultoria. Por isso ja deixamos claro para o cliente (Consultor B, entrevista
em 24.05.2010, grifos nossos).

Um tipo de alteracdo destacado pelas Consultoras D e G refere-se a adequacdo da

agenda de trabalho. E pertinente destacar, nos depoimentos de ambas, a énfase que é dada em

ndo mudar o planejamento, mas sim otimizar o tempo em que as acdes devem ser

implementadas:

Né&o alteramos o que foi planejado! Geralmente, 0 que a gente mexe é no
cronograma... As acdes que foram planejadas vao acontecer... agora 0
desencadear disso, ai sim, pode mudar a qualquer momento, planejamento é
complicado de vocé mudar porque quando a gente trabalha com planos,
temos metas a alcancar. Entdo se eu mexo no planejamento, eu ndo vou
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atingir a minha meta que é o que a empresa quer de mim... entdo pra se
chegar nessa meta podemos alterar a ordem de algumas ag¢des (Consultor D,
entrevista em 28.05.2010, grifos nossos);

Faco sempre um reestudo durante a consultoria para evitar de voltar atras na
proposta, caso haja necessidade paramos a ac¢do se, por motivos varios, esta
ndo estd sendo adequada e procuramos outro caminho para atingir o
objetivo. Na maioria dos casos, temos que organizar as datas (Consultora G,
entrevista em 30.06.2010, grifos nossos).

Ja os Consultores A, C e E disseram que as mudancas sdo inevitaveis durante a
implementacdo, porém quando ocorrem a “culpa” é das empresas cujas pessoas restringem as
informacdes, ndo participam ou sdo resistentes ao que foi planejado, conforme pode ser

observado nos relatos seguintes:

Sim. Nem sempre sera possivel diagnosticar todos os ingredientes do
problema, pois na grande maioria das vezes, o cliente ou omite parte dos
problemas ou mesmo ndo os identifica. Como vao aparecendo no decorrer da
implantacdo, por vezes, h4 a necessidade de pequenas mudancas de rumo
(Consultor A, entrevista em 23.05.2010, grifos nossos);

Faco muito plano estratégico nas empresas e nesse caso € necessario que
todos se envolvam, mas isso nem sempre acontece... A gente procura
contornar a situacdo, pois as pessoas muitas vezes nao estdo preparadas para
participar, por exemplo, vém pra reunido e ndo participam, ndo se envolvem,
na grande maioria das empresas daqui, as pessoas administram de forma
centralizada. A gente procura mostrar, contornar essa cultura, mas nao é facil
fazer isso... e o projeto fica comprometido durante a implementacdo
(Consultor C, entrevista em 26.05.2010, grifos nossos);

Ja houve casos sim, em que foi preciso mudar o projeto durante a
implementagdo. Mas ndo por falha do processo. Por ineficiéncia da empresa,
dos donos especificamente (que querem fazer diferente de como foi
planejado e de como deve ser feito o processo). Mas tudo isso é conversado
abertamente... (Consultor E, entrevista em 15.06.2010, grifos nossos).

Finalmente, o Consultor F traz a tona uma “limitagdo” dos projetos de consultoria
feitos para grupos de empresas, no que se refere a pré-existéncia de solucbes baseadas em
problemas gerais. Entretanto, ele fala com naturalidade dos ajustes durante a implementacéo
Nesses casos:

J& tivemos que criar uma outra solugdo no decorrer da implantagdo do

projeto, pois 0 que havia sido previsto ndo se adequava bem a determinada
empresa do grupo (Consultor F, entrevista em 21.06.2010, grifos nossos).
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De forma geral, observou-se nos relatos a aceitagéo e flexibilidade dos consultores
quanto a necessidade de ajustar o projeto durante a implementacdo do servico. Porém,
subjacente a esta flexibilidade, percebe-se que esses ajustes ndo sao vistos como algo positivo
e tais profissionais (exceto os Consultores B e F), ndo se responsabilizam e culpam as
empresas por falta de tempo ou de pessoas dispostas a participar das atividades.

Visto que na pesquisa realizada com os empresarios verificou-se que eles sentem a
necessidade de um atendimento posterior ao termino do contrato, a seguir sdo apresentadas as

respostas dos consultores sobre 0 que acontece no término e apds a realizacao do servigo.

4.2.6 Monitoramento dos Projetos de Consultoria

Quando questionados sobre os procedimentos realizados na conclusdo da consultoria,
bem como a existéncia de algum contato posterior ao servico com 0s empresarios, constatou-
se que trés consultores ndo fazem qualquer tipo de monitoramento pés-consultoria, conforme

relatos abaixo:

No término a gente sempre faz uma palestra de encerramento com todo
mundo, faz um relato de tudo o que foi feito e a gente ndo termina assim de
forma brusca. Dependendo do tamanho da consultoria, da area, os trabalhos
vao ficando menos intensivos, apenas pra monitorar o0s resultados e ver se
aquilo que foi planejado ta sendo feito. Como a avaliagdo acontece na fase
final da consultoria, ndo existe nenhum monitoramento depois do servigo.
Isso fica a critério do cliente, se ele demonstrar interesse, fazemos um novo
contrato. Mas como sou daqui, geralmente encontro os clientes nos eventos
da regiéo e converso informalmente com eles. Mas depois da consultoria, de
forma sistematizada, ndo existe 0 pés-venda ndo, é até uma coisa que é
preciso fazer (Consultor C, entrevista em 26.05.2010, grifos nossos);

A fase de desligamento esta prevista no cronograma entregue ao cliente no
inicio da consultoria e acontece naturalmente, através de visitas semanais.
Quanto ao monitoramento apds a consultoria, ndo fazemos, pois o
acompanhamento é todo feito durante a implementacdo. Se o cliente
desejar, renovamos o contrato (Consultora D, entrevista em 28.05.2010, grifos
N0SS0S);

O desligamento ocorre, apds a implementacdo do que foi acordado e foi
possivel de ser realizado na empresa. Sempre fica a possibilidade de acesso
do cliente ao consultor, porém nédo ha monitoramento ou relacionamento
com a empresa ap6s o término do contrato (Consultor F, entrevista em
21.06.2010, grifos nossos).
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De acordo com os depoimentos dos Consultores C, D e F, nota-se que se o cliente
necessitar de orientacfes posteriores, tal demanda deve ser atendida através de um novo
contrato, deixando subjacente que o aspecto financeiro do servico prevalece e determina o que
vai ser realizado antes, durante e apds o servico. Tal postura ndo acontece apenas nos
contratos realizados entre profissionais autbnomos, mas principalmente naqueles onde o
consultor é vinculado a alguma instituicdo, como pode ser observado a seguir no depoimento
da Consultora G:

Na area de moda, a consultoria se encerra com a colecdo finalizada.
Geralmente 0s contatos posteriores com o cliente acontecem de maneira
informal, em eventos e ocasifes de palestras que eles participam e
encontram a gente... neste momento questiono sobre algumas acles e 0s
resultados, conversamos e dou algumas dicas. Tive um cliente que me ligou
apos a consultoria para perguntar sobre outro projeto que ele estava fazendo
e dei algumas orientacGes por telefone. Quanto ao monitoramento, depois da
consultoria costumo ligar e procurar saber como tudo esta indo, porém néo
pOSSO mais retornar a empresa porgue o projeto ja acabou e a institui¢cdo nao
paga estas horas a mais... quando faco a visita posterior, fago por conta
prépria, o que fica oneroso para o cliente. Nao tenho conhecimento de um
projeto feito pela instituicdo para atender as necessidades do cliente pos-
consultoria. Como os relatérios tém que ser fechados e entregues, nao
podemos deixar horas sobrando para este momento. Porém, isto ja
aconteceu, guando um empresario na hora que foi assinar o contrato, ja
determinou que retirassem algumas horas do cronograma de implementacéo
para que fosse feito um acompanhamento depois do servigo (Consultora G,
entrevista em 21.06.2010, grifos nossos).

A Consultora G deixa claro que o retorno posterior a empresa ndo & previsto no
projeto e que desconhece a existéncia de um servico com esta finalidade. O aspecto financeiro
¢ evidenciado quando a entrevistada revela que, apenas se o cliente solicitar, o
acompanhamento pode ser feito reservando-se horas do projeto para orientaces posteriores.
E pertinente destacar que, quando os contatos pos-consultoria acontecem, geralmente sio

informais e ndo planejados, conforme os depoimentos seguintes:

O desligamento acontece ao final do tempo estipulado e da nossa parte, por
vezes, ha algum tipo de acompanhamento posterior, principalmente quando
se sente que algum ponto tenha ficado fragil. O contato é feito através de
varios meios... basicamente consultas telefonicas, e-mails e, quando
necessario, retorno a empresa. Entretanto, de praxe n&do acontece
acompanhamento poés-consultoria (Consultor A, entrevista em 23.05.2010,
grifos nossos);

O encerramento acontece com uma reunido com os colaboradores e o
empresario, onde mostramos o0s resultados da consultoria. Alguns dias
depois, tem uma avaliagdo do trabalho que ndo é feita necessariamente pelo
consultor... geralmente uma pessoa do administrativo da instituicdo liga
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pra saber como é que estar o andamento do trabalho, se a consultoria
atendeu as necessidades da empresa e se atingiu os objetivos (Consultora B,
entrevista em 24.05.2010, grifos nossos).

No final da consultoria vamos registrando os resultados para colocar num
relatorio e apresentar para empresa. Ap0s 0 servi¢o, nds procuramos ligar
e ter algum tipo de contato com o cliente, mas esses contatos ndo sao
regulares (Consultor E, entrevista em 15.06.2010, grifos nossos).

Observa-se que os consultores tém consciéncia da importancia do monitoramento do
servico ap6s o seu término. Entretanto, esse momento ndo estid previsto no projeto e,
gratuitamente, ndo seria viavel nem para os profissionais nem para as instituices que o0s
contratam. De forma geral, quando os contatos acontecem caracterizam-se como casuais ou
apenas para cumprir alguns trdmites burocraticos, especialmente das instituicGes, que
precisam ter todos os resultados do servico e a avaliagdo do consultor registrados em
relatorios que sdo enviados para as entidades que subsidiaram financeiramente parte do valor
do contrato.

Diante de tantas limitacdes, 0s sujeitos da pesquisa foram consultados sobre como a
inovacdo era implementada através das praticas de consultoria vindo a beneficiar toda a rede.
Os resultados desta reflexdo, feita pelos empresarios e também pelos consultores, séo

apresentados na proxima secao.

4.2.7 Contribuicdes da Consultoria Organizacional para a Inovacao

nas Redes

Visto que o desenvolvimento das redes interorganizacionais esta relacionada, nesta
pesquisa, a capacidade de inovacdo que os atores do APL tém através dos servigos de
consultoria que contrataram, perguntou-se aos consultores como eles inovam no exercicio da
sua profissdo e, posteriormente, como os diferentes tipos de inovagdo sdo inseridos nas
empresas vindo a contribuir para o desenvolvimento da rede como um todo.

Inicialmente, evidenciaram-se as fontes e 0os meios de inovagédo pessoal e profissional
utilizados pelos consultores. As respostas obtidas mostraram que esses profissionais buscam,

constantemente, atualizar-se nas areas em que atuam participando de cursos, palestras,
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congressos e viajando para diversos eventos, seja para trocar experiéncias com outros

consultores, seja para aproximar-se mais dos clientes.

O trabalho de um bom consultor exige o aperfeigoamento constante. Eu leio
muito, vou sempre para os eventos da area, além de participar de aces em
areas similares (Consultor A, entrevista em 23.05.2010, grifos nossos);

Sempre participando de cursos, de congressos... Vocé tem que aprender com
guem é muito melhor do que vocé, por isso eu invisto em capacitacbes em
outras regides (Consultora D, entrevista em 28.05.2010, grifos nossos).

Além dessas atividades, os Consultores C e G enfatizaram que viajam muito e também
realizam pesquisas na area, deixando-os mais preparados para disseminar a inovacao nas

empresas dos clientes, conforme pode ser constatado nos depoimentos seguintes:

A gente ta sempre evoluindo, procurando mudar e inovar. Sempre estou
lendo, procuro viajar, procuro sempre conversar com outras pessoas até mais
experientes, tenho até consultores que sdo meus amigos, que tém mais tempo
do que eu, sdo até de outras areas mas me ajudam muito. A gente pesquisa
muito, um estudo mais pessoal e também participo de muitos encontros e
reunides nas associacfes da regido (Consultor C, entrevista em 26.05.2010,
grifos nossos).

Como também sou professora, consigo me manter atualizada, fago cursos,
assisto palestras, participo de debates, pesquiso demais sobre o0 meu setor...
Sempre que posso participo de encontros na area e viajo muito, inclusive,
para acompanhar as tendéncias internacionais em moda (Consultora G,
entrevista em 30.06.2010, grifos nossos).

Ao observar os perfis dos Consultores C e G, percebe-se que por eles também serem
professores do nivel superior, tal caracteristica os fizeram destacar a pesquisa como
instrumento essencial ao seu desenvolvimento. Por outro lado, dois profissionais disseram que
inovam e se atualizam praticando, ou seja, 0s conhecimentos e experiéncias adquiridos sdo

combinados e renovados continuamente, conforme relatos seguintes:

A inovacdo profissional acontece na ousadia de ir implantando novos
processos, aprendidos em cursos, leitura em diferentes livros, através da
troca de experiéncias entre os colegas da area (Consultor F, entrevista em
21.06.2010, grifos nossos);

Eu procuro inovar criando novas estratégias de treinamento, buscando novos
métodos de gestdo para aplicar nas empresas, vou aprendendo e
experimentando. Busco essas melhorias e mudangas lendo muito livros do
setor e conversando com os colegas (Consultora B, entrevista em 24.05.2010,
grifos nossos).
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Apenas um consultor ndo revelou detalhadamente suas fontes de informagéo e

atualizagdo profissional. Sua resposta foi vaga ao afirmar que fica atento as mudangas do

mercado, tentando acompanhéa-las. Por outro lado, este profissional também revelou que

procura inovar a partir de reflexdes sobre os servicos ja realizados:

Através de avaliagBes ndo periodicas dos nossos servicos. A renovacao se da
a partir das novas tendéncias mostradas pelo mercado e dos nossos clientes...
procuro acompanhar 0 que esta acontecendo no mercado (Consultor E,
entrevista em 15.06.2010, grifos nossos).

Por outro lado, quando questionados sobre como os diferentes tipos de inovacédo

(produto, processo, organizacional e marketing) sdo inseridos nas empresas dos clientes, ndo

foi observado nos depoimentos dos consultores exemplo de nenhum tipo de inovagdo. As

Consultoras B e D, cujas areas de atuacdo sdo, respectivamente, gestdo da producao e gestéo

de pessoas, destacaram novamente gque a inovagao nos processos é o tipo mais viavel para as

empresas da rede:

Por esta aqui no pdlo, o tipo de inovacdo mais possivel é no processo, é uma
experiéncia que nos ja temos pois a grande maioria das empresas atendidas
foi totalmente para melhorar o processo produtivo e, as vezes, melhorando o
processo produtivo melhora também o produto, porque a qualidade esta
diretamente relacionada ao processo produtivo. Inovar na gestdo é mais
dificil porque depende do empresario na maioria das micro e pequenas
empresas... JA nas empresas de grande porte, na maioria das vezes a
dificuldade que nos temos é com 0s empresarios que ndo aceitam 0s NOvVos
métodos pois eles acham que o que sempre fizeram é o certo porque
funcionou e eles estdo bem hoje (Consultora B, entrevista em 24.05.2010,
grifos nossos);

Olha, eu néo trabalho com produto e marketing. Minha inovacdo envolve a
melhoria dos processos, que 1& na frente acaba sendo um impacto nessas
outras areas porque Sse as pessoas estdo mais preparadas, estdo mais
antenadas, se estdo mais atentas ao que o concorrente estd fazendo... quais
sdo as tendéncias? Essas pessoas acabam inovando em vérias areas...
(Consultor D, entrevista em 28.05.2010, grifos nossos).

Ja o Consultor C, cujo foco de atuacdo € na gestdo das empresas, revelou que

disseminar a inovacao néo é facil e que as empresas aceitam melhor mudancas no marketing:

Os clientes ndo sdo tdo receptivos a inovacdo, eles procuram mais a
estabilidade. N6s é que tentamos com a consultoria mostrar que é essencial
haver inovagéo nos produtos e na forma de comercializar, por exemplo. Os
clientes sdo mais receptivos & inovacdo na parte do marketing... 0S outros
tipos é praticamente inexistente (Consultor C, entrevista em 26.05.2010, grifos
N0SS0s).
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Curiosamente, trés consultores que desenvolvem trabalhos diretamente no setor de
producdo, ndo conseguiram exemplificar nenhum tipo de inovagdo no produto. As respostas

se limitaram a justificativas abrangentes de como tentam inovar nas empresas:

Por inducdo, demonstracbes e quase sempre por acdo direta de nossa
consultoria, como forma de demonstracdo da necessidade e utilidade da
inovacdo a ser implantada (Consultor A, entrevista em 23.05.2010);

A inovacdo € inserida conforme as etapas de realizacdo do nosso servico.
Via de regra, sempre com a participagdo e o envolvimento de todos da
empresa ou da area que se estd modificando (Consultor E, entrevista em
15.06.2010);

Tentamos inovar durante a implementacdo de todas as agdes na empresa.
Afinal, tudo que estad sendo implantado pelo menos é novo para o cliente
(Consultor F, entrevista em 21.06.2010).

No depoimento da Consultora G também ndo foi possivel identificar exemplos de
inovagdo implementados nas empresas. Por outro lado, ela revelou a dificuldade de inovar, da
mesma forma que os Consultores B e C destacaram, especialmente no que se refere a
aceitacdo e vontade de mudar. Por fim, a Consultora G disse que prefere ndo aceitar o servico

guando percebe gue a resisténcia a inovacdo esta na cultura do gestor, conforme relato abaixo:

Nao é possivel inovar em uma consultoria se ndo pudermos implementar as
acdes e mudancas, pra isso tem que ter vontade de fazer... Tem um
pensamento de Nietzsche que gosto muito... ele disse “melhorar o estilo de
uma pessoa significa melhorar os pensamentos de uma pessoa e nada
mais”... Caso eu perceba que o cliente ndo guer ou ndo pode mudar em nada,
aviso que ndo podemos trabalhar juntos (Consultora G, entrevista em
30.06.2010, grifos nossos).

De forma geral, percebeu-se certa dificuldade dos consultores em falar sobre exemplos
concretos de atividades inovadoras implementadas nas empresas, uma possivel consequéncia
da resisténcia em mudar ou do desejo de manter o status quo que a empresa ja conquistou.
Apesar de parecer contraditorio contratar a consultoria para melhorar, a0 mesmo tempo em
que existe o receio de inovar, constataram-se exemplos de inovagGes processuais nos relatos
de dois consultores (B e D), mesmo que estas sejam de nivel elementar, ou seja, a novidade €
apenas para a empresa, pois tais praticas sdo comuns em organizacdes que ndo estdo
circunscritas ao contexto de uma rede.

Visto que a inovacdo implementada nas empresas pode vir a impactar diretamente no

desenvolvimento do APL, os consultores também foram questionados sobre como o seu
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servigo pode contribuir para o desenvolvimento da rede. Observou-se que nenhum consultor
demonstrou contribuicbes para os demais atores do APL, restringindo as contribui¢es para
cada empresa. Apenas dois entrevistados (Consultores A e B) pensaram na rede ao relatarem
que os resultados do seu servico expandem-se para outras empresas, mesmo assim, o foco

continuou no empresario, como pode ser observado nos relatos seguintes:

Acredito que os consultores disseminam mudangas nas empresas gque sdo
fundamentais para o crescimento do APL como um todo. A regido estd
mudando os seus conceitos operacionais ja algum tempo. Nos Gltimos anos
vem mudando também o procedimento comercial tdo necesséario,
principalmente para as grandes empresas da regido e com certeza as
consultorias ajudaram na implementacdo dessas melhorias (Consultor A,
entrevista em 23.05.2010, grifos nossos);

A partir do momento em que nés iniciamos o trabalho na empresa e geramos
um resultado positivo, essa informacdo vai se disseminando. Muitas vezes o
empresario tem colegas que atuam no mesmo ramo que observa suas
mudancas depois da consultoria, deixando a fabrica mais organizada e com
tudo controlado. Ao fazerem esse comparativo, também comecam a
contratar consultorias e as melhorias implementadas em uma empresa vao
contagiando as outras, contribuindo para as empresas do APL de forma geral
(Consultora B, entrevista em 24.05.2010, grifos nossos).

Ja o Consultor C fez uma reflexdo sobre a importancia da consultoria neste APL
devido ao aumento da competitividade no segmento da confeccdo no cenario global. Mesmo
assim, também destacou as contribuicbes da consultoria dentro das empresas,

profissionalizando a gestdo e capacitando as pessoas para atuar no mercado.

Se a gente for fazer uma leitura do cenario na rea de confecgdo, a gente vé
ai a invasdo de produtos chineses, coreanos, do Vietnd, da Noruega... alguns
paises da Africa ja estdo comecando a fazer confeccdo e com toda essa
evolugdo da TI, da logistica, com tudo isso os custos ficaram menores e
aumentou o nivel de competicdo, até a nivel interno também, pois existem
muitos polos de confecgéo no Brasil. Segundo o SEBRAE existem trés polos
de confeccdo muito parecidos com esse aqui. Por isso, acho que as
consultorias vdo fazer as pessoas pensarem e realmente se tornarem
empresas profissionais e competitivas... acho que essa é a maior contribuicdo
dos nossos servicos. As consultorias vém contribuir pra vocé profissionalizar
mais as empresas e tornd-las mais competitivas, porque esta havendo a
selecdo natural das empresas. Aquelas que sdo boas, que realmente tém
qualidade, que inovam, gque tem algum diferencial vdo conseguir se manter
no mercado... ¢ ai que entra a contribui¢do da consultoria, na qualificacdo e
profissionalizacdo das empresas (Consultor C, entrevista em 26.05.2010,
grifos nossos).

Por outro lado, a Consultora D chamou atencdo para a miopia organizacional de

alguns gestores ao perpetuarem um estilo e préaticas de gestdo que funcionaram bem no
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passado. Com base nas limitacOes de formacdo do pessoal e considerando a cultura da rede,
ela destaca que sua maior contribuicdo € alertar os empresarios sobre as mudancas ocorridas
na atualidade fazendo com que eles percebam a necessidade de inovar e, consequentemente,

melhorar os resultados da empresa.

Posso contribuir _abrindo os olhos dos gestores porque eles ndo sdo
preparados no ponto de vista académico, que ainda é uma realidade da nossa
regido, eles ttm muito conhecimento do neg6cio de uma maneira informal.
Eu escuto muito: “ah, porque meu pai fez assim e deu certo, por isso faco
assim também”. Deu certo porque a gente vivia um outro momento, na
informalidade, um momento onde ndo se tinham tantas exigéncias, onde o
nosso consumidor ndo era tdo critico, onde nosso empregado, funcionario,
colaborador, veja que evolucdo na forma de trata-lo, ndo tinha consciéncia
dos direitos e hoje cada um sabe... Entdo se hoje eu lido com pessoas
diferentes, meu posicionamento tem que ser diferente... Tento mostrar que 0
pai cresceu porque na época dele mandava quem podia obedecia quem tinha
juizo, hoje nédo é assim, os bons funcionarios escolhem onde véo trabalhar.
Preocupar-se de repente com politica de beneficios e de retencdo de talentos,
com programas de cargos e salarios, ndo é bondade, é necessidade. Muitos
acham que inovar é ir pra uma feira do seu segmento e ver as tendéncias,
mas isso € pouco. Tem uma série de outras coisas que contribuem para o
sucesso e a sustentabilidade da empresa. Entdo, acho que a gente pode
contribuir dessa forma, abrindo os olhos dos empresarios, mostrando pra eles
como o mercado estd funcionando atualmente (Consultora D, entrevista em
28.05.2010, grifos nossos).

Por fim, sdo apresentados os depoimentos de trés consultores que delimitaram

claramente as contribuicGes da consultoria ao universo das empresas:

Podemos contribuir ajudando a salvar empresas potencialmente falindo.
Também, elevando a produtividade e lucratividade das empresas, 0 que é
bom para todos os seus envolvidos e traz salude para a empresa e para 0
mercado (Consultor E, entrevista em 15.06.2010, grifos nossos);

A consultoria ajuda as empresas a melhorar sua qualidade, a produtividade, a
performance do trabalho, o lucro, capacita a mao-de-obra e 0s empresarios,
reduz as perdas e aumenta 0 conhecimento sobre o negdcio, o que deixa a
empresa mais competitiva (Consultor F, entrevista em 21.06.2010, grifos
Nossos);

A consultoria traz para as empresas do APL um melhor entendimento dos
papéis e importancia dos funcionarios certos para as empresa... também vejo
que ha uma melhoria no entrosamento das pessoas dentro das empresas, que
ficam mais abertas as informacdes, com anseio de crescer e procurando fazer
seu trabalho com maior qualidade (Consultor G, entrevista em 30.05.2010,
grifos nossos).
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De forma geral, constatou-se que os consultores ndo conseguiram enxergar sua
contribuicdo para os demais atores do APL, ou seja, o foco limitou-se a sua atuagdo nas
empresas. Apesar de estes profissionais falarem da contribuicdo da consultoria para o APL
através de melhorias que sdo disseminadas entre as empresas através de um efeito cascata,
onde a melhoria de uma empresa faz com que as outras tentem ficar melhores baseadas em
um processo mimético ou de sobrevivéncia no mercado, tornando-as mais competitivas.
Porém em nenhum dos relatos foram percebidas contribui¢cGes pensando na rede como um
todo, inclusive citando estratégias macros para os diversos atores do APL. Os depoimentos
mostraram que as contribui¢des da consultoria ficam restritas as empresas para as quais sdo
contratadas.

Por outro lado, os empresarios também apresentaram seus pontos de vista sobre as
possiveis contribuicBes da consultoria para o desenvolvimento do APL de Confecgbes do
Agreste Pernambucano. Os relatos dos Empresarios C, E e F também mostraram a limitagéo
destes atores em pensar em contribuicdes que beneficiassem toda a rede, restringindo-se a
sugestdes meramente instrumentais e com base no universo restrito das empresas que 0S
contratam.

Os consultores ajudam o polo quando ajudam as empresas gque atuam na
regiao (Empresario C, entrevista em 17.08.2010, grifos nossos);

Eu vejo que o consultor pode ajudar muito no desenvolvimento deste APL
resolvendo os gargalos das empresas, pois temos muitos problemas ainda,
problemas comuns, que deixam as empresas parecidas e sem atrativos
diferentes para os clientes. 1sso pode fazer com que a gente perca clientes
para 0s outros polos (Empresario E, entrevista em 08.09.2010, grifos
N0SS0S);

A maior contribuicdo dos consultores é prestar um servico de qualidade nas
empresas. Eles devem mostrar aos nossos empreendedores como eles podem
agregar valor aos seus produtos; fazer com que eles acreditem no produto
que estdo vendendo e ndo desvalorizem sua mercadoria; incentivar as
confeccBes a criarem novidades (modelos), sem copiar dos outros, lan¢ando
sua propria colecdo (Empresaria F, entrevista em 11.09.2010, grifos nossos);

Percebe-se que o depoimento do Empresario E demonstra certa preocupagdo com o
APL, entretanto tal reflexdo é puramente econémica, devido a concorréncia dos outros polos
de confec¢bes. No conjunto das entrevistas, um relato destacou-se dentre os demais porque a
empresaria afirmou categoricamente que as consultorias ndo tem nada a contribuir para a
sociedade e, posteriormente, alterou seu depoimento pensando neste servi¢co de forma mais

abrangente, conforme pode ser observado a seguir:
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Eu ndo vejo ndo, como um consultor pode contribuir para 0 APL como um
todo, para a sociedade. E ao mesmo tempo eu vejo, porque assim, tem coisas
que eles implantam na empresa que servem de exemplo pras outras empresas
daqui da cidade e da regido também... Olha, é porque a maior dificuldade
gue a gente tem é falta de mao-de-obra qualificada, porque pessoas tém,
guantidade tem, agora qualidade é dificil encontrar. Agora, os consultores
bem que podiam contribuir ajudando as instituicées de formagdo para
gue elas qualificassem os funcionarios de acordo com a demanda das
empresas... Como o0 consultor estd nas empresas, ele conhece nossas
necessidades e pode ajudar intermediando essa formacdo! E se for um
consultor de RH, ele pode tracar o perfil adequado, passando as descri¢des
dos cargos para as escolas (SENAI, faculdades...) para que elas possam
qualificar a mao-de-obra de acordo com as necessidades das empresas
(Empresaria D, entrevista em 26.08.2010, grifos nossos).

O depoimento da Empresaria D traz trés reflexdes diferentes. Inicialmente, ela
demonstrou ndo acreditar em possiveis contribuicdes das consultorias para a rede vindo a
beneficiar todas as pessoas que atuam no APL; em seguida ela mudou de opinido
acrescentando que os consultores podem ajudar através de suas a¢cdes nas empresas, ou seja,
neste momento a entrevistada expressou a mesma opinido dos Empresarios C, E e F
apresentadas anteriormente; por fim, a Empresaria D conseguiu enxergar uma possivel
contribuicdo dos consultores para 0os demais atores da rede, de forma que viesse beneficiar o
APL. Apesar desta contribuigdo ser meramente instrumental, o investimento na qualificagdo
das pessoas traz resultados positivos para as empresas e também tem um lado social através
da geracdo de emprego e renda.

Por outro lado, os Empresarios A e B conseguiram expressar outras acbes que

poderiam ser desenvolvidas pelos consultores visando ao desenvolvimento do APL:

Eu acho que deveriam existir consultorias para o crescimento e
visibilidade das redes. Por exemplo: se 0s consultores de diferentes areas
(moda, producéo, gestdo...) fizessem um projeto Unico, tipo, promover um
evento para dar visibilidade ao APL, poderia ser desfile de moda com roupas
conceituais que mostrassem a capacidade das empresas daqui para inovar...
Isso iria chamar atencdo para 0 nosso polo! E as consultorias tém sim como
influenciar e contribuir, seja nas empresas, seja nas instituicdes, até
mesmo no poder publico local também... Deveria existir um tipo de
consultoria administrativa para prefeituras, camaras, para pessoas
formadoras de opinido em APL’s... (Empresario A, entrevista em 12.08.2010,
grifos nossos);

Ah sim, sem sombra de duavidas... os consultores podem contribuir muito
num APL. Eles poderiam estar assessorando as proprias instituicdes que
compdem o APL, especialmente as associacdes representativas da classe
empresarial, para que 0s empresarios se associem mais, participem mais e
unam-se para resolver os problemas comuns do APL (Empresario B,
entrevista em 12.08.2010, grifos nossos).
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Os depoimentos supracitados mostram a consciéncia desses respondentes acerca dos
demais atores que compdem o APL. O Empresério A destaca a importancia da unido dos
préprios consultores e sugerem o desenvolvimento de um projeto Gnico contemplando varias
areas, de forma que estimulem as empresas a fazerem algo inovador. Ele também destacou a
possivel contribuicdo desses profissionais para as instituicbes publicas que também
necessitam de consultorias direcionadas as demandas da rede. Ao mesmo tempo, 0
Empresério B também ressaltou a importancia dos consultores para incentivar que as
empresas se associem as instituicbes locais e com uma maior representatividade, tais
empreendedores possam lutar pelo desenvolvimento da regido.

Diante do exposto, constata-se que 0s empresarios (exceto A e B) assim como 0s
consultores, em sua maioria, ndo conseguiram expressar como as atividades de consultoria
podem contribuir para a rede através de praticas inovadoras para os diferentes atores. Destaca-
se ainda que as sugestdes propostas, bem como os exemplos apresentados priorizam o aspecto
econdmico que por si sé ndo promove o desenvolvimento sustentavel do APL.

Neste capitulo foram detalhados os achados do estudo respeitando-se a realidade
percebida pelos respondentes. Inicialmente, foram apresentados os dados provenientes da
aplicacdo do questionario, cujos resultados caracterizaram a amostra da pesquisa composta
por a 51 (cinquenta e um) empresarios que ja contrataram consultoria na rede analisada. Neste
momento, foram expostos os perfis dos respondentes e das empresas (demografias), bem
como todos os dados referentes a sua atuacdo na rede, as inovagdes implementadas e a
percepcdo sobre as consultorias organizacionais. Ainda na pesquisa quantitativa, foram
realizados alguns testes estatisticos com as principais varidveis da pesquisa para verificar
possiveis relacdes entre redes, inovacao e consultoria.

Em seguida, foram apresentados os depoimentos dos consultores e empresarios
obtidos a partir das entrevistas semi-estruturadas. A pesquisa qualitativa evidenciou, com
riqueza de detalhes, a percepgdo dos respondentes sobre a inovagdo nas redes viabilizada
pelos servicos de consultoria. O capitulo subsequente traz a discusséo de todos resultados a

luz da literatura utilizada para fundamentar a pesquisa.
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5 Discussao dos Resultados

Tendo como base os achados da pesquisa de campo, que revelou a percepgdo dos
respondentes (empresarios e consultores) sobre redes, inovacdo e consultoria, este capitulo
contempla a analise de todos os dados através de um processo de reflexao “coletiva” a partir
das contribuicdes dos tedricos que fundamentaram o estudo.

A imersdo literaria contemplando a busca por aspectos semelhantes, divergentes ou
ausentes (lacunas tedricas) na bibliografia constitui uma das contribuicdes que o pesquisador
pode fazer ao seu objeto de analise, desde que viabilize o dialogo entre os resultados e 0s
autores consultados (EISENHARDT, 1995).

Tendo consciéncia de que 0s pressupostos epistemoldgicos influenciam diretamente na
forma como os dados sdo tratados e, sequndo Merriam (1998), sdo lentes atravées das quais 0
pesquisador vé a realidade, faz-se necessario ratificar, de imediato, como 0s principais
construtos do estudo foram analisados.

A perspectiva de redes utilizada contempla as relagdes entre empresas e esta voltada
para a compreensdo do fendmeno sob a Gtica organizacional (GRANOVETTER, 1985;
CASTELLS, 2000; CASAROTTO FILHO e PIRES, 1998; LASTRES e CASSIOLATO,
2003; AMATO NETO, 2008), sem desconsiderar a abordagem técnico-econémica, mas
priorizando o paradigma ndo-funcionalista que se preocupa com o aspecto social e sustentavel
das redes (VIZEU, 2003; BRITTO, 2008; ANDRADE e CANDIDO, 2010).

Visto que a inovacdo constitui um dos principais beneficios para as empresas no
cenario atual e estd diretamente relacionada ao estagio maximo de desenvolvimento das redes
interorganizacionais, faz-se necessario entender como o processo inovativo € disseminado nos
arranjos produtivos locais (AHUJA, 2000; NIELSEN e LUNDVALL, 2003; VERSCHOORE
e BALESTRIN, 2006). Neste trabalho, a inovagéo foi definida como um processo positivo de
mudanca, representando a implementagdo de algo novo que traz resultados benéficos para a
empresa a fim de garantir sua sustentabilidade e do meio onde esta inserida (SCHMITZ,
1997; MITELKA e FARINELLI, 2005; STAL, 2007; MULLER et al., 2008; MCT, 2009). A
andlise da inovacao na rede foi realizada com base nos indicadores internacionais do Manual
de Oslo (OECD, 2006) e também observando os dados nacionais divulgados nos Relatérios
da PINTEC (ANPEI, 2010; IBGE, 2010).
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Por fim, a consultoria contempla um conjunto de atividades que envolvem mudanga,
conhecimento técnico, diagndstico e analise de problemas e oportunidades que ajudam o
cliente a perceber, entender e agir sobre fatos inter-relacionados que ocorrem no ambiente
organizacional (MOURA, 2008b). Para tanto, buscou-se informacdes desde o histdrico e os
tipos de consultoria, os processos de implementacéo e aprendizagem do profissional, bem
como as tendéncias na area, com énfase para 0 método de investigacdo apreciativa (SCHEIN,
1972; ARGYRIS, 1974; SCHON, 2002; DONADONE, 2003; COOPERRIDER e
WHITNEY, 2006; VALENCA, 2007).

Para facilitar o alcance do objetivo geral da pesquisa que consistiu em investigar como
as praticas de consultoria organizacional contribuem, de forma inovadora, para o
desenvolvimento do APL analisado, todos os resultados foram discutidos conforme a

sequéncia dos objetivos especificos delineados no trabalho.

5.1 Mapeamento e Caracterizagao das Industrias

Apesar da atividade de confeccdes em Santa Cruz do Capibaribe/PE ter sido iniciada
ha& mais de 60 anos (entre 1945-1950), foi apenas na década de 1990 que instituicbes (ASCAP
e CDL) foram formadas para representar a classe empresarial (SOUSA, 1996).
Posteriormente, instalaram-se na cidade outros atores importantes na rede, como o SENAI
(2002) e duas Faculdades (2004-2005) e, a partir de entdo, essas instituicdes de conhecimento
comegaram a capacitar a comunidade para atuar nas empresas do APL. Juntamente com as
associaces, 0 Sistema S comecou a disseminar 0s servigos de consultoria organizacional nas
industrias da regido de forma integrada e sistematizada, pois antes dos anos anteriores a 2000,
tal pratica acontecia esporadicamente a partir de contratacfes realizadas diretamente com 0s
consultores que vinham oferecer seus servigos nas empresas.

Em 2003, o SEBRAE publicou um Estudo de Caracterizagdo Econémica do Polo de
Confeccdes do Agreste Pernambucano cujos dados serviram de pardmetro para comparar 0s
resultados obtidos no questionario aplicado as empresas desta pesquisa, tendo-se consciéncia
de que tal anélise reflete dois periodos distintos da rede e que o estudo do SEBRAE, como o
proprio titulo sugere, prioriza aspectos econémicos do APL. Além da pesquisa do SEBRAE,
utilizou-se os dados nacionais sobre inovagdo da versdo mais atualizada da PINTEC,
publicada pelo IBGE em 2010, bem como foram feitas reflexdes tedricas sobre consultoria
com base em pesquisas de diferentes autores (MICHELETTI, 2002; SCHON, 2002;
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DONADONE, 2003; JACINTHO, 2004; OLIVEIRA, 2005; MOURA, 2005; HIRSCHLE,
2005; BRAGA, 2006; PEREIRA, 2006; SIQUEIRA, 2006; COOPERRIDER e WHITNEY,
2006; ALMEIDA, 2007; VALENCA, 2007; CORREIA, 2008).

A andlise tem inicio com a sintese dos resultados demogréaficos dos empresarios e suas
respectivas empresas comparando tais resultados com os dados do estudo de caracterizacdo do
polo publicado pelo SEBRAE (2003).

Esta pesquisa revelou que os empresarios, associados as instituicdes locais, que ja
contrataram pelo menos um consultor no APL de ConfeccBes do Agreste Pernambucano, tém
um perfil bastante equilibrado (51% s&o do Sexo Feminino e 49% s&o do Sexo Masculino) e
que tém em média 36,1 anos (DP = 8,8), em sua maioria casados (62,7%), que estavam
cursando graduacdo ou com graduacdo concluida (53%) com predominancia na area de
Ciéncias Sociais e Humanas (29,4%). O quantitativo de empresarios satisfeito e muito
satisfeito com o negdcio totalizou 90,2% da amostra.

Enquanto houve um equilibrio entre os empresarios do sexo feminino e masculino
nesta pesquisa, observou-se na pesquisa do SEBRAE (UFPE/FADE, 2003) que o quantitativo
de homens predominava (58,7%) nos empreendimentos formais enquanto as mulheres tinham
uma maior representatividade nos empreendimentos informais (59,4%). Em relacdo a idade
dos respondentes, constatou-se que a média foi similar no decorrer dos anos, sendo 36,3 anos
(DP=16,74) em 2003 e 36,1 anos (DP = 8,8) em 2010. Os outros dados do perfil ndo foram
comparados porque a pesquisa de 2003 ndo contemplou tais variaveis.

Quanto ao perfil das empresas, notou-se que 0s sujeitos desta pesquisa revelaram um
faturamento superior aos que foram entrevistados em 2003, cuja maioria (77,9%) informou
faturar menos que 50.000,00 por més, enquanto que atualmente 43,1% faturam mensalmente
acima desse valor. Observou-se ainda uma similaridade no segmento de atuacdo
predominante (moda intima) mesmo havendo uma diminuicdo dos percentuais de 2003 (29%)
para 2010 (23,5%).

A média de membros da familia que trabalham no mesmo negécio tambem foi similar
no decorrer dos anos, visto que em 2003 havia 2,81 (DP=2,34) parentes trabalhando juntos e
em 2010 a média foi de 2,3 parentes na empresa (DP=1,4). Quanto ao nimero de maquinas de
corte e costura, observou-se um aumento consideravel pois em 2003 a media era 13,27
equipamentos desse tipo, enquanto que em 2010 constatou-se uma média de 27,5 maquinas
por empresa.

E pertinente destacar que foi utilizado o estudo publicado pelo SEBRAE
(UFPE/FADE, 2003) por se tratar do Unico parametro de analise legitimado na regido, cujos
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dados foram representativos por contemplarem uma amostra de 451 empreendedores em
Santa Cruz do Capibaribe, justificando-se porque os dados foram comparados com este Gnico
instrumento de andlise.

De forma geral, cabe destacar o aumento consideravel do niumero de mulheres que
estdo a frente dos negdcios mostrando que estas cada vez mais vém conquistando o seu
espaco em funcdes estratégicas (PROBST, 2010; WOLECK, 2010), ao mesmo tempo em que
foi verificado o crescimento das empresas (faturamento e quantidade de maquinas de corte e
costura) considerando o aspecto estritamente econdmico (BENKO e LIPIETZ, 2000;
RAVEYRE e SAGLIO, 1990; COCCO et al., 1999; KUMAR et al., 1998; LAZERSON, 1995;
INZERILLI, 1990; BAGNASCO e TRIGILIA, 1990; RITAINE, 1990).

No que se refere as relagcbes, vantagens e desvantagens de atuacdo na rede, constatou-
se que mais de 60% dos empresarios classificaram como Boa a interacdo com fornecedores,
clientes, instituicdes de conhecimento e suporte, exceto com o setor publico para o qual mais
de 50% dos entrevistados atribuiram o conceito Ruim. Ao mesmo tempo em que 0
relacionamento com os demais atores da rede € considerado satisfatdrio gerando um beneficio
para aqueles que atuam no APL (AMATO NETO, 2008; FELDMANN, 2006; VIZEU, 2003;
LASTRES e CASSIOLATO, 2003), evidenciou-se uma total insatisfacdo dos respondentes
com a governanga local por parte do poder publico. Tal percepc¢do sobre a realidade constitui
um fator que dificulta o desenvolvimento sustentavel da rede considerando todos os fatores
gue extrapolam o aspecto econémico. Quando existe 0 maior engajamento por parte dos
governos, especialmente, os poderes municipal e estadual, pode-se gerar melhores resultados
para a rede (KISSLER e HEIDEMANN, 2007; WAGNER, 2006; IRWIN e HORST, 2005;
CANDIDO, 2009; GRETZINGER; HINZ e WENZEL, 2009).

Quando questionados sobre a intensidade dos beneficios gerados pela atuacao na rede,
constatou-se que o grau Médio predominou em todos os itens (reducdo de custos, ganhos de
escala, provisdo de solucdes) ultrapassando o percentual de 40%. Tais fatores constituem
aspectos puramente instrumentais, cujos resultados positivos do crescimento econdmico
passam a maquiar as principais demandas sociais da rede (CURRAS, 2009 apud
POBLACION et al., 2009;: GRAMSCI, 1980 apud MARTINS, 2008). E pertinente destacar
que 82,4% atribuiram conceito Médio e Alto a opcéo aprendizagem e inovagdo, mostrando
que os empresarios tém consciéncia da importancia desses fatores como algo positivo para o
desenvolvimento da rede (LENZ, 2007; VERSCHOORE E BALESTRIN, 2006; AHUJA,
2000). Por outro lado, o critério que obteve menor classificacdo refere-se a cooperagdo na

rede, visto que mais de 30% classificaram como Ruim. Neste sentido, destaca-se que a
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competicdo ainda prevalece no APL (GULATI e GARGIULO, 1999; CHILD e FAULKNER,
1988; SCHERMERHORN Jr., 1980) onde o desejo de sobressair-se perante os concorrentes
aumenta a miopia sobre as vantagens que podem ser oriundas a partir de uma acdo cooperada
na rede visto que, segundo dados da pesquisa de campo, 51% dos empresarios declararam néao
entender o que significa APL e, por conseguinte, ndo tém consciéncia de sua atuacdo global
na rede.

Os empresarios também apresentaram sua percep¢édo sobre as desvantagens de atuacao
na rede, Gréafico 13 (4), classificando como Alta a concorréncia (72,5%) e o oportunismo
(47,1%). Os demais itens apresentaram grau de impacto Médio nas industrias, sendo que 54,9%
dos entrevistados destacaram a existéncia da centralizacdo de informagdes, 47,1% chamaram
atencdo para a concentracdo de poder para e 33,3% para a rivalidade entre as empresas no APL.
Percebe-se que estes fatores inibem a construcdo da confianca entre os autores e, segundo
Vosselman (2010), apesar do ambiente de redes ser permeado por transagcdes econdomicas
calculistas e regidas pelo auto-interesse, a confianga constitui um elemento fundamental a
sustentabilidade dos aglomerados. Esses resultados pesquisa quantitativa ndo sdo positivos,
especialmente porque a centralizacdo de informacdes e a concentracdo de poder favorecem o
embeddness, limitando a disseminac&o de préaticas inovadoras para todos os atores da rede, dado
que o grau de mudanca implementado nas organizacdes é negativamente correlacionado ao grau
de embeddedness na rede (GRANOVETTER, 1985; BURT, 1992; KRACKHARDT, 1992;
SIMSEK, LUBATKIN e FLOYD, 1995; UZZI, 1996; BRITTO, 2008).

Por fim, destaca-se que as universidades (29,4%) e centros de pesquisa (9,8%) foram
poucos utilizados como fontes de inovacao externa. Tais resultados sdo preocupantes, pois de
acordo com Dzisah e Etzkowitz (2008), esses ambientes tém um papel fundamental na
disseminacédo da inovacao, visto que as instituicfes de ensino e pesquisa constituem uma das
hélices essenciais a sustentabilidade. A presenca de uma universidade empreendedora € crucial
para manter a capacidade de inovacao local (ETZKOWITZ, 2008 apud MACHADO, 2010).

Esta subsecdo teve como finalidade refletir teoricamente sobre a caracterizagdo das
indUstrias de confecgdes que realizaram consultoria organizacional nos altimos 10 anos (2000
a 2010) no APL analisado. De forma geral, constatou-se que os empreendimentos estdo
crescendo porém tal processo prioriza apenas aspectos econdmicos. Por outro lado, os
empresarios avaliaram como ruim a atuacdo do poder publico e sdo conscientes do
oportunismo na regido, mostrando uma contradi¢do entre a forma de querer ser beneficiados
com acOes governamentais em prol do bem comum ao passo que suas agdes voltam-se para o

lado individual numa arena (BOURDIEU, 1983) de disputa por melhores espagos na rede.
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A discussdo das varidveis do questionario sobre inovacdo e consultoria sera realizada
juntamente com a reflexdo teorica sobre os relatos das entrevistas, uma vez que os dados

oriundos das pesquisas quantitativa e qualitativa a partir de agora sdo comuns aos demais
objetivos do estudo.

5.2 Resultados das Consultorias na Percepcao dos Clientes

Esta subsecdo tem como propdsito discutir os dados obtidos para responder o segundo
objetivo especifico da pesquisa. A Figura 21 traz o significado nuclear dos depoimentos dos

empresarios nas entrevistas semiestruturadas, evidenciando os resultados das consultorias
implementadas nas empresas:

Definigéo e dele- Organizagéo
gacéo de tarefas do Layout

N\

Resultados
Negativos

Emp. F Emp. A Emp.B
Inevacde
RESULTADOS
Processuél
Emp. E Emp. D Emp.C
L Mudanca no logotipo
[ Deflpl(;;ote d?e' ] Pesquisa de Clima [ e registro da marca ]

gacao ge tarétas e Melhoria de
Formularios

Figura 21 — Sintese dos Resultados das Consultorias na Percep¢do dos Clientes
Fonte: Elaboragdo Prdpria

Observa-se, na Figura 21, que predominaram, nos depoimentos dos empresarios,
exemplos de atividades inovativas voltadas a melhoria dos processos, corroborando 0s
estudos de Révillion (2004). E pertinente comparar os resultados da pesquisa qualitativa com
0s dados obtidos a partir da aplicagdo do questionario a 51 empresarios (subsegdo 4.1). O
Gréfico 42 (4) mostra que as consultorias proporcionaram resultados positivos para a empresa

(74,5%) enquanto que 15,7% afirmaram que as mudancas foram negativas.
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Ao mesmo tempo, 80,4% dos respondentes disseram que as inovagdes ocorreram nos
processos da empresa. Esses dados refletem, de certa forma, os resultados da ultima PINTEC
(IBGE, 2010), visto que de um total de 14.476 empresas de confec¢do de artigos do vestuario,
5.419 implementaram inovacoes e destas 4.925 foram processuais, constituindo um percentual
de 90,8%. Nesta pesquisa, apenas 0 Empresario B disse que a consultoria trouxe resultados
negativos e, de acordo com Wood Jr. e Paes de Paula (2004), uma crise de credibilidade
permeia 0 campo da consultoria, em virtude de as promessas feitas aos clientes apresentarem
aplicabilidade incompativel com o contexto empresarial.

Apesar desta pesquisa ter revelado dados e relatos, em sua maioria, positivos na
intervencdo do consultor, especialmente no que se refere a inovagdo processual, Valadares
(2002) alertou que tal pratica pode constituir uma armadilha, haja visto que o foco da atuacéo
restringe-se a solucdo de problemas gerais nos processos da empresa. Esta visdo puramente
instrumental impede que 0s empresarios enxerguem a organizacao a longo prazo com foco na
situacdo almejada, conforme principio da investigagdo apreciativa (COOPERRIDER e
WHITNEY, 2006).

Talvez por este motivo, 0s empresarios nao tenham conseguido relatar, neste momento
das entrevistas, os resultados das consultorias, ou seja, eles expressaram o que foi feito mas
ndo visualizaram os impactos de tais mudancas. Por outro lado, foi possivel verificar, com
riqueza de detalhes, as atividades das consultorias através das alternativas que 0s empresarios

assinalaram no questionario da pesquisa quantitativa, destacando-se:

v" Inovagdes Organizacionais = novas técnicas de gestdo para melhorar as rotinas de
trabalhos (84,3%); novos métodos de organizacdo do trabalho (72,5%); novas técnicas para
a Gestdo do Conhecimento (64,7%); mudancas significativas nas relaces com outras
empresas (47,1%); e novas técnicas voltadas para a Gestdo Ambiental (19,6%);

v" InovacBes no Marketing = mudanca na apresentacao do produto (88,2%); busca de novos
mercados para os seus produtos (80,4%); adocdo de alguma estratégia para comunicagao
interna (74,5%); utilizacdo de alguma nova forma de vender seus produtos (70,6%);
adocgdo de novas formas de divulgar seus produtos (68,6%); e existéncia de marca propria
registrada (76,5%);

v Inovagles no Produto - das 51 empresas pesquisadas, apenas 7,8% ndo realizaram esse
tipo de inovagdo, enquanto que os demais respondentes fizeram melhorias em seus
produtos constituindo inovagBes no ambito da empresa (13,5%), no mercado local

(11,8%), no cenério regional (15,7%), em nivel nacional (23,5%) e também houve casos de
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inovacOes de abrangéncia internacional (3,9%). Além destas, 23,5% das empresas
afirmaram ter inovado porém néo sabiam o nivel de abrangéncia da novidade;

v InovacOes Processuais = 84,3% das empresas aperfeicoaram seus processos através da
aquisicdo de novas maquinas e equipamentos; 72,5% passaram a utilizar softwares ou
planilhas; 72,5% implementaram novos métodos de fabricacao; 68,6% passaram a utilizar
técnicas de trabalho; e apenas 35,3% inovaram na logistica da empresa.

E pertinente destacar que os exemplos de inovagbes supracitados foram assinalados
independente de terem sido implementados pelos consultores. Entretanto, os resultados dos
testes entre as varidveis apresentados na Tabela 16 (4) mostraram relacfes estatisticamente
significativas entre os diferentes tipos de inovacdo e aqueles empresarios que consideram a
consultoria um fonte de informacgdo com este objetivo. Destaca-se ainda que 0s empresarios
atribuem a consultoria os resultados das inovages radicais, conforme dados oriundos do teste
apresentado na Tabela 15 (4). Neste contexto, supde-se que as inovagdes incrementais tenham
outras fontes de aprendizagem, como: o learning by doing (aprender fazendo) introduzido
num trabalho de Arrow (1962), baseado na experiéncia das pessoas; o learning by using
(aprender usando), expressdo usada por Rosenberg (1976) que associa 0 uso de novos
produtos e processos ao aumento da eficiéncia ao longo do tempo; o learning from inter-
industry spillovers (aprender a partir da interacdo entre as industrias), relacionado ao
aprendizado com o que 0s concorrentes e as outras firmas estdo fazendo; e o learning by
interacting (aprender interagindo), que permite uma maior interacdao entre os produtores e 0s
usuérios (CABRAL, 2009).

De forma geral, as mudancgas realizadas foram predominantemente processuais e
instrumentais privilegiando cada empresa (BENKO e LIPIETZ, 2000; RAVEYRE e SAGLIO,
1990; COCCO et al., 1999; KUMAR et al., 1998; LAZERSON, 1995; INZERILLI, 1990;
BAGNASCO e TRIGILIA, 1990; RITAINE, 1990), ndo sendo citados beneficios para os
demais atores da rede e, consequentemente, para a sociedade. Segundo Schmitz (1997),
guando os custos privados sdao mais altos que 0s sociais acontece uma desenconomia externa
e, portanto, a rede ndo se desenvolve sistemicamente, visto que 0s ganhos concentram-se em
alguns atores.

Diante dos resultados apresentados nesta subsecdo, respondendo ao objetivo especifico
da pesquisa que se prop6s a evidenciar os resultados das consultorias na rede a partir das
mudancas percepcao pelos atores do APL, conclui-se que os clientes deste servigo conseguiram

expor na pesquisa quantitativa as atividades realizadas em suas empresas com 0 apoio dos
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consultores, porém néo atribuem o sucesso dos resultados exclusivamente a esses profissionais
(ALMEIDA, 2007). Entretanto, o impacto dessas inovagdes ndo foi expresso nos depoimentos

das entrevistas, evidenciando a dificuldade dos empresarios em evidenciar tais resultados.

5.3 A Inovacdo nas Redes Interorganizacionais para 0S
Atores do APL

Este tdpico contempla a discussdo dos resultados refletindo sobre o terceiro objetivo
especifico da pesquisa, que se propds a verificar se a atuacdo em redes interorganizacionais é
percebida como um elemento impulsionador da inovacao para os atores do APL analisado.

Neste sentido, foi realizada uma reflexd@o acerca das vantagens e desvantagens oriundas
da atuacdo na rede com base nos dados das pesquisas quantitativa e qualitativa. Observou-se
que, apesar quase 83% dos empresarios considerarem que a aprendizagem e a inovagdo tém
grau de importancia médio e alto, todos os demais aspectos apresentados como beneficios
referem-se exclusivamente a abordagem técnico-econdémica apresentada por Vizeu (2003).
Dessa forma, dentre os principais “beneficios” da atuacdo na rede, destacaram-se no Grafico 12
(4) da pesquisa quantitativa: reducdo dos custos e riscos; cooperacdo; ganhos de escala; e a
provisdo de solucdes. Tais fatores constituem aspectos meramente funcionais que também
foram constatados nos estudos de diferentes autores (SHERMERHORN Jr., 1980; CHILD e
FAULKNER, 1988; GULATI e GARGIULO, 1999; VERSHOORE e BALESTRIN, 2006).

E valido destacar que a aprendizagem e a inovagao fazem parte de uma abordagem de
redes dentro de uma perspectiva social (CANDIDO, 2002; ROVER, 2008) e constituem uma
alternativa de andlise alicercada no desenvolvimento sustentavel priorizando a rede como um
todo, ndo se restringindo ao individualismo atomizado da abordagem econémica criticada por
Currés (2009) e Martes (2009 apud CRUZ, MARTINS e AUGUSTO, 2009).

Neste contexto, resgatam-se algumas reflexGes levantadas na secdo 2.1.4 deste

trabalho, as quais contemplavam os seguintes questionamentos:

v Quem sdo, de fato, os destinatarios dos beneficios gerados nas redes interorganizacionais?

v Até que ponto essas redes estdo cumprindo o seu papel de viabilizar o desenvolvimento
para todos os atores?

v" Existira equidade na disseminagdo dos beneficios conseguidos pela atuacdo nas redes?

v" As redes estdo constituindo estruturas de inclusdo ou exclusdo?
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v Enquanto a cooperacdo esta sendo vivenciada com o objetivo de se obter vantagens
competitivas, as redes empresariais ndo estariam também a servico da hegemonia

econdmica?

Os dados obtidos na pesquisa quantitativa também mostraram, no Gréfico 13 (4), as
desvantagens de atuacdo nas redes, sendo que todos os fatores analisados (oportunismo,
centralizacdo de informac@es, concentracdo de poder, rivalidade entre as empresas e forte
concorréncia) obtiveram grau de intensidade medio e alto para mais de 70% dos empresarios.
Tais resultados revelam que, além dos beneficios serem predominantemente econémicos no
APL, eles sdo direcionados a poucos atores, ou seja, 0s principais destinatarios dessas
vantagens sdo aqueles mais conscientes das vantagens competitivas da rede (PORTER, 1998;
AMATO NETO, 2008) e que, na pesquisa de SOUZA (2008), os sujeitos desse beneficios
concentram-se nas associacoes locais.

Dessa forma, percebe-se que as redes empresariais ndo estdo cumprindo o seu papel de
viabilizar o desenvolvimento para todos os atores. Primeiro, porque os beneficios ficam
concentrados em uma minoria; segundo, porque ndo se pode falar em desenvolvimento
qguando os atores beneficiados apenas crescem economicamente e 0s resultados positivos
limitam-se ao ambito da empresa, conforme apresentado por Moch e Morse (1977),
Damanpour (1987) e Casarotto Filho e Pires (1998), Souza (2008) e Poblacion (2009).

Os relatos das entrevistas apresentados na subsecdo 4.2.2 também ratificam essa
realidade. Os empresarios A, B, C e F disseram que apenas algumas empresas inovam no
APL e servem de espelho para as demais que, através de um processo mimético e passivo,
comecam a buscar a melhoria para as suas atividades. O empresario B deixou claro que a
inovagdo concentra-se em pequenos grupos de empresas, enquanto que o empresario E
afirmou que, de fato, o que existe € a intencdo de inovar, mas na verdade todos tentam seguir
determinada empresa da cidade que é destaque nacional. Perez et al. (2004) sugerem que a
inovacdo em contextos organizacionais depende também da intencdo em adotar algo
considerado novo na empresa. SO assim, a organizacdo mobilizard recursos para alcancar
resultados positivos viabilizados pelo processo de pré-disposicdo a aprendizagem. Esta
prontid@o para inovar, juntamente com o espirito de colaboracéo e a capacidade de absor¢éo
organizacional, também foi destacada por Hafkesbrink e Schroll (2010, grifos nossos).

O empresario D revelou, enfaticamente, que as empresas do APL ndo sdo inovadoras
devido a cultura do comodismo em uma regido onde o dinheiro é “facil” de ser obtido. Souza e

Souza (2008) enfatizam que estudos recentes realizados no Brasil mostram uma lacuna
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significativa no desenvolvimento da inovagdo e uma possivel resposta para esse problema seria
a falta de uma dimenséao “da inovagdo” na cultura empresarial brasileira. Para Habermas (2002)
as mudancas s6 ocorrem quando os individuos percebem tal necessidade e esta sofre influéncias
culturais, conforme evidenciado nos depoimentos dos empresarios E e D, respectivamente.

Em nenhum depoimento, a inovagdo foi citada como um fator essencial a geragdo de
beneficios para a rede como um todo, permanecendo o foco estritamente no mercado.
Entretanto, é imprescindivel destacar que apesar de forgas miméticas influenciarem a inovacao
(DIMAGGIO e POWELL, 1977), em uma rede onde os beneficios ficam concentrados em
pequenos grupos, 0 mimetismo constitui uma falsa fonte de inovagdo, uma vez que o grau de
imersdo social (embeddedness) torna as informagdes redundantes para esses atores
“privilegiados” a0 mesmo tempo em que exclui a maioria (lagos fracos) que impulsionam as
praticas inovativas (GRANOVETTER, 1985; BURT, 1992; KRACKHARDT, 1992; SIMSEK,
LUBATKIN e FLOYD, 1995; UZZI, 1996; BRITTO, 2008).

Diante do exposto, conclui-se que ndo ha equidade na disseminagdo dos beneficios na
rede e que esta acaba sendo uma estrutura de exclusdo no APL em estudo, visto que apenas
uma minoria aproveita as vantagens geradas no ambiente. Percebe-se que “maquiar” a logica
instrumental através de uma nova roupagem nao passa de um simulacro para a perpetuacéo de
condutas hegemonicas. A luta contra-hegemdnica ndo deve se limitar ao aspecto material
(producéo, economia, mercado) mas conquistar outros espagos, como 0 da producao
intelectual (GRAMSCI, 1980 apud MARTINS, 2008).

5.4 Tipos de Inovagdo Implementados no APL através da

Consultoria

No topico 5.2 deste capitulo foram apresentados, de forma geral, alguns exemplos de
inovacdo na percepcao dos clientes, visto que eles ndo conseguiram relatar os resultados das
consultorias mas sim as mudancas implementadas.

Dessa forma, a resposta para o quarto objetivo especifico da pesquisa contemplara,
com mais detalhes nesta secéo, os tipos de inovacao diretamente relacionados as industrias de
confecgdes do vestuario, acrescentando-se também a visdo dos consultores.

A seguir sdo ilustrados, na Figura 22, os exemplos de inovagédo relatados pelos

empresarios nas entrevistas:
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Figura 22 — Sistematizagdo dos Tipos de Inovacao Implementados no APL através da Consultoria conforme
relatos dos Empresarios durante as Entrevistas
Fonte: Elaboracdo Prépria

A Figura 22 foi desenvolvida para ilustrar o significado nuclear dos depoimentos dos
empresarios. Inicialmente, faz-se necessario destacar que os tipos de inovacao organizacional
e processual estdo préximos porque, durante os depoimentos, 0S empresarios sentiram
dificuldades em exemplificar atividades inovativas em cada caso, fazendo com os relatos
fossem bastante parecidos. Além disso, houve uma predominancia de inovacfes diretamente
relacionadas a gestdo de pessoas tanto na parte organizacional como processual.

Por outro lado, os tipos de inovagdo nos produtos e no marketing ficaram na parte
inferior da Figura 22 porque os respondentes demoraram mais tempo para identificar e relatar
exemplos de atividades inovativas nessas areas. Tais resultados coincidem com as ocorréncias
de inovagdo apresentadas na pesquisa quantitativa, visto que 0s maiores percentuais de
inovacdo foram nos processos (80,4%) e na gestdo (64,7%), enquanto que as ocorréncias de
praticas inovativas nos produtos (60,8%) e no marketing (31,3%) fora menores, conforme

sintetizado na Figura 23:
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Figura 23 — Sistematiza¢do dos Tipos de Inovacdo Implementados no APL através da Consultoria
conforme dados coletados dos Empresarios no Questionario
Fonte: Elaboracdo Prépria

A sintese dos achados na pesquisa quantitativa apresentada na Figura 23 também
mostra que as melhorias processuais constituem o tipo de inovacao preponderante no APL. A
abordagem schumpeteriana facilita a compreensdo da evolucdo do papel da inovacdo, que
avanca da perspectiva do her6i empreendedor até o papel das instituicdes, destacando a
inovacdo como um processo social e coletivo. Ao proporem que as inovagdes seriam mais
processuais, fruto das capacitacdes dindmicas adquiridas no cotidiano das empresas, 0S
evolucionistas acabam seguindo as pistas de Schumpeter e de Penrose (CABRAL, 20009,
grifos nossos). Independente do tipo de inovagdo, percebe-se que esses autores chamam
atencdo para que sejam contemplados outros aspectos além do econémico, vindo a beneficiar
toda a sociedade.

Apesar de os resultados da pesquisa qualitativa (Figura 22) serem similares aos dados
obtidos através da aplicacdo do questionario (Figura 23) no que se refere a uma
predominancia de evidéncias de inovacgdes processuais e organizacionais nas industrias de
confeccdes da rede analisada, esta realidade difere do contexto nacional das demais empresas

gue atuam no mesmo segmento. De acordo com os dados da PINTEC (IBGE, 2010), o
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quantitativo de empresas do vestuario que implementaram inovagfes organizacionais e em
marketing € maior que o0s outros dois tipos de inovacao (produto e processo).

A percepcdo de que inovar na area mercadoldgica é mais viavel na rede foi destacada
apenas pelo Consultor C, enquanto que as Consultoras B e D revelaram que procuram
disseminar a inovacdo nos processos das empresas e 0os Consultores A, E e F, que atuam na
area de gestdo da producédo, ndo conseguiram exemplificar nenhum tipo de inovacdo. Ainda
sobre a atividade inovativa no APL, é pertinente destacar a opinido da Consultora G, a qual
retoma 0s aspectos culturais e a contradi¢do existente no cliente ao querer resultados e ao
mesmo tempo ser resistente a inovagdo. Essa profissional destaca que a inovacao sé é possivel
se, além da vontade, o pensamento do empresario e a cultura organizacional forem propicias a
disseminacdo na empresa, concordando com a visdo de Hafkesbrink e Schroll (2010) e ainda
com a teoria de Carayannis e Campbell (2009) ao afirmarem que a pré-disposicao e a cultura
sdo condicionantes imprescindiveis a inovagao.

A visdo da Consultora G também é corroborada por Souza (2009), que relaciona a
cultura inovadora a um ambiente flexivel e preditor da resposta atitudinal das pessoas, onde a
inovacédo passa a ser um valor constante, promovendo o desenvolvimento sdcio-econdmico.

Diante do exposto, conclui-se que na visdo dos empresarios, o tipo de inovagdo
processual ocorre em maior intensidade na rede pois, segundo Nelson e Winter (1982, grifos
nossos), a inovagdo com mais incidéncia é gerada nos processos, através da aprendizagem nas
rotinas internas e da imitacdo dos concorrentes e alguns fatores institucionais.

De forma geral, todos os consultores revelaram ter muita dificuldade em implementar os
diferentes tipos de inovacdo na empresa, alguns deles sequer conseguiram exemplificar tal

pratica que, conforme apresentado, é limitada as resisténcias dos empresarios e a cultura local.

5.5 Estruturagédo, Implementacdao e Monitoramento dos

Projetos de Consultoria
Este topico vem discutir os dados coletados que se referem ao quinto objetivo
especifico da pesquisa. Para tanto, foi elaborada a Figura 24 que sistematiza todas as respostas

dos consultores apresentadas no capitulo anterior (subsecBes 4.2.4, 4.2.5 e 4.26) acerca da

estruturacédo, implementagéo e o monitoramento dos projetos de consultoria.
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ESTRUTURAGAO IMPLEMENTAGAO MONITORAMENTO

O projeto € elaboradojunto
comocliente e a instituigdo
promotora. O conteldoé
definido a partird e reunides
e diagnostico na empresa

O projeto e feito depois de
reunides, do diagnogico e
de visitas & empresa para

identificacdo das
necessidades

Consultora

Elabora o projetocomo
empresarioe os funciondrios
com base no diagnostico. O
projeto pode ser reestruturado
antes ou durante a consultoria

Elabora o projeto sozinhaeas
vezes envolve o empresario
0ou o5 socios (consultores)
tendo como base a pesquisa
de clima organizacional

Consultora

Apods o diagnostico, o projeto
¢ elaborado com base nas
prioridades da empresa e

num checkist para resober
necessidades gerais

0 escopodoprojeto é defini-
docom o cliente e a institui-
caode fomento. Apos visita,
o projeto pode ser alterado
antes da execucdo

Asinstituicdes elaboram o
projeto. Porissopodem
ocorrermudangas durante
ou depois da consultoria

Mdo ha participacdo do
empresario. Realiza-se o

diagnostico, o plano deagdo

£ as pessoas sdo treinadas
parafazeremas mudancas

O dono participa apenas no
comeco gue tem inicio com
adefinicdo e treinamento
das pessoas que irdo parti-
cipar da implementacio

0 empresario ndo participa e
oservigoacontece em 03
etapas: diagnostico, acdes e
avaliacdes continuas

Osgerentessio quem mais
participam desta fase que
sempre iniciacom a
pesquisade clima e ndo
segue roteiros

Os empresario eseus
funciondrios participam do
planejamento e acompanha-
mento das agdes com base
em metas pré-definidas

Ainstituicdo ndo interfere
nesta fase. O empresario
e os funciondrios
participam do diagndstico
e do plano de acdo.

Sdofeitas reunidescomo
empresario e depois vem
odiagnostico, o
treinamento da equipe e
asacdes de melhoria

De praxe ndo existe, mas
guando ocorre algum
contato & atraveés de

telefone ou email

Geralmente uma pessoa
do administrativo da
instituicdo liga prasaber
comao foi o trabalho

Mo € feito nenhum
contato formal
pds-consultoria

M3o € feito nenhum
contato formal
pos-consultoria

Apods o servico, o
monitoramento & feito
por telefone com o
cliente, mas essescan-
tatos ndo sdo regulares

Mo € feito nenhum
contato formal
pos-consultoria

Mdo & feito nenhum
contato formal
pos-consultoria

Figura 24 — Peculiaridades da Estruturacdo, Implementacdo e Monitoramento dos

Projetos de Consultoria
Fonte: Elaboragdo Prdpria

A Figura 24 sintetiza os achados da pesquisa referentes aos depoimentos dos sete
consultores que revelaram: quem estava envolvido e como era estruturado/alterado o projeto;
como e quem implementava as ac¢des; e ainda se era realizado o monitoramento das atividades
pos-consultoria. De forma geral, constatou-se que independente da participacdo ou ndo das
instituicbes que apdiam financeiramente 0s projetos, os consultores definem o contetdo
através de reuniBes com os clientes e, geralmente, apos a realizagdo de uma visita para
levantar as necessidades das empresas e validar o projeto. O tipo de servico geralmente
classifica-se como artesanal voltado para as necessidades das empresas; ou de pacote, com

certa flexibilidade de conteudo, voltado para o atendimento das demandas tracadas pelas
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instituicbes para determinado grupo de empresas. Quanto a amplitude, o servico €
especializado, haja visto que todos os consultores relataram atuar em determinadas areas
(OLIVEIRA, 2004). Ja na classificacdo de Fulgere (2003 apud OLIVEIRA, 2005), os
consultores que atuam no APL analisado desenvolvem atividades do tipo performance de
negécios (desenvolvendo projetos similares aos problemas enfrentados pelos clientes) e/ou
tecnoldgicas (resolvendo problemas rotineiros das empresas). Em nenhum dos relatos foi
observado o tipo butiques estratégicas, que contemplam projetos inovadores e altamente
customizados.

E pertinente destacar que as Consultoras D e G afirmaram que preferem néo iniciar o
trabalho caso o cliente queira que fagam algo que elas ndo consideram como prioridade para a
empresa em seu estagio atual. Percebe-se, neste momento que, enquanto o cliente quer inserir
no projeto algo que deseja (situacdo almejada) para sua empresa (COOPERRIDER e
WHITNEY, 2006), tais profissionais acham essencial preparar a organizagdo inicialmente,
resolvendo alguns problemas basicos para que a mesma possa implementar acdes mais
estratégicas no futuro. O foco no problema faz com que ndo haja um melhor aproveitamento
das consultorias, impedindo a inovacéo e limitando o desenvolvimento da rede.

Apos validado o projeto, verificou-se que todos os consultores iniciam as atividades
com um diagnostico organizacional, este que é denominado de pesquisa de clima pela
Consultora D. Em seguida, observou-se que € definido quem vai participar da implementacéo
do projeto, haja visto que os empresarios nem sempre podem acompanhar todas as atividades.
Neste contexto, sdo selecionados e treinados os funcionarios que implementardo todas as
acOes com as orientagdes e 0 acompanhamento dos consultores durante todo o servico. Tal
postura é positiva no sentido de envolver a equipe na implementacdo de forma que a empresa
possa dar continuidade as atividades sem a presenca posterior do consultor, ou seja, trata-se
de uma metodologia emancipatdria, minimizando a dependéncia do sujeito (HABERMAS,
2002). Os dados da pesquisa quantitativa evidenciaram que 76,5% dos empresarios deram
continuidade ao que foi implementado durante o servigo.

Portanto, a implementacdo dos projetos de consultoria na rede compreende trés etapas
e é bastante similar ao modelo de Quintella (1994), dividindo-se em: inicio (contatos com o
cliente; diagndstico preliminar; e preparacdo da proposta), execucdo (diagnostico; plano de
acao, treinamento e implementacgéo) e fechamento (avaliacdo e elaboragéo do relatorio).

Por fim, destaca-se que, apesar de 54,9% dos empresarios terem assinalado no
questionario que os consultores estabelecem algum contato apds o servico, ndo existe uma

pratica sistematizada, por parte dos profissionais, para monitorar 0s servi¢cos de consultoria,
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haja visto que nenhum deles retornam & empresa ap6s o término do contrato e, qualquer
comunicagao posterior, é realizada informalmente por telefone, email ou através da instituigdo
de fomento. Oliveira (2003) destaca que a consultoria constitui um processo e ndo deve ser
interrompida bruscamente, visto que seu término constitui um desligamento temporario que
deve ser monitorado. Por outro lado, os Consultores C, D e G revelaram que, se o cliente
desejar ou precisar de qualquer orientacdo posterior, devera ser renovado o contrato. Block
(2001) classifica esse novo acordo como projeto de extensdo ou reciclagem organizacional.

Conclui-se que a auséncia de uma metodologia a ser seguida e as diferencas
apresentadas no processo de intervencdo ndo podem ser interpretadas como uma deficiéncia
do servico, que por sua prépria natureza, deve adequar-se a realidade de cada empresa.

Porém, o possivel desconhecimento, por parte dos consultores acerca, de outras
metodologias que possam aperfeicoar a sua pratica, constitui uma lacuna teoérica que limita os
resultados do servico desenvolvido. Nenhum dos consultores apresentou, em seus relatos,
evidéncias que consideram a situacdo almejada pelo cliente e o projeto limita-se a solucéo de
problemas gerais e comuns as industrias de confeccdes da rede.

Percebe-se que, apesar desses profissionais procurarem inovar em suas praticas,
conforme detalhado na proxima secdo, eles desconhecem as tendéncias na consultoria,
especialmente, a investigacdo apreciativa (COOPERRIDER e WHITNEY, 2006) que é mais

propicia a inovacao.

5.6 Contribuicdes da Consultoria Organizacional para a

Inovacgéo nas Redes

A discussdo do ultimo objetivo especifico da pesquisa contempla os processos de
aprendizagem e inovagao pessoal e profissional dos consultores bem como as reflexdes desses
profissionais e dos empresarios sobre como a inovagdo, viabilizada pelas préticas de
consultoria, estdo contribuindo para o desenvolvimento do APL de ConfeccGes do Agreste
Pernambucano, especialmente, na cidade de Santa Cruz do Capibaribe.

Quando solicitados a informar, durante as entrevistas, sobre as fontes de inovagéo de
inovacdo pessoal e profissional (subsecdo 4.2.7), verificou-se, em todos os relatos dos
consultores, evidéncias das seguintes perspectivas de aprendizagem sistematizadas por
Hirschle (2005): construtivista (MERRIAM e CAFFARELA, 1999; CANDY, 1991;
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MEZIROW, 1991, 1994; PIAGET, 1976, 2002); soOcio-construtivista (MERRIAM e
CAFFARELA, 1999; VYGOTSKY, 1984, 1989); a abordagem de aprendizagem pela
experiéncia (KOLB, 1976; SCHON, 1983; MEZIROW, 1991); e a perspectiva de
aprendizagem construida socialmente (LAVE e WENGER, 1991; GHERARDI et al., 1998;
LORENZ, 2001; ARAUJO, 1998; BILLETT, 2004; RICHTER, 1998; BROWN et al., 1989;
BROWN e DUGUID, 2001; LORENZ, 2001).

E pertinente ressaltar, dentre as perspectivas de aprendizagem dos consultores, que as
diferentes formas de reflexdo propostas por Schon (2002) foram constatadas em varios
depoimentos: “Tentamos inovar durante a implementacdo de todas as agdes na empresa”

(Reflexdo na Acéao pela Consultora F); “Eu procuro inovar criando novas estratégias de

treinamento, buscando novos métodos de gestdo para aplicar nas empresas” (Reflexao sobre
a Agéo pela Consultora B); “ap6s o término do servigo, o projeto ¢ reavaliado e pode ser
melhorado” (Reflex&o sobre a Reflexao na Acéo pela Consultora G);

De forma geral, os consultores disseram que participam de cursos e congressos, viajam
para feiras com os empresarios, trocam experiéncias com os colegas que atuam na area, Iéem
e pesquisam sobre o assunto, sendo que a pesquisa s6 foi relatada pelos Consultores C e G.
Jacintho (2004) destaca a importéancia da formagéo do consultor como fator determinante na
sua prética profissional. Apesar de ter sido observada, em algumas entrevistas, a preocupagéo
dos consultores em “dar uma resposta bonita” as perguntas, foi possivel perceber algumas
incoeréncias entre as fases de planejamento e intervencdo do servico. Os consultores falavam
inicialmente que o projeto era totalmente flexivel e quando questionados sobre como lidavam
com as resisténcias, alguns disseram que preferiam nao fazer ou interromper o trabalho, caso
ndo fosse seguida sua metodologia, considerada a ideal para a empresa. Tais revelacOes
constituem as incongruéncias entre 0 pensamento e a acdo dos individuos apresentadas por
Almeida (2007), a0 mesmo tempo em que mostraram que a teorias proclamadas divergiam
das teorias em uso (ARGYRIS e SCHON, 1974; VALENCA, 1997; FRANCO, 2006).

Observou-se que nenhum consultor demonstrou contribuigdes para os demais atores
do APL, restringindo os beneficios do servi¢o para cada cliente. Apenas dois entrevistados
(Consultores A e B) pensaram na rede ao relatarem que os resultados do seu servigo
expandem-se para outras empresas, mesmo assim, o foco continuou restrito ao trabalho que é
feito em determinada industria de confecgdes.

Tal percepcao repetiu-se na opinido dos empresarios que apresentaram exemplos de
acOes provenientes das consultorias para melhorar (apenas) as empresas. Entretanto, dois

empresarios (A e B) disseram que os consultores poderiam voltar seus servicos para 0s
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demais atores da rede, como as associaces, instituicdes de conhecimento e o setor publico,
fazendo com que mais pessoas fossem beneficiadas. Atualmente, os empresarios acreditam
que o APL de Confeccbes do Agreste Pernambucano encontra-se num estagio de
desenvolvimento em expansdo, conforme a classificacdo de Amato Neto (2006),
corroborando com os resultados da pesquisa realizada por Silva, Moura e Feitosa (2010) cujos
resultados refletem a opinido dos atores das instituicbes de conhecimento. Portanto, apesar
deste APL ter mais de 60 anos, ainda ndo atingiu a fase de maturidade caracterizada por
praticas inovativas voltadas para o desenvolvimento sustentavel da rede como um todo.

Ao retomar a reflexao sobre as contribuicdes da consultoria neste contexto, percebe-se
que, se o foco desses profissionais continuar limitado a atuacdo nas empresas, este pratica
perpetuara a légica instrumental e meramente econémica beneficiando poucos atores da rede,
ou seja, constituird um desservico para a sociedade (SCOTT, 1991).

N&o se estd criticando os consultores neste trabalho mas refletindo como estes
profissionais podem disseminar a inovagdo na rede e, consequentemente, contribuir para o seu
desenvolvimento, até porque, segundo Ribeiro (2002) os clientes deste servico também tém
50% de responsabilidade no sucesso da consultoria. No Gréafico 41 (4) sdo apresentadas as
dificuldades reveladas pelos empreséarios para implementar as acGes delineadas pela
consultoria destacando a falta de qualificagdo dos funcionarios e a falta de tempo dos
proprietarios para se dedicar a consultoria. Portanto, percebe-se que o cliente tem consciéncia
da sua responsabilidade no servico, tanto que os dados do Grafico 48 (4) mostraram que
aproximadamente 65% dos empresarios atribuiram conceito bom (45,1%) e 6timo (19,6%)
aos servicgos desenvolvidos pelos consultores.

Diante do exposto, faz-se necessdrio resgatar a questdo que norteou o
desenvolvimento deste trabalho a qual se propos a investigar: “Como as préaticas de
consultoria organizacional contribuem para o desenvolvimento e a inovacdo do APL de
Confecgdes do Agreste Pernambucano, em especial, na cidade de Santa Cruz do Capibaribe?”

Ao sintetizar as reflexdes sobre os achados da pesquisa, conclui-se que:

v" As préticas de consultoria ndo estdo contribuindo para o desenvolvimento de toda a rede
pois, apesar dos processos miméticos entre as empresas do APL, os beneficios da
consultoria restringem-se as empresas, nao transcendendo para a sociedade;

v" Os testes estatisticos revelaram forte relacdo entre os indicadores de inovacao e as praticas

de consultoria no APL, entretanto as inovagdes implementadas nas empresas tém como
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objetivo torna-las mais competitivas, reproduzindo a logica instrumental e econémica do

mercado, que ndo desenvolve, sustentavelmente, a rede.

Neste trabalho, foi contemplada a andlise da inovagdo como um fator essencial ao
desenvolvimento das redes empresariais, tendo o consultor como fonte principal desse
processo. Entretanto, constatou-se que estes profissionais tém uma atuacdo restrita ao
universo das empresas cuja pratica, apesar de primar pela emancipacdo dos clientes, sofre
influéncias da cultura do APL, fazendo com que 0s empresarios ndo sejam téo receptivos as
inovacdes, o0 que ratifica o impacto dos valores sdcio-culturais apresentados por Rocha Neto
(1999). Existem ambientes onde a tendéncia & inovagao € maior do que em outros, mostrando
que a cultura e os valores sdo importantes para a formacdo do individuo inovador (SOUZA,
2009). Esta autora destaca que a atitude inovativa é essencial ao desencadeamento de
resultados benéficos para toda a rede, uma vez que constitui um padrdo de conduta orientado
para a capacidade de inovar, possibilitando a geracdo de valor econdmico, mas
principalmente, social. Assim, 0 APL analisado esta distante de atingir o modelo de inovacgado
em redes, o ultimo estdgio de evolucdo inovativa desenvolvido por Rothwell (1994, grifos
N0SSO0S).

E necessario abrir um paréntese para revelar que os resultados do trabalho ndo foram
animadores para os atores da rede, uma vez que seria interessante mostrar como a inovagéo,
viabilizada pelas préaticas de consultoria, contribui para o desenvolvimento do APL. Mas,
apesar de todo o referencial tedrico apontar os beneficios da atuacdo na rede, da inovacdo e da
consultoria, tais resultados ndo foram constatados e aqui tem-se 0 compromisso cientifico e
ético de apresentar a realidade tal qual ela se apresenta e suas limitagdes no contexto
analisado. Entretanto, na secdo 6.2, apresenta-se como a consultoria poderia contribuir para o
desenvolvimento da rede disseminando a inovacdo, inclusive, nos demais atores do APL.

De acordo com Latour (2008), uma rede de atores ndo se reduz a um unico ator, nem a
propria rede, que € composta por uma série diversa de elementos, animados e inanimados
conectados e agenciados. Dessa forma, a teoria do ator-rede contribui para a analise do
conjunto de atores (instituicbes de pesquisa e suporte, escolas, empresas, fornecedores,
concorrentes, consumidores e governo) que participam coletivamente na concepgéo,
desenvolvimento, producdo e difusdo de bens e servigos que beneficiem toda a rede (POZ,
2009). Ao mesmo tempo Villaschi Filho (1999) diz que a articulagdo entre os diversos atores

da rede constitui uma condi¢do imprescindivel ao seu sucesso.
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E imprescindivel ratificar que os empresarios tém consciéncia da importancia da
consultoria, especialmente, no que se refere a elaboracdo de projetos interdisciplinares
voltados para os demais atores do APL. Esta visdo é corroborada por Smedlund (2006), cuja
disseminacdo de praticas inovativas em redes interorganizacionais requer a organizagdo de
foruns coletivos para compartilhar conhecimentos e gerar programas de desenvolvimento,
envolvendo todos os elos do aglomerado. Além disso, Candido e Abreu (2000) destacam que,
estimulos a projetos com atividades que possam ser realizadas conjuntamente, constitui uma
das formas indicadas para a disseminacdo de inovagdes nas PME’s integrantes de
aglomerados.

Neste contexto, apesar de ndo fazer parte diretamente do universo de pesquisa deste
trabalho, um fato histérico aconteceu no més de outubro de 2010, fazendo com que uma Visédo
abrangente da rede desencadeasse nos empresarios locais o desejo de administrar o Moda
Center Santa Cruz?’, este que até entdo estava sob o poder de politicos, que ndo atuavam no
segmento de confeccBes e nem tinham a formacdo académica necessaria ao bom exercicio de
suas funcdes.

Nas cidades do interior, ¢ mais frequente notar o poder coercitivo e alienador dos
politicos fazendo com que haja uma divisdo partidaria que prejudica o desenvolvimento da
regido. Esta cultura foi repassada para a gestdo do Moda Center Santa Cruz, uma organizacao
privada, enquanto ele foi administrado por politicos, beneficiando apenas as pessoas ligadas
determinado partido politico.

Quando os empresarios decidiram reverter esse gquadro estavam cientes do grande
desafio que iriam enfrentar, mas o desejo de mudanca voltado para o bem comum de todos 0s
conddminos do Moda Center Santa Cruz e, consequentemente, de toda a cidade, fez que um
grupo de confeccionistas se empenhassem neste proposito, independente do partido politico
do qual faziam parte.

A campanha ndo foi facil! A administracdo que vigorava na época estabeleceu que o
voto para eleigdo da nova diretoria seria aberto, constituindo uma forma de intimidagéo dos
conddminos para gque estes mantivessem os atuais politicos no poder. Entretanto, quase 3.000
(trés mil) pessoas votaram a favor da chapa dos confeccionistas, garantindo uma vitéria que
foi proveniente de uma atuacdo em rede, cujo objetivo era o bem-comum. Este achado
constituiu um dado ex-post facto, cujo relato sobre as estratégias da campanha dos empresarios

e alguns dos resultados provenientes da atuacéo desta nova diretoria consta no Apéndice F.

27 O maior centro comercializador de confeccGes do Brasil.
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Este fato foi mencionado porque esta diretamente relacionado a questdo de pesquisa,
uma vez que, quando os atores de uma rede unem-se em prol de um objetivo que beneficie
todo o APL, € possivel obter resultados positivos que transcendem aos muros das empresas.

O relato sobre a campanha de eleicdo para diretoria do Moda Center (Apéndice F)
mostra, inclusive, o papel que a consultoria teve na consecucgéo deste resultado, bem como
suas contribuicbes para o desenvolvimento da regido através de uma gestdo inovadora no
Moda Center Santa Cruz.

O préximo capitulo apresenta as conclusbes do estudo com base nos resultados

obtidos na pesquisa.

205



Inovagdo em Redes Interorganizacionais: Um Estudo sobre os impactos das praticas de consultoria
no APL de confec¢des do Agreste Pernambucano

6 Conclusoes

Hansen: Recall the lessons of Adam Smith, the father of
modern economics.

Group: ...individual ambition serves the common good.

Hansen: Exactly.

Nielssen: Every man for himself, gentlemen. [...]

Nash: Adam Smith needs revision.

Hansen: What are you talking about?

Nash: If we all go for the blonde, we block each other,
and not a single one of us is going to get her. So then we go for her friends,
but they will all give us the cold shoulder because nobody likes to be second
choice. But what if no one goes for the blonde? We don’t get in each other’s
way, and we don’t insult the other girls. That’s the only way we win. Adam
Smith said, the best result comes from everyone in the group doing what’s
best for himself, right? That’s what he said, right? Incomplete. Incomplete!
Because the best result would come from everyone in the group doing
what’s best for himself and the group. [..] Adam Smith was wrong
(HOWARD; GRAZER, 2001, grifos nossos) 2.

Nesta secdo, que tem como finalidade sistematizar os achados da pesquisa e apresentar
as conclusbes do trabalho diante do problema investigado, peco licenca aos leitores para
extrapolar a linguagem formal (sem desrespeita-la) e expressar as contribui¢cbes do estudo
com mais autonomia e liberdade.

Inicialmente, explica-se o porqué da utilizagdo do fragmento do filme “A Beautiful
Mind” na abertura deste capitulo. A tese do matematico John Forbes Nash, apesar de ter
recebido criticas, ultrapassa as ciéncias exatas e apresenta contribuicdes sociais,

especialmente, no estudo das redes, conforme pode ser observado na préxima citacéo:

De acordo com a teorizacdo de Nash, o bem-estar social € maximizado quando
cada individuo persegue o seu bem-estar, sob a consideracdo do bem-estar dos
demais agentes que consigo interagem. J& de acordo com Adam Smith,
habitualmente reconhecido como o pai da Economia, 0 méaximo nivel de bem-
estar social emerge quando cada individuo persegue, egoisticamente, 0 seu
bem-estar individual. Nash ndo se opBe a Smith, vem completd-lo. Nash
defende a promocéo do interesse individual como uma preocupagéo que inclui
o interesse de todos. A revolucdo pode ser enunciada da seguinte maneira: se 0
autor de A Riqueza das Nagdes pregava que a ambicéo individual gera bem-
estar comum, Nash contraporia, afirmando: a ambicdo relativa ao bem-estar
comum gera bem-estar individual (BARATA, 2008).

28 Fragmentos do Filme A Beautiful Mind (Uma Mente Brilhante).
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Os diferentes tipos de atores que compdem uma rede interorganizacional obtém
vantagens competitivas provenientes da interacdo e da dindmica favoravel a obtencdo de
ganhos individuais. Entretanto, esta l6gica atua num sentido inverso de desenvolvimento, pois
0 crescimento individual estd gerando a entropia do APL analisado. A teoria de Nash foi
comprovada com a vitéria do grupo de empresarios e representantes da rede na elei¢do da
diretoria do Moda Center Santa Cruz. Ao mesmo tempo, a visdo de Adam Smith expressa o
gue vem acontecendo no APL ha mais de 60 anos, consolidando uma cultura que contamina
também os profissionais de consultoria que atuam na regido. Reflexdes cinematogréaficas a
parte, faz-se necessario apresentar as conclusdes do trabalho retomando a questéo de pesquisa
e 0s objetivos que foram delineados para respondé-la, conforme os achados do estudo.

Iniciando pelo problema, ao verificar como a inovacao, viabilizada pelas praticas de
consultoria, estdo contribuindo para o desenvolvimento do APL de Confec¢bes do Agreste
Pernambucano, especialmente, em Santa Cruz do Capibaribe, concluiu-se que, de fato, os
consultores apenas disseminam a inovacdo nas empresas para as quais sdo contratados,
priorizando mudancas processuais € com objetivos estritamente econémicos. Portanto, apesar
de ter sido comprovada a relacao entre os diferentes tipos de inovacdo com as consultorias nas
empresas, ndo foi possivel descrever, com base nos sujeitos da pesquisa, as contribuicdes dos
consultores para a rede, tendo como condicdo de desenvolvimento a inovagao. Por outro lado,
no més de outubro de 2010, a vitéria de um grupo de empresérios e representantes da
sociedade que foram eleitos para administrar o Moda Center, mostrou que quando os atores de
uma rede unem-se em prol de um objetivo comum, os resultados sdo positivos. Este
acontecimento, ex-post facto, corroborou a fundamentacdo tedrica desta pesquisa, visto que
alguns consultores participaram deste projeto e outros profissionais estdo sendo contratados
(2011-2012) para estruturar uma gestao inovadora pautada em principios sociais e estratégias
coletivas, que beneficiem cerca de 10.000 (dez mil) condéminos do parque e,
consequentemente, promovam o desenvolvimento sustentavel da regido.

Com relagdo aos objetivos propostos pelo trabalho, ao mapear e caracterizar as
indUstrias de confecgdes que contrataram consultoria nos ultimos 10 anos, constatou-se que
no periodo de 2000 a 2010, das 51 empresas associadas as institui¢cbes locais (ASCAP e
CDL), 43% ja& realizaram trés ou mais consultorias, mostrando que este servi¢co fica
concentrando e beneficia um pequeno grupo de empresarios da cidade a qual possui um
universo com mais de 8.000 (oito mil) empreendimentos. Visto que o perfil das empresas
analisadas foi extensivamente detalhado na secéo 4.1.1 atraves de graficos e tabelas, aqui sdo

destacados alguns dados gerais que chamaram atenc¢do, como:
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Apesar de o quantitativo ser similar, o namero de mulheres (51%) a frente dos negécios foi
superior ao numero dos homens (49%), evidenciando o aumento da representatividade
feminina em relacdo a pesquisa do SEBRAE, cujo percentual de homens em 2003 era de
quase 60%;

O numero de empresérios que ja concluiram ou que estdo cursando graduagao superou 0s
50% da amostra, sendo predominante a area de Ciéncias Sociais e Humanas;

Todos os empreendimentos que ja contrataram consultoria sdo formais;

O faturamento médio mensal da maioria das empresas é superior a R$ 50.000,00;

51% dos respondentes afirmaram ndo saber o que significa APL;

O relacionamento com os demais atores da rede é bom e excelente, exceto com o setor
publico que recebeu conceito ruim;

84,3% revelaram que novas técnicas de gestdo para melhorar as rotinas administrativas
constituem a principal inovagéo organizacional;

76,5% das empresas tém marca propria e registrada, constituindo um excelente indicador
de inovacgdo no marketing;

A média geral de lancamentos de produtos ao ano é de 6 vezes, sendo que uma empresa
chega a langar mais de 60 modelos anualmente. Ainda sobre a inovagdo nos produtos,
cerca de 23,5% disseram que o produto era novo para o mercado nacional, mostrando a
abrangéncia da inovacdo, 0 que constitui um percentual expressivo e talvez seja uma
consequéncia da quantidade de empresas que nao copiam modelos pois possuem
departamento de criacdo (72,5%) ou que contratam estilistas (45,1%), profissionais que
prestam consultoria em moda;

Em relacdo ao tipo de inovacdo processual, observou-se que nos ultimos trés anos 84,3%
introduziram algum equipamento novo ou melhorado fazendo com que 0S processos
fossem otimizados; 72,5% das empresas aperfeicoaram ou introduziram algum método
novo de fabricagdo de seus bens e servicos, destacando que tal percentual foi similar aos
das empresas que utilizam softwares ou sistemas informatizados na producéo e gestdo do
negocio;

74,5% das empresas afirmaram que seus funcionarios constituem a principal fonte interna
de inovacéo, 68,6% destacaram os consultores como importante fonte externa de inovagéo
e 45,1% dos empresarios disseram que acessaram 0s demais atores da rede para inovar de
forma cooperativa;

43,1% das empresas contrataram trés ou mais consultorias e considerando toda a amostra

observou-se que 76,5% dos servi¢os concentram-se na area de gestdo da producéo;
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v" Apesar de 54,9% dos respondentes preferirem consultorias personalizadas, os resultados
dos testes estatisticos comprovaram que 0s projetos desenvolvidos para grupos com base
em um programa pré-estabelecido (pacote) nao interfere nos resultados do servico,
especialmente, no que se refere ao grau de inovacao na empresa;

v/ Quanto aos resultados das consultorias, 74,5% dos empresérios afirmaram que as
mudancas foram positivas;

v' Em relacdo aos niveis de inovacdo implementados na empresa, 33,3% dos empresarios
afirmaram que a inovacéo foi radical e 70,6% disseram que foi incremental;

v" Dentre as inovagdes implementadas, 80,4% foram nos processos, 64,7% na administragéo do
negécio, 60,8% nos produtos e 31,4% na area mercadoldgica;

v 76,5% dos empresarios afirmaram dar continuidade ao que foi implementando durante a
consultoria;

v' 45,1% dos respondentes disseram que, apds o término do contrato, ndo existe nenhum
contato pds-consultoria;

v De forma geral, 64,7% dos empresarios estdo satisfeitos com as consultorias que

contrataram, haja visto que atribuiram conceito bom (45,1%) e 6timo (19,6%) a este servico.

Ainda sobre a caracterizacdo das empresas, concluiu-se, a partir dos testes estatisticos,
a ocorréncia de forte relagéo entre todos os indicadores de inovacdo como uma das vantagens
percebidas na atuacdo da rede analisada, exceto na area de producdo. Além disso, foram
comprovados resultados estatisticamente significativos quando a consultoria é a fonte de
inovacdo para as grandes mudancas implementadas na empresa (inovacao radical), supondo-se
que as inovagdes incrementais sdo oriundas de outras fontes.

Ao evidenciar os resultados das consultorias implementadas no campo em estudo
através das mudancas percebidas pelos atores da rede, concluiu-se que, 0s empresarios ndo
conseguiram expressar 0s impactos deste servi¢co através de indicadores como, aumento de
producéo, melhoria da qualidade, reducéo do desperdicio, aumento do faturamento, etc. Neste
momento, 0s empresarios destacaram as agdes que foram implantadas pelos consultores e a
partir dos relatos constatou-se que o tipo de inovagdo processual predomina na rede. Este
resultado foi confirmado nas pesquisas qualitativa e quantitativa, sendo que nesta Gltima foi
possivel identificar as atividades inovativas visto que 0s empresarios assinalaram as
alternativas apresentadas.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico do trabalho, concluiu-se que os atores do

APL consideram que a atuagdo em redes interorganizacionais e um elemento impulsionador
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da inovacdo. Os empresarios atribuiram grau de importancia médio (41,2%) e alto (41,2%)
para os fatores de aprendizagem e inovagdo como principais beneficios oriundos da atuacdo
no aglomerado, mesmo as vantagens sendo exclusivamente instrumentais para cada empresa.
Em nenhum depoimento das entrevistas, a inovacdo foi citada como um fator essencial a
geracéo de beneficios para a rede como um todo, permanecendo o foco nos fatores econdmicos
para cada ator. Tais resultados mostraram ainda que um pequeno grupo de empresarios
aproveita os beneficios proporcionados pelo APL e, diante de um grau elevado de
embeddedness, existe uma pseudo-inovacéo, haja visto que a maioria dos atores que constituem
os lagos fracos da rede e inibem a redundancia de informagdes, sdo marginalizados deste
contexto.

Ao exemplificar os tipos de inovacdo implementados nas empresas da rede, atraves
dos servicos de consultoria nos ultimos dez anos (2000-2010), concluiu-se que 0s
empresarios ndo conseguiram diferenciar os tipos de inovagdo organizacional e processual,
sendo que este Gltimo predominou em todas as a¢cdes implantadas, enquanto que a inovacao
no marketing teve menos ocorréncias. Por outro lado, os consultores também foram
questionados sobre as a¢bes inovadoras provenientes das suas praticas, destacando que todos
os profissionais que atam na area de gestdo da producéo nao deram nenhum exemplo concreto
de inovagdo, mesmo sendo este tipo de consultoria 0 mais contratado pelas empresas (76,5%);
0s demais consultores revelaram que era mais comum disseminar inovagdes nos processos. O
fator cultural foi colocado em evidéncia como limitador da inovacdo nas empresas da rede,
uma vez que estas acomodam-se e querem manter o status quo diante dos beneficios
conseguidos desde o inicio dos negdcios. Portanto, os consultores sdo contratados apenas para
resolver problemas basicos e restringem-se, em sua maioria, ao atendimento desta demanda.

No que se refere a estruturacdo e implementacdo dos projetos de consultoria utilizados
pelas instituicdes e pelos profissionais autbnomos que desenvolvem este servico na regiao,
concluiu-se que, independente da participagdo ou ndo das instituicbes que apGiam
financeiramente os projetos, os consultores definem o conteddo através de reunibes com oS
clientes e, geralmente, apds a realizacdo de uma visita para levantar as necessidades das empresas
e validar o projeto. De forma geral, a implementacdo do servigo compreende trés fases: inicio
(contatos com o cliente; diagndstico preliminar; e preparacdo da proposta), execucdo (diagnostico;
plano de acéo, treinamento e implementacdo) e fechamento (avaliagcéo e elaboracéo do relatorio).
Foi constatado também que ndo existe uma préatica sistematizada, por parte dos profissionais, para
monitorar os servigos de consultoria, haja visto que nenhum deles retornam a empresa apds o

término do contrato e qualquer comunicacgdo posterior é realizada informalmente por telefone,
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email ou através da instituicdo de fomento. Ainda é pertinente destacar, sobre o quarto objetivo do
trabalho, que foram verificadas incoeréncias entre o que € planejado e executado nas empresas,
pois alguns relatos dos consultores mostraram inflexibilidade, por parte destes profissionais, no
momento da implementacdo dos projetos, que optam, inclusive, em rescindir o contrato, caso o
empresario queira mudar o que foi acordado. Neste momento da pesquisa, percebe-se a
importancia da investigacao apreciativa ao constatar que alguns empresarios almejam fazer algo
diferente, mas os consultores mantém seus pontos de vista. N&o se esta julgando se tal postura
profissional esta correta (ou nao), porém ela reflete-se nos resultados da consultoria interferindo,
diretamente, na inovagéo que poderia ser disseminada na rede.

Por fim, o Ultimo objetivo especifico reforca a questdo de pesquisa, analisando como a
inovacdo, viabilizada pelas praticas de consultoria, esta contribuindo para o desenvolvimento da
rede objeto de estudo, cujas concluses ja foram apresentadas no inicio deste capitulo. E valido
destacar que, apenas dois consultores pensaram no APL como um todo, ao afirmarem que 0s
resultados implementados em uma empresa geram, nas outras, a necessidade de melhoria, mas o
foco continuou limitado ao universo das empresas. Assim como 0S empresarios, que também
identificaram as contribui¢cbes das consultorias apenas nas industrias de confeccbes, com
excecdo de dois entrevistados que conseguiram visualizar a importancia deste servico para as
associagdes, instituicdes de conhecimento e o setor publico. Diante do exposto, concluiu-se que
as praticas de consultoria ndo estdo contribuindo para o desenvolvimento de toda a rede, cujos
beneficios (meramente econdémicos) ficam restritos as empresas contratantes e nao transcendem
para 0s demais atores da rede, perpetuando a l6gica do mercado e constituindo um desservico
para a sociedade. Tal conclusdo ndo invalida a fundamentacdo tedrica da pesquisa, apenas
retrata a realidade analisada, até porque a inovacdo, via consultoria, pode contribuir para o
desenvolvimento do APL conforme relatado no caso ex-post facto sobre a campanha vitoriosa e

a administracdo atual do Moda Center Santa Cruz.

6.1 Sugestdes para Trabalhos Futuros

“A pior coisa que pode acontecer para uma pergunta é a

obtengdo da resposta!”
Pedro Lincoln

O pensamento que introduz esta subsecdo reflete o desejo de busca incessante pelo

conhecimento através da pesquisa, Vvisto que a preocupacdo ndo deve ser a de encontrar
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respostas prontas para o fendbmeno investigado, mas compreendé-lo e descrevé-lo tal qual se
apresenta na realidade analisada. Este principio norteou o desenvolvimento deste trabalho
cujos achados irdo gerar e inspirar diferentes artigos cientificos posteriormente, uma vez que
optou-se em apresentar neste trabalho os resultados diretamente relacionados a questdo de
pesquisa e aos objetivos tracados. Portanto, tem-se consciéncia de que os dados obtidos
principalmente na pesquisa quantitativa desencadearéo outros trabalhos no futuro.

Além disso, o estudo de aglomerados e a importancia da consultoria e da inovacdo no

cenario das redes instigam o desenvolvimento de outras pesquisas, como:

v Identificar as contribui¢cGes da consultoria para os empresarios que nao fazem parte das
“subredes” (associagdes) locais;

v" Verificar a existéncia de consultorias e suas possiveis contribuicdes para os demais atores
(fornecedores, instituicdes de suporte e apoio, instituicbes educacionais, poder publico...)
das redes interorganizacionais;

v" Investigar como os diferentes atores do APL desenvolvem atividades inovadoras e se estas
sdo voltadas para o desenvolvimento da rede;

v' Estudar como as diferentes formas de governanca podem interferir na sustentabilidade de
um Arranjo Produtivo Local;

v" Analisar as relagfes entre a cultura local, a inovacao e a consultoria organizacional na rede; e

v Realizar um estudo similar nas demais cidades do APL de Confeccbes do Agreste

Pernambucano, especialmente, Toritama e Caruaru.

6.2 Implicagbes Académicas

Ao gerar conhecimento cientifico, o pesquisador deve ter uma postura ativa e
reconhecer a importancia da intersubjetividade, da relevancia social e do sentido ético do
conhecimento, procurando responder a pergunta “a quem serve a ciéncia” porém consciente
do seu papel social no contexto da pesquisa (DEMO, 2000). Dessa forma, as principais

implicacdes académicas deste estudo séo:

v Estimular a reflexdo por parte dos consultores quanto as suas praticas no APL,
incentivando a pesquisa sobre tendéncias em consultoria, especialmente, aquelas que

disseminem metodologias inovadoras ndo funcionalistas, como a investigagéo apreciativa;
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v Incentivar a analise de Arranjos Produtivos Locais como sistemas socioprodutivos e
inovativos, onde a economia ndo constitui um unico fator determinante;

v" Propor a elaboracéo de projetos multidisciplinares, envolvendo diferentes atores do APL e
profissionais de consultoria, integrando e dando visibilidade as competéncias da rede;

v' Destacar a importancia da consultoria em redes interorganizacionais fazendo com que 0s
profissionais ndo continuem perpetuando a logica funcionalista e instrumental do mercado;
v Sugerir que os fatores criticos de sucesso propostos por Candido (2001) sejam
identificados na cidade de Santa Cruz do Capibaribe/PE;

v Ressaltar a necessidade da organizacao de Féruns de Desenvolvimento Regional, contando
com a participacdo de diferentes atores do APL que discutam agdes voltadas para a rede;

v Chamar atencdo para a caréncia de um campus de uma universidade publica em Santa Cruz
do Capibaribe/PE, visto que as instituicbes de conhecimento constituem um elo
imprescindivel ao desenvolvimento da rede e disseminacgdo de praticas inovadoras voltadas
para a sustentabilidade local,

v/ Sugerir a inclusdo da fase de acompanhamento sistematizado da intervencdo pos-
consultoria dando maior assisténcia aos clientes ap0s a saida do consultor da organizacéo,

conforme ilustrado na Figura 25:

- - I -

* Estudo preliminar das * Apresentacdo e validacdo da Criar um banco de dados dos
caracteristicas e caréncias pre-proposta; clientes para contactd-lo,
das redes; ® Conscientizagdo de todos surpreendé-lo e enviar

sobre a importancia da informagdes da sua area;

* Andlise da demanda pela .
consultoria; .

® Brainstorming coletivo da
situagdo desejada (método IA);

Realizar o monitoramento
sistematizado do que foi
implementado na empresa;

instituicdo de fomento e/ou
pela empresa-cliente;

* Diagnostico das * Defini¢do e preparagdo da
necessidades; equipe; ® Fazer uma analise e reflexao
* Elaboragdo de uma pré- * Elaboragdo e implementagdo da pratica sobre o que pode
proposta. do plano de agdo; ser melhorado pessoal e

Apresentacdo dos Resultados. profissionalmente.

Figura 25 — Momentos do Processo (Continuo) da Consultoria Organizacional

Fonte: Elaboragdo Prdpria

A Figura 25 ndo tem a intencdo de ser um roteiro para a consultoria organizacional,
mas sobretudo, chamar atencdo para a intervencdo do consultor como um processo continuo,

visto que a maioria dos modelos existentes, apesar de apresentarem diferentes fases, dividem
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0 servico em trés etapas basicas: inicio (contratagdo, diagndstico e plano de agdo), meio
(treinamento de pessoal e implementacdo) e fim (avaliagdo e fechamento). O modelo
apresentado tem a finalidade de mostrar a importancia do acompanhamento do servico apos a
saida do consultor. Se esta “fase” vai estar (ou ndo) inclusa no contrato, ndo vem ao caso, isso
vai depender do consenso entre a instituicdo, o profissional e o cliente. Entretanto, sugere-se
que sejam previstas no projeto atividades sistematizadas pds-consultoria, ndo se restringindo a
contatos informais e irregulares, como vém acontecendo na regido.

Optou-se em apresentar, na Figura 25, os trés momentos da consultoria ao invés de
etapas, para destacar que independente da area de atuacdo, do consultor e do contetido do
projeto, o0 servigo sempre tem um momento anterior a formalizacdo do contrato, seguido da
implementacdo propriamente dita que acontece durante a consultoria e propbe-se que seja
feito um contato posterior a saida do profissional, que pode acontecer através de visitas
esporadicas a empresa, contato telefénico, envio de email, etc. E possivel que os consultores
se utilizem de algumas estratégias do marketing (p6s-venda) para relacionar-se melhor com os
clientes e surpreendé-los, fazendo com que exista um contato permanente e ndo estritamente
econémico. O consultor pode, através de um cadastro, enviar para as empresas informacdes
sobre feiras, congressos e eventos na area, bem como enviar cartdes de felicitacGes em datas
comemorativas, enfim, deve humanizar a relacdo de forma profissional. Na Figura 25
colocou-se uma seta interligando o momento posterior a consultoria com a fase inicial, visto
que esta postura inovadora pode gerar, inclusive, contratos futuros com os clientes.

E pertinente destacar ainda que, dentro de cada momento sugerido (antes, durante e
depois), foram citados alguns itens que podem ser realizados pelos consultores. Porém, o
escopo de cada momento vai depender, do tipo de consultoria, das caracteristicas do cliente e,
principalmente, da metodologia de trabalho de cada profissional. Ao mesmo tempo em que
foram colocados alguns itens que sdo considerados essenciais a uma pratica inovadora de
consultoria no contexto das redes, como: observar, no momento anterior, as caracteristicas e
demandas do APL; e inserir a metodologia da investigacdo apreciativa durante a consultoria,
destacando que neste momento, deve haver o feedback e avaliacdo constante de tudo que esta
acontecendo para que sejam feitos os ajustes necessarios. Dessa forma, chama-se atengédo de
que os itens apresentados em cada momento ndo seguem uma sequéncia linear, podendo ser
revistos e melhorados continuamente.

v" Propor a ampliacdo da area de abrangéncia das préaticas de consultoria organizacional no
APL conforme ilustra a Figura 26 de forma que este servigo possa cooperar com O

desenvolvimento de toda a rede, beneficiando a sociedade local, seja através de projetos para
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os diferentes tipos de atores, seja desenvolvendo programas interdisciplinares em prol de

demandas coletivas do aglomerado, envolvendo mais de um tipo de cliente.

EXPANSAO DA AREA DE ATUACAO DOS CONSULTORES

CENTROS DE CONHECIMENTO

- Universidades, escolas,

INSTITUIGOES DE SUPORTE

- Sindicados, associagdes,

Sistema S instituicdes financeiras
INDUSTRIAS DE
FORNECEDORES CONFECCOES CLIENTES

- Tecidos - Moda intima - Consumidor Varejista
- Aviamentos - Moda Praia (Sacoleiras e cliente local)
- Maquinas - Casual Feminino - Consumidor Atacadista
- Equipamentos - Casual Masculino (Magazines e Representag&es)
- Outros - Roupa Social - Mercado Externo

- Moda Infantil

- Fardamentos

- Acessorios

AGENCIAS GOVERNAMENTAIS

- Ministérios, Prefeitura, Secretariais Esta-
duais e outros drgdos regulamentadores.

Figura 26 — Proposta de Expansio da Area de Atuagdo da Consultoria em APL’s
Fonte: Elaboracdo Prépria

Tal proposta ndo deve ser vista como ideal, mas como uma alternativa, viabilizada
pela consultoria, para disseminar a inovagdo em todos os atores da rede e, dessa forma,

promover o desenvolvimento do APL contemplando todos os indicadores de sustentabilidade.

v" E, como contribuicdo final, apresentam-se algumas sugestdes que devem ser consideradas

na elaboracéo de politicas publicas para as redes interorganizacionais:
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- Pensar em todos os atores da rede, planejando-se a¢des que potencializem, principalmente,
os lagos fracos, de forma que as vantagens geradas na rede ndo beneficiem sempre 0os mesmos
grupos. No contexto analisado, esses empreendedores nao fazem parte das associacdes locais,
especialmente, porque a maioria atua na informalidade, ndo tem a consciéncia de
pertencimento a rede e a competitividade sobrepbe-se ao espirito de cooperacdo. Dessa forma,
devem ser tracadas politicas que favorecam o associativismo e a formalizacdo (incentivos
fiscais) desses atores para que estes sejam reconhecidos na rede e, eles proprios, reconhecam-

se como elemento importante no aglomerado;

- Buscar o desenvolvimento sustentavel do APL, ndo se restringindo aos fatores econdémicos,
mas considerando outras dimensdes: sociais, ambientais, culturais e de infra-estrutura
(saude, educacdo, habitacdo, seguranca, transporte). Dessa forma, as politicas publicas
devem considerar os fatores-criticos de sucesso para as redes interorganizacionais propostos

por Candido (2001) e que neste trabalho foram sistematizadas na Figura 11 (2) destacando-se:

condicOes para a pratica da cooperagao;

« disseminacdo das vantagens da atuacdo em rede;

« compromisso e envolvimento dos participantes;

« infra-estrutura fisica, principalmente, 4gua;

 participacdo de outras instituicbes de apoio (atualmente, Santa Cruz tem apenas o
SENALI e outras entidades do Sistema S, como o SEBRAE e 0 SENAC podem ampliar
a profissionalizacdo no municipio, melhorando a qualidade dos produtos e servicos);

« politicas publicas para o fortalecimento de capacitacdo tecnoldgica;

« politicas de difusdo de tecnologia da informacéo e conhecimento;

« definicdo de uma politica de desenvolvimento regional.

- Possibilitar a instalagdo de um campus universitario publico para viabilizar o acesso dos
atores as atividades de ensino, pesquisa e extensdo no municipio de Santa Cruz do
Capibaribe-PE. Para tanto, sugere-se a realizacdo de parcerias entre as esferas do poder
Municipal, Estadual e/ou Federal para levar um campus da UPE, UFPE ou UFRPE com
outras opcdes de cursos além dos que ja sdo oferecidos pelas duas faculdades particulares
(Administragcdo, Ciéncias Contédbeis e Design de Moda), visto que a cidade demanda

profissionais formados em outras areas;
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- Criar politicas de incentivo a instalacao de outros tipos de empresas na cidade, uma vez
que a populagéo precisa deslocar-se para outros locais em busca de diferentes servigos que

inexistem no local, especialmente, atendimento médico, cultura, educacéo e lazer;

- Estimular e preparar os atores para exportarem seus produtos, agregando valor a
confeccdo através da criacdo de um icone que represente a identidade das pecas desenvolvidas
na regido. Neste sentido, os consultores que atuam na area de design tém muito a contribuir

com as industrias de forma articulada com os demais atores da rede;

Ainda é pertinente enfatizar a disponibilizacdo de linhas de crédito menos
burocréticas para que os empreendedores que representam os lacos fracos da rede possam
investir em seus negoécios através de politicas de fomento financeiro que priorizem o

investimento em atividades inovadoras.

“A mente que se abre a uma nova ideia jamais volta ao seu tamanho original ”.

Albert Einstein
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APENDICE A

QUESTIONARIO PARA MAPEAMENTO DE CLIENTES DE CONSULTORIAS
EM SANTA CRUZ DO CAPIBARIBE

Prezado Empresario,

Gostaria de contar com 0 seu apoio no que se refere ao preenchimento deste questionario que busca levantar dados
sobre os impactos dos servigos de consultoria em nossa regido. Nao é necessario se identificar pois o objetivo desta
pesquisa académica é contribuir com o desenvolvimento do APL de Confeccdes. Desde j& agradeco,

Fabiana Ferreira Silva
Pesquisadora do Curso de Mestrado em Administracdo (UFPE)

PERFIL DO EMPREENDEDOR

1. Sexo:
(0) Feminino (1) Masculino

2. Data de Nascimento: / /

3. Estado Civil:
(1) Solteiro(a) (3) Desquitado(a)
(2) Casado(a) ou Uniao Informal (4) Vidvo(a)

4, Escolaridade:
(0) Sem Instrucao
(1) Nivel Primario (Sabe ler e escrever)
(2) Ensino Fundamental Incompleto
(3)
(4)

(5) Ensino Médio (ou Técnico) Completo

(

(
Ensino Fundamental Completo (

(

(

)
) Curso Superior Incompleto
) Curso Superior Completo

) Curso de Especializacao

) Mestrado

0) Doutorado

5
6
7
8
Ensino Médio (ou Técnico) Incompleto 9
1

5. Area de Formacao:

(1) Nenhuma (5) Artes ou afins

(2) Ciéncias exatas ou tecnologia (6) Ciéncias Rurais, Animais ou Agrarias
(3) Ciéncias biologicas ou da saude (7) Militar

(4) Ciéncias sociais e humanas (8) Outra

6. Como empreendedor no setor de confec¢des, vocé:
(1) Apenas produz mercadorias (faccao)

(2) Apenas produz e entrega para outras pessoas venderem
(3) Produz e vende mercadorias

(4) Apenas revende mercadorias

7. Em relacdo a questdo anterior, qual a Area de Atuacio:
(1) Apenas em Santa Cruz do Capibaribe
(2) Santa Cruz e Toritama

(3) Santa Cruz e Caruaru

(4) Santa Cruz, Toritama e Caruaru

(5) Santa Cruz e Outro:

8. Nivel de satisfacdo com o negécio de confecgbes:

(1) Muito Insatisfeito (4) Satisfeito
(2) Insatisfeito (5) Muito Satisfeito
(3) Nem Satisfeito, Nem Insatisfeito

PERFIL DO EMPREENDIMENTO

9. Tempo do negécio de confecgoes:
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10. Segmento de atuacgéao:

01 - Moda Praia 05 - Cama, mesa e banho 09 - Surfwear
02 - Moda intima 06 - Moda Infantil 10 - Esportiva
03 - Modinha 07 - Jeans 11 - Shorts
04 - Camisaria 08 - Bebé 12 - Outros

11. Seu negécio de confeccbes é:
(0) Informal (1) Formal
12. Quantidade de funcionarios, ndo considerando os membros da familia:

13. Quantidade de membros da familia envolvidos no negécio:
14. Quantidade de maquinas (corte e costura) no processo produtivo:

15. Média do Faturamento do negoécio:

(1) Até 1.000,00 mensais (7) De RS 10.000,01 a RS 20.000,00 mensais
(2) De RS 1.000,01 a RS 2.000,00 mensais (8) De RS 20.000,01 a RS 30.000,00 mensais
(3) De RS 2.000,01 a RS 4.000,00 mensais (9) De RS 30.000,01 a RS 40.000,00 mensais
(4) De RS 4.000,01 a RS 6.000,00 mensais (10) De RS 40.000,01 a RS 50.000,00 mensais
(5) De RS 6.000,01 a RS 8.000,00 mensais (11) Acima de RS 50.000,00 mensais

(6) De RS 8.000,01 a RS 10.000,00 mensais

16. Os principais cargos administrativos/gerenciais sdo ocupados:
(1) Pelos proprietarios da empresa

(2) Pelos proprietarios e outros membros da familia

(3) Por profissionais indicados por pessoas de confianca

(4) Por profissionais, incluindo familiares, selecionados em processo seletivo
(5) Outros:

17. Utiliza a internet na empresa para:

a) Fazer pesquisas sobre tendéncias de moda (1) Sim (0) Nao
b) Fazer pesquisas sobre fornecedores (1) Sim (0) Nao
c) Fazer pesquisas sobre maquinas e equipamentos (1) Sim (0) Nao
d) Fazer pesquisas sobre feiras e eventos (1) Sim (0) Nao
e) Obter informacdes dos meus concorrentes (1) Sim (0) Nao
f) Fazer consultas sobre os clientes (1) Sim (0) Nao
g) Estabelecer contatos (emails) (1) Sim (0) Nao
h) Divulgar produtos (envio de mala direta) (1) Sim (0) Nao
i) Divulgar a empresa (site) (1) Sim (0) Nao
j) Realizar e-commerce (venda de produtos pela Internet) (1) Sim (0) Nao
k) Fazer vendas com cartao de crédito (1) Sim (0) Nao
REDES INTERORGANIZACIONAIS - Caracterizacao

18. A empresa é associada a alguma instituicao de apoio:

(0) Nao

(1) Sim, apenas a ASCAP (5) Sim, a ASCAP e ASPROMOC

(2) Sim, apenas a CDL (6) Sim, a CDL e ASPROMOC

(3) Sim, apenas a ASPROMOC (7) Sim, a ASCAP, ASPROMOC e CDL

(4) Sim, a ASCAP e a CDL (8) Outra

19. E condémino do Moda Center:

(0) Nao (2) Sim, com Box

(1) Sim, com Loja (3) Sim, com Loja e Box

20. A empresa participa de projetos e/ou atividades em grupos formados pelas associacdes?
(0) Nao (1) Sim

21. Ja ouviu falar em Arranjo Produtivo Local (APL)?
(0) Nao (1) Sim
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22. Como a empresa classifica o relacionamento com os atores do P6lo de Confecgdes?

(0) Nao sei informar (1) Ruim (2) Bom (3) Excelente

a) Fornecedores

b) Instituicdes de Conhecimento (SENAI, Faculdades e Universidades)
c) Instituicoes de Suporte (SEBRAE, ASCAP, CDL, Bancos)

d) Setor Publico (Governo Municipal, Estadual e Federal)

e) Consumidores

REDES INTERORGANIZACIONAIS - Vantagens

23. Qual a intensidade dos beneficios que podem ser oriundos da atuacdo no Pélo de
Confecc¢oes?

a) Aprendizagem e inovacao (1) Baixa (2) Média (3) Alta
b) Reducao de custos e riscos (1) Baixa (2) Média (3) Alta
¢) Relacgdes sociais (cooperacao) (1) Baixa (2) Média (3) Alta
d) Ganhos de escala (1) Baixa (2) Média (3) Alta
e) Provisao de solucoes (1) Baixa (2) Média (3) Alta

REDES INTERORGANIZACIONAIS - Desvantagens

24. Qual a intensidade dos fatores que podem surgir através da atuacdo entre as empresas
no Polo de Confecgdes?

a) Oportunismo (1 (2) Média (3) Alta
b) Centralizacao de informacdes (1 (2) Média (3) Alta
c) Concentracao de poder (1) Baixa (2) Média (3) Alta
d) Rivalidade entre empresas (1 (2) Medla (3) Alta
e) Concorréncia (1 ( (3) Alta

INOVAGAO ORGANIZACIONAL

25, Utiliza planilhas e softwares para auxiliar o gerenciamento de:

a) Criacao das modelagens e encaixe dos moldes (ex.: Sistema Audaces) (1) Sim (0) Nao
b) Controle da Producao (1) Sim (0) Nao
c) Controle de Estoque (1) Sim (0) Nao
d) Controle Comercial (cadastro de clientes, vendas...) (1) Sim (0) Nao
e) Controle Administrativo (ex.: RH, Financas...) (1) Sim (0) Nao

26. Quantas vezes por ano os ocupantes dos cargos administrativos (proprietarios e
gerentes) costumam participar de cursos e palestras?

27. Quantas vezes por ano os ocupantes dos cargos administrativos (proprietarios e gerentes)
costumam participar de feiras, missoes empresariais ou visitas técnicas?

28. Quantas vezes por ano os funcionarios da empresa costumam participar de cursos e
palestras?

29. Quando vocé percebe algum problema a ser resolvido ou decisao dificil a ser tomada em
seu negocio, o que faz?

a) Nada, espera que as coisas se resolvam com o tempo (1) Sim (0) Nao
b) Observo o que os meus concorrentes estao fazendo (1) Sim (0) Nao
c) Consulto amigos e parentes que também atuam no mesmo setor (1) Sim (0) Nao
d) Procuro alguma instituicao de apoio (ASCAP, CDL, SENAI, SEBRAE etc.) (1) Sim (0) Nao
e) Contrato um profissional para fazer uma consultoria (1) Sim (0) Nao
f) Outros (1) Sim (0) Nao

30. A empresa costuma fazer reunides para discutir a implementacdo de mudancas?
(0) Nao (1) Sim
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31. Nos ultimos 03 anos a empresa implementou algum dos tipos de mudanca abaixo
relacionados:

a) Novas técnicas de gestao para melhorar as rotinas de trabalhos (1) Sim (0) Nao

b) Novas técnicas para a Gestao do Conhecimento (1) Sim (0) Nao

c) Novas técnicas voltadas para a Gestao Ambiental (1) Sim (0) Nao

d) Novos métodos de organizacédo do trabalho, como: (1) Sim (0) Nao
trabalho em equipe, descentralizacao ou integracao de departamentos

e) Mudancas significativas nas relacoes com outras empresas, como: (1) Sim (0) Nao

realizacao de parcerias, associacoes, terceirizacoes.

INOVAGCAO NO MARKETING

32. Ja participou de quantas Rodadas de Negdcios promovidas pelas Associacoes?

33. Nos ultimos trés anos, a empresa adotou alguma nova forma de vender seus produtos?
(0) Nao (1) Sim

34. Nos ultimos trés anos a empresa buscou novos mercados para os seus produtos?
(0) Nao (1) Sim

35. Nos ultimos trés anos a empresa adotou novas formas de divulgar seus produtos?
(0) Nao (1) Sim

36. Nos ultimos trés anos a empresa implementou alguma mudanca na apresentacao
(melhoria da embalagem, estética, design) do produto?
(0) Nao (1) Sim

37. Nos ultimos trés anos a empresa adotou alguma estratégia para comunicacao interna
(falar e ouvir os funcionarios)?
(0) Nao (1) Sim

38. A empresa tem uma marca propria?
(0) Nao (1) Sim, mas n&o é registrada (2) Sim e é registrada

INOVAGCAO NOS PRODUTOS

39. Nos ultimos trés anos a empresa desenvolveu um produto (bem ou servico) novo ou
aperfeicoado e, caso positivo, qual a abrangéncia da novidade:

(0) Nao desenvolvemos nem aperfeicoamos nenhum produto

(1) Sim, mas nao sei informar a abrangéncia da novidade

(2) Sim, mas o produto era novo apenas para a Empresa

)

)
(3) Sim, mas o produto era novo apenas para o Mercado Local
(4) Sim, mas o produto era novo apenas para o Mercado Regional
(5) Sim e o produto era novo para o Mercado Nacional
(6) Sim e foi uma novidade para o Mercado Internacional
40. Como a empresa desenvolve seus produtos:
a) Copia modelos dos concorrentes (1) Sim (0) Nao
b) Copia modelos de novelas (1) Sim (0) Nao
c) Copia modelos de revistas (1) Sim (0) Nao
d) Copia modelos da internet (1) Sim (0) Nao
e) Copia modelos de vitrines (1) Sim (0) Nao
f) Copia modelos de filmes (1) Sim (0) Nao
g) Criacao propria (1) Sim (0) Nao
h) Desenvolve colecdes com estilista (1) Sim (0) Nao
i) Outros (1) Sim (0) Nao

238



41. Quantas vezes ao ano a empresa lanca algum produto ?
Obs.: O lancamento do produto ndo considera apenas variabilidade de modelos mas sim o desenvolvimento de algum
produto diferente dos que ja se produzia.

42. Realizou alguma das seguintes inova¢cdées nos produtos:

a) Utilizacao de novos tecidos (1) Sim (0) Nao
b) Utilizacao de novos aviamentos (1) Sim (0) Nao
¢) Insercao de bordados (1) Sim (0) Nao
d) Insercao de estampas (1) Sim (0) Nao
e) Utilizacao de embalagens (novas/diferenciadas) (1) Sim (0) Nao

43. O mesmo produto é oferecido em mais de uma versao visando atingir publicos diferentes?
(0) Nao (1) Sim

INOVAGAO NOS PROCESSOS

44, Nos ultimos trés anos, a empresa introduziu:

a) Método de fabricacédo ou de producao de bens ou servicos novo (1) Sim (0) Nao
ou significativamente aperfeicoado?

b) Sistema logistico ou método de entrega novo ou significativamente (1) Sim (0) Nao
aperfeicoado para seus insumos, bens ou servicos?

c) Equipamentos (maquinas e/ou ferramentas) novos ou aperfeicoados? (1) Sim (0) Nao

d) Softwares ou Sistemas Informatizados novos ou aperfeicoados de apoio (1) Sim (0) Nao
a producéo ou gestao do negdcio?

e) Técnicas novas ou significativamente aperfeicoadas em atividades de (1) Sim (0) Nao
apoio a producao, tais como: planejamento e controle da producao,
medicao de desempenho, controle da qualidade?

45. Em termos técnicos, de forma geral, as inovagdes nos processos supracitados tratam-se de:
(0) Aperfeicoamento de algo ja existente na Empresa
(1) Um processo totalmente novo para a Empresa

46. Quem desenvolveu esta inovagao:

(0) Os funcionarios da propria Empresa

(1) A propria empresa em parceria com outras que atuam no setor

(2) Outra empresa que atua no grupo (CDL, ASCAP, Moda Center)

(3) Outra empresa ou instituicdo com a qual ndo temos vinculos de proximidade ou associacao

FONTES DE INFORMAGCAO PARA A INOVAGCAO

47. Assinale abaixo as fontes de informacao utilizadas para implementar a inovacdao na empresa:

FONTES INTERNAS

a) Departamento de P&D (0) Nao (1) Sim
b) Funcionarios da Empresa (0) Nao (1) Sim
FONTES EXTERNAS

¢) Outra empresa do Setor (0) Nao (1) Sim
d) Outra empresa do Setor no Grupo (CDL, ASCAP, Moda Center) (0) Nao (1) Sim
e) Fornecedores (0) Nao (1) Sim
f) Clientes (0) Nao (1) Sim
g) Concorrentes (0) Nao (1) Sim
h) Consultores (0) Nao (1) Sim
CENTROS EDUCACIONAIS E DE PESQUISA

i) Universidades e Faculdades (0) Nao (1) Sim
j) Instituto de Pesquisa ou Centros Tecnoldgicos (0) Nao (1) Sim
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k) Escolas de Capacitacao Profissional (0) Nao (1) Sim
l) Instituicdes de testes, ensaios e certificacoes (0) Nao (1) Sim

OUTRAS FONTES DE INFORMAGCAO

m) Conferéncias, congressos e encontros técnicos (0) Nao (1) Sim
n) Publicacdes especializadas (0) Nao (1) Sim
0) Feiras e Exposicoes (0) Nao (1) Sim
p) Redes de informacoes informatizadas (0) Nao (1) Sim

COOPERAGAO PARA A INOVAGCAO

48. Estabeleceu parcerias para implementar algum tipo de inovacao nos ultimos trés anos?
(0) Nao. Neste caso, assinale apenas (0) Nao, nas questoes 49 e 50;
(1) Sim. Neste caso, responda as questoes 49 e 50 descrevendo como foi essa cooperacao.

49. Com quem estabeleceu parcerias para cooperac¢ao?

a) Clientes (0) Nao (1) Sim
b) Fornecedores (0) Nao (1) Sim
¢) Concorrentes (0) Nao (1) Sim
d) Outra empresa do grupo (ASCAP, CDL, Moda Center) (0) Nao (1) Sim
e) Universidade ou Faculdade (0) Nao (1) Sim
f) Centros de Capacitacao Profissional (SENAI, SENAC, SEBRAE...) (0) Nao (1) Sim
g) Associacoes (0) Nao (1) Sim
50. Qual foi o objetivo para a cooperagao estabelecida?

a) Realizar Consultorias (0) Nao (1) Sim
b) Participar de Treinamentos (0) Nao (1) Sim
c) Desenvolver Produtos (0) Nao (1) Sim
d) Realizar Pesquisas (0) Nao (1) Sim
e) Participar de Projetos (0) Nao (1) Sim

PROBLEMAS E OBSTACULOS A INOVACAO

51. Nos ultimos trés anos a empresa encontrou dificuldades para inovar

(0) Nao

(1) Sim

52. Assinale a importancia dos fatores que prejudicaram as atividades inovativas da
empresa.

a) Riscos econdomicos excessivos (0) Baixa (1) Média (2) Alta
b) Elevados custos da inovacao (0) Baixa (1) Média (2) Alta
c) Escassez de fontes apropriadas de financiamento (0) Baixa (1) Média (2) Alta
d) Rigidez organizacional (0) Baixa (1) Média (2) Alta
e) Falta de pessoal qualificado (0) Baixa (1) Média (2) Alta
f) Falta de informacao sobre o assunto (0) Baixa (1) Média (2) Alta
g) Escassas possibilidades de cooperacao com outras empresas (0) Baixa (1) Média (2) Alta
h) Dificuldade para se adequar a normas e regulamentacoes (0) Baixa (1) Média (2) Alta
i) Fraca resposta dos consumidores quanto a novos produtos  (0) Baixa (1) Média (2) Alta
j) Escassez de servicos técnicos externos adequados (0) Baixa (1) Média (2) Alta
k) Centralizacao da atividade inovativa em empresas do grupo (0) Baixa (1) Média (2) Alta

CONSULTORIA - Antes
53. Ja participou (contratou) quantas consultorias?
54. Procurou informacodes sobre os servicos do consultor, antes de formalizar o contrato:

(0) Nao (1) Sim
55. Contratou o servico de consultoria através:
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(1) Da busca de informagdes em associacoes/instituicoes (ASCAP, CDL, SENAI, SEBRAE etc.)
(2) De indicacGes de amigos ou parentes

(3) Da formacao de grupos pelas instituicoes (ASCAP, CDL, SENAI, SEBRAE etc.)

(4) De anuncios na imprensa em geral

(5) O consultor veio divulgar o seu trabalho na propria empresa

56. Tem preferéncias pelo contrato de consultoria
(0) Personalizado

(1) Em grupo

(2) Tanto faz

57. Que tipo de vantagens percebe no contrato personalizado:

a) Maior adequacao as necessidades da empresa (1) Sim
b) Otimizacao do tempo dedicado a empresa por parte do consultor (1) Sim
c) Maior preservacao das acoes, idéias e produtos da empresa (1) Sim
d) Outro (1) Sim
58. Que tipo de vantagens percebe no contrato em grupo:

a) Rateio do preco da consultoria (1) Sim
b) Oportunidade para troca de informacées com outras empresas (1) Sim
c) Participar de programas de consultoria ja consolidados (1) Sim
d) Outro (1) Sim
59. Na fase inicial de uma consultoria,

a) O consultor procura saber suas expectativas ou o que deseja melhorar (1) Sim
b) O consultor ja apresenta a solucao para o “problema” (1) Sim
c) Percebe que o consultor deseja implementar na sua empresa algo

que deu certo em outra (1) Sim
d) Vocé ja apresenta a solucdo, porém nao sabe implementa-la e pede

a ajuda do consultor (1) Sim

CONSULTORIA - Durante

60. A consultoria foi realizada com base em algum programa pré-estabelecido:
(0) Nao. A consultoria adequou-se totalmente as necessidades do meu negocio.

(1) Foi implementado plenamente o pacote desenvolvido pelo consultor.

(2) Existia um programa de consultoria, porém foi ajustado as necessidades da empresa.

61. Vocé acompanha e participa do trabalho do consultor:
(0) Nao. Delego para outros funcionarios.

(1) Sim. Plenamente.

(2) Sim. Parcialmente.

62. Durante a consultoria,

a) A empresa disponibilizou todas as informagoes e documentos solicitados (1) Sim
b) A empresa disponibilizou algumas das informacdes e documentos solicitados (1) Sim
¢) Todos os funcionarios colaboraram com a implementacéao da consultoria (1) Sim

)

)

)
d) Houve resisténcia por parte da equipe durante a consultoria (1) Sim
e) O consultor estabeleceu um bom relacionamento com a equipe (1) Sim
f) O consultor mudou o foco da consultoria (1) Sim
g) A empresa mudou o foco da consultoria (1) Sim
h) A empresa precisou interromper a consultoria (1) Sim

63. Houve dificuldades para implementar a consultoria em relacdo a:

a) Falta de recursos financeiros (1) Sim
b) Falta de tempo, por parte da empresa, para se dedicar a consultoria (1) Sim
¢) Inadequacao do cronograma estabelecido pelo consultor (1) Sim
d) Falta de espaco para implementar as mudancas (1) Sim
e) Falta de qualificacdo/preparacdo dos funcionarios (1) Sim
f) Infra-estrutura (maquinas e equipamentos) inadequados (1) Sim
g) Incompreensao do que era proposto pelo consultor (1) Sim
h) Outro (1) Sim

64. Houve mudancas no negocio durante a consultoria:
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(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao
(0) Nao



( 0 ) Nao mudou nada.
(-1) Nao. As mudancas foram negativas.
( 1) Sim, houve mudancas positivas. Responda as questées seguintes:

65. A mudanca pode ser caracterizada como:
a) Inovacao Radical (grandes mudancas) (1) Sim (0) Nao
b) Inovacao Incremental (pequenas mudancas) (1) Sim (0) Nao

66. Ocorreram que tipos de inovacao na empresa:

a) Nos produtos/servicos desenvolvidos (1) Sim (0) Nao
b) Nos processos produtivos/gerenciais (1) Sim (0) Nao
c) Na area mercadologica (marketing) (1) Sim (0) Nao
d) Na administracao do negécio (1) Sim (0) Nao
67. Na sua opinido, a consultoria proporcionou Aprendizagem:

a) Para os Proprietarios (1) Sim (0) Nao
b) Para os Gerentes (1) Sim (0) Nao
c) Para os Funcionarios (1) Sim (0) Nao

CONSULTORIA - Apés

68. Apos o término da consultoria, houve continuidade do que foi implementado:
(0) Nao (1) Sim

69. O consultor estabeleceu algum contato (telefone, email) ou visitou a empresa para
verificar o andamento das atividades:
(0) Nao (1) Sim

70. De forma geral, como avalia o servico prestado pelo consultor:
(0) Péssimo

(1) Ruim

(2) Regular

(3) Bom

(4) Otimo

71. Contrataria outro servico de consultoria:
(0) Nao - Responder a proxima questao

(1) Sim

72. Por que nao deseja fazer outras consultorias na sua empresa:

a) As expectativas nao foram atendidas (1) Sim (0) Nao
b) O consultor ndo passou seguranca na resolucao dos problemas (1) Sim (0) Nao
¢) Depois que o consultor saiu, todos os problemas voltaram (1) Sim (0) Nao
d) A consultoria trouxe resultados negativos para a empresa (1) Sim (0) Nao
e) Outro motivo (1) Sim (0) Nao
73. Tipo de Consultoria Realizada

a) Gestao da Producao (1) Sim (0) Nao
b) Moda e Desenvolvimento de Colecao (1) Sim (0) Nao
c) Gestao (Qualidade, Financas e Gestao de Pessoas) (1) Sim (0) Nao
d) Marketing (1) Sim (0) Nao
e) Outro (1) Sim (0) Nao
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS CONSULTORES

Objetivo Especifico: Descrever como séo estruturados e implementados os projetos de consultoria organizacional
utilizados pelas instituicdes de conhecimento e pelos profissionais autbnomos que desenvolvem este servigco na

regiao.

PARTE | - BREVE QUESTIONARIO (QUEBRA-GELO)

PROPOSITOS

a) Perfil do consultor

1. SExO

( ) Masculino ( ) Feminino

2. IDADE

() Entre 21 e 30 anos ( ) Entre 51 e 60 anos
() Entre 31 e 40 anos ( ) Acima de 60 anos

( ) Entre 41 e 50 anos

3. FORMACAO
( ) Ensino Médio Incompleto ( ) Ensino Superior Incompleto
( ) Ensino Médio Completo () Pés-graduado. Especifique:
( ) Ensino Superior Incompleto

4. VINCULO EMPREGATICIO
( ) Autbnomo () Instituicdo:

5. TEMPO DE ATUAGCAO EM CONSULTORIA

( ) Até 05 anos; () Entre 15 e 20 anos;
( ) Entre 06 e 10 anos; ( ) Entre 20 e 25 anos;
( ) Entre 10 e 15 anos; ( ) Acima de 25 anos.

6. TEMPO DE ATUACAO EM CONSULTORIA EM APL

( ) Até 05 anos; () Entre 15 e 20 anos;
( ) Entre 06 e 10 anos; ( ) Entre 20 e 25 anos;
( ) Entre 10 e 15 anos; ( ) Acima de 25 anos.

7. DESENVOLVE ATIVIDADES PROFISSIONAIS ALEM DA CONSULTORIA?
() Nao ( ) Sim. Quais?

8. QUANTIDADE DE PROJETOS IMPLEMENTADOS

( ) Até 05 projetos; () Entre 15 e 20 projetos;
( ) Entre 06 e 10 projetos; ( ) Entre 20 e 25 projetos;
() Entre 10 e 15 projetos; ( ) Acima de 25 projetos;

9. QUANTIDADE DE PROJETOS EM ANDAMENTO

( ) Até 05 projetos; () Entre 15 e 20 projetos;
() Entre 06 e 10 projetos; () Entre 20 e 25 projetos;
() Entre 10 e 15 projetos; ( ) Acima de 25 projetos;

10. AREA DE ATUACAO
( ) Gestéo Estratégica ( ) Moda
( ) Gestéo da Producéo () Outra:

( ) Gestédo da Qualidade

Analisar se o perfil do consultor
influencia o processo de
estruturacdo e aplicacdo dos

projetos de consultoria
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b) Relato

11. Gostaria que vocé relatasse, brevemente, como iniciou na atividade
de consultoria organizacional?

12. De uma forma geral, como vocé relata a sua experiéncia com 0s
clientes e se existem diferencas com os clientes de APL’s?
¢) Desenho do Processo de Estruturacéo

13. Quem esta envolvido no processo de estruturacdo do projeto de
consultoria?

14. Descreva, passo-a-passo, 0 processo de estruturacdo do projeto
de consultoria?

15. Havendo necessidade, como seria reestruturado este projeto?

d) Desenho do Processo de Implementacgéo

16. Quem esta envolvido no processo de implementagdo destes
projetos de consultoria?

17. Descreva, passo-a-passo, 0 processo de implementagéo do projeto
de consultoria?

18. Ja houve casos em que foi necessario alterar?
e) Monitoramento das Consultorias

19. Relate como se da o desligamento do consultor na empresa? Ha
algum tipo de acompanhamento pds-consultoria?

20. Se ha, como se da este monitoramento?

21. Existe alguma pessoa da empresa responsavel pela continuidade
e/ou acompanhamento do projeto implementado?

22. Essa pessoa da empresa foi preparada pela consultoria para
desenvolver este trabalho? De que forma?

f) Impactos dos Projetos

23. Como a inovagdo € inserida nas préticas dos servicos de
consultoria?

24. Como a inovacéo € inserida na empresa do cliente?

25. Quais as contribuicGes da consultoria organizacional para o
desenvolvimento deste APL?

Verificar no discurso do
entrevistado, se quando este
relata de forma geral sobre a
sua experiéncia, tal informagéo
€ validada ou contraditéria as
guestdes mais especificas do
processo de estruturacao e
aplicacédo da consultoria.

Averiguar o grau de
participacdo dos clientes neste
processo de estruturagdo dos
projetos.

Conhecer o fluxograma de
estruturacdo dos projetos de
consultoria, bem como a
existéncia de flexibilidade para
adequa-lo as necessidades dos
clientes.

Identificar o grau de
flexibilidade do projeto em
relacdo a sua adequacao as
necessidades dos clientes
durante o processo de
implementacéo da consultoria
nas empresas.

Observar se ha mecanismos de
controle dos processos
implementados.

Verificar se os resultados
alcancados com os projetos de
consultoria foram efetivos.

Investigar se os consultores:

- Refletem sobre a sua pratica;
- Implementam inovacgdes nas
empresas;

- Preocupam-se com o
desenvolvimento do APL.
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APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS EMPRESARIOS

Objetivo Especifico: Analisar se a inovacéo, viabilizada pelas praticas de consultoria, esta contribuindo para o

desenvolvimento da rede objeto do estudo.

PERGUNTAS

PROPOSITO

1. Quantas consultorias vocé ja contratou?

2. Essas atividades foram com o mesmo consultor ou com profissionais
diferentes?

3. Tratam-se de profissionais autbnomos ou vinculados a alguma
instituicdo?

4. Que tipos de consultoria foram desenvolvidas em sua empresa?

5. Vocé prefere consultores que ja desenvolveram atividades na regido (no
APL) ou que tenham experiéncias em areas diversas? Justifique.

6. Relate, brevemente, quais as principais mudancas na empresa que foram
provenientes da(s) consultoria(s)?

7. Algumas instituicbes e associa¢cdes reunem empresas e oferecem
consultorias para serem realizadas para determinados grupos de
organizagdes. Vocé ja participou de consultoria(s) realizadas em conjunto
com outras empresas? Caso positivo, relate as vantagens e/ou
desvantagens.

Obs.: As trés perguntas iniciais séo
bem simples e diretas com o
objetivo de “quebrar-gelo” no inicio
da entrevista e deixar 0 empresario
mais a vontade para fazer os
relatos seguintes.

Evidenciar os resultados das
consultorias implementadas desde
0 ano 2000 no campo em estudo
através das mudancas percebidas

pelos atores da rede;

Segundo o Manual de Oslo, documento norteador das préaticas inovadoras
no mundo, a inovagdo consiste na implementagdo de um produto (bem ou
servigo), um processo, um método de marketing ou de gestdo, novos ou
significativamente melhorados, para a empresa ou para 0 mercado. Com
base nesse conceito,

8. Exemplifigue alguma inovacgéo na gestdo proveniente da(s) atividade(s)
de consultoria?

9. Exemplifique alguma
atividade(s) de consultoria?

inovacdo no marketing proveniente da(s)

10. Exemplifiqgue alguma inovacéo no produto proveniente da(s) atividade(s)
de consultoria?

11.Exemplifique alguma
atividade(s) de consultoria?

inovagcdo no processo proveniente da(s)

12. Caso nao tenha sido implementada nenhuma inovacdo na empresa
através de atividades de consultoria, que fatores impediram ou dificultaram
o alcance desse resultado?

13. Quais os impactos proporcionados para a empresa que foram resultados
da implementacao de inova¢cbes?

Exemplificar os tipos de inovacao
implementados nas empresas da
rede através dos servicos de
consultoria realizados na regido na

primeira década do século XXI;
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De acordo com dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comeércio Exterior, Santa Cruz do Capibaribe, faz parte do segundo maior
Arranjo Produtivo Local de Confeccdes do pais. A dinamica do Poélo de
Confeccbes € estudada sob a denominagdo de APL ou Redes
Interorganizacionais, 0s quais compreendem o agrupamento de empresas
gue atuam em uma atividade econbmica predominante e que estdo
geograficamente concentradas em um local especifico.

14. Como vocé avalia a atuacdo das empresas do Polo de Confecgbes de
Santa Cruz do Capibaribe no que se refere a implementacdo de praticas
inovadoras?

15. Vocé acha que a sua empresa tem beneficios por estar situada em uma
cidade com outras empresas atuando no mesmo setor? Exemplifique essas
vantagens.

16. Na sua opinido, a atuacdo em redes de empresas € um elemento
facilitador e/ou dificultador da inovag&o? Justifique.

17. Para que um Arranjo Produtivo Local atinja o seu estagio de maturidade
e desenvolvimento pleno, faz-se necesséario que a inovagéo constitua uma
pratica e cultura disseminada para todos os atores da rede e que ndo se
restrinja simplesmente ao desenvolvimento econémico. Dessa forma, um
APL pode se encontrar em 04 estdgios de Desenvolvimento:

| — Embrionario (fase inicial das atividades)

Il — Emergente (crescimento dos atores e das atividades)

[l — Expanséo (ampliagdo do APL)

IV — Maduro (desenvolvimento sustentavel do APL)

Ao mesmo tempo, esse processo de evolu¢do pode ocorrer:

| — Informalmente

As empresas sdo de pequeno porte e existe pouca inovagéo, cooperacao,
confianca e tecnologia. As relacdes entre empresas sdo minimas e a
concorréncia muito elevada. A exportacdo praticamente ndo existe nesta fase.

Il — De forma Organizada
J& comecam a aparecer empresas de médio porte e que fazem alguma
inovacdo. A rede comeca a se fortalecer e observar-se o desenvolvimento
das relacdes, da cooperacdo e da confianga entre os atores. A competicao
ainda é alta e comegcam a surgir investimentos em tecnologia e praticas
incipientes de exportacgéo.

Il — De forma Inovadora

Nesta fase, existem empresas de pequeno, médio e grande portes no APL.
A inovacao é continua e os investimentos em tecnologia sédo elevados. A
competitividade diminui dando espaco para as relagbes de cooperacédo e
confianca entre atores. As empresas ja estdo preparadas e comecam a
exportar seus produtos.

Com base nas descri¢cdes de cada estagio, vocé acredita que o Pdlo de
Confeccdes encontra-se em qual fase de desenvolvimento? Justifique
seu ponto de vista.

18. De que forma os profissionais de consultoria poderiam implementar
inovagdes visando ao desenvolvimento do APL?

Verificar se a atuacdo em redes
interorganizacionais € percebida
como um elemento impulsionador
da inovacgéo para os atores do APL
analisado, IDENTIFICANDO:

- Praticas inovadoras provenientes
da atuacao em redes;

- Beneficios Gerados devido a
localizagdo da empresa em um
APL;

- Vantagens e Desvantagens para
implementar a inovacéo na rede;

- Grau de Desenvolvimento

- Grau de Organizacdo

- Estdgios de Desenvolvimento do
APL de Confeccbes do Agreste
Pernambucano de acordo com a
percepcao dos empresarios.

- Possibilidades de desenvolver o
APL através da inovacao mediada
pelas consultorias.
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Formacao

Vinculo
Empregaticio

Tempo de
Atuagcdo em
Consultoria

Tempo de
Atuacio em
Consultoria
(APL)

Outras Ativida-
des Profissio-
nais Além da
Consultoria

Quantidade de
Projetos
Implementados

Quantidade de
Projetos em
Andamento

Area de
Atuacao

Data da
Entrevista

Masculino

Acima dos
60 anos

Ensino
Superior
Completo

Profissional
Autdnomo

Entre 20 e
25 anos

Entre 20 e
25 anos

Docéncia e
desenvolvi-
mento de
projetos

Acima de
100
projetos

Uns 20
projetos

Gestao
Estratégica,
Producdo e
Qualidade

23.05.2010

Feminino

27 anos

Mestranda
em
Educacao

E vinculada
auma
instituicdo

05 anos

05 anos

Professora
(nivel
técnico)

Entre 10 e
15 projetos

Nenhum

Gestdo
Estratégica
e Gestdo da

Producio

24.05.2010

APENDICE D
PERFIL DOS CONSULTORES ENTREVISTADOS

CARACTERISTICAS Cons:ltor Consgltora Cons(glltor Consll;ltora Consilzlltor Consl;lltor Consgltora

Masculino

36 anos

Mestre em
Comeércio
Exterior

Profissional
Autdnomo

10 anos

10 anos

Professor
(nivel
superior)

Cerca de 30
projetos

06
projetos

Gestdo
Estratégica,
Marketing e

Finangas

26.05.2010
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Feminino

Entre 31 e 40
anos

Esp. em
Gestdo de
Pessoas e

Comunicac¢do
Organizacion
al

Sécia de uma
empresa de
consultoria

Entre 10 e 15
anos

Entre 10 e 15
anos

Nenhuma

Mais de 40
projetos

05
projetos

Gestdo de
Pessoas,
Gestao
Estratégica e
Qualidade

28.05.2010

Masculino

Entre 41 e
50 anos

Ensino
Superior
Completo

Sécio de

uma em-

presa de
consultoria

Entre 20 e
25 anos

Entre 10 e
15 anos

Docéncia
(qualifica-
¢do
profissio-
nal)

Mais de 70
projetos

Cercade 15
projetos

Gestdo da
Produgio

15.06.2010

Masculino

Entre 51 e
60 anos

Esp.em
Engenharia
da
Producao e
Adminis-
tracao
Industrial

Profissional
Auténomo

Entre 15 e
20 anos

Entre 15 e
20 anos

Docéncia
(qualifica-
¢ao
profissio-
nal)

Uns 80
projetos

05
projetos

Gestdo da
Producio

21.06.2010

Feminino

35 anos

Especialista
em Design
Estratégico

Profissional
Auténomo

06 anos

05 anos

Professora
(nivel
superior)

Cerca de 35
projetos

07
projetos

Moda,
Estilismo e
Desenvolvi-

mento de
Colecdo

30.06.2010



Estado Civil

Escolaridade

Informacodes Pessoais

Area de
Formacao

Tempo do
Negdcio

Quantidade de
Consultorias
REEIVAGE

Tipo da
Consultoria

Segmento de

A
3]
<

S
wn
0

o
o
=

[a W
2]
Q

o)
O
[9°)
é Atuacao

i)

=

Quantidade de
Funcionarios

Faturamento
Mensal
Aproximado

Grau de
Satisfacao com
o Negdcio

Data da
Entrevista

APENDICE E

PERFIL DOS EMPRESARIOS ENTREVISTADOS

Masculino

29 anos

Solteiro

Ensino
Superior
Completo
em
Andamento

Ciéncias
Sociais e
Humanas

10 anos

05

- Gestdo da
Producdo

- Desenvolv.
de Colegdo

- Gestao Or-
ganizacional
- Marketing
- Gestdo de
Pessoas

Modinha

19

De
20.000,00
a
30.000,00

Muito
Satisfeito

12.08.2010

Masculino

48 anos

Casado

Ensino
Superior
Completo

Ciéncias
Exatas

07 anos

03

- Gestdo da
Producao

- Desenvolv.

de Colegdo
- Inovacao

Organizaci-
onal

Surfwear

21

De
40.000,00
a
50.000,00

Satisfeito

12.08.2010

Masculino

27 anos

Solteiro

Ensino
Superior
Completo

Ciéncias
Sociais e
Humanas

05 anos

07

- Gestdo da
Producao
(03 vezes)

- Desenvolv.
de Colegdo

- Gestdo da
Qualidade

- Gestdo Or-
ganizacional
- Marketing

Moda Praia

73

Acima de
50.000,00

Muito
Satisfeito

17.08.2010
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Feminino

44 anos

Casada

Ensino
Superior
Completo
Em
Andamento

Ciéncias
Sociais e
Humanas

30 anos

12

- Gestdo da
Produgao

- Desenvolv.
de Colegdo

- Gestdo da
Qualidade

- Gestao Or-
ganizacional
- Marketing
- Gestdo de
Pessoas

Surfwear

370

Acima de
50.000,00

Muito
Satisfeita

26.08.2010

Masculino

53 anos

Casado

Curso
Técnico
Completo

Ciéncias
Exatas

16 anos

08

- Gestdo da
Producao
(04 vezes)

- Desenvolv.
de Colegao

- Gestdo da
Qualidade

- Gestdo de
Processos

- Marketing

Camisaria

62

Acima de
50.000,00

Muito
Satisfeito

08.09.2010

Feminino

31 anos

Solteira

Pos-
graduada
(especiali-

zagao)

Ciéncias
Sociais e
Humanas

12 anos

04

- Gestdo da
Qualidade

- Gestdo Or-
ganizacional

- Marketing

- Gestao de
Pessoas

Lingerie

15

De
40.000,00
a
50.000,00

Satisfeita

11.09.2010



APENDICE F

EMPRESARIOS CONQUISTAM A DIRETORIA DO MODA CENTER SANTA CRUZ
ATRAVES DO APOIO DOS ATORES DA REDE

Relato?® de um ator que participou ativamente da campanha vitoriosa da diretoria do Moda
Center Santa Cruz, cujo nome preservou-se nesta pesquisa.

“A Campanha para a eleicdo do Moda Center Santa Cruz comecou a ser articulada

logo quando foi anunciado o pleito. Um grupo de empresarios comegou a reunir-se em prol da

retomada desse gigante que pulsa a economia de Santa Cruz do Capibaribe e regido. As

reunibes dos empresarios aconteciam sistematicamente e, a cada reunido, as ideias fluiam e
fortaleciam-se. As propostas para administrar o Moda Center iam surgindo passo-a-passo.
Surgiram algumas dificuldades: dois dos que estavam compondo a chapa tiveram de renunciar

e outros nomes fortes da economia santacruzense foram convidados e prontamente aceitaram.

O intuito maior era que todos 0s setores e cidades do polo estivessem representados

na Chapa 02. Em média 30 pessoas estiveram envolvidas na campanha, além dos 25 diretores.
Colaboradores das empresas e as associacdes representativas dos empresarios deram total

apoio. Profissionais (administradores, consultores, jornalistas) bem-sucedidos na cidade

também foram convidados para fortalecer a campanha, socializando seus conhecimentos e

criando as estratégias e materiais de divulgacdo. Também foram chamados advogados para

dar sustentabilidade legal a campanha.

Atribuo a vitéria da Chapa 02 ao empenho de cada empresario e de cada pessoa que

colaborou durante toda a campanha, fazendo um trabalho de “formiguinha” mesmo. Cada

pessoa foi explicando a importancia dos confeccionistas administrarem 0 Nnosso maior

patriménio e ficarmos livres da dominacédo politico-partidaria. Foi formada uma grande rede

do bem voltada para o alcance de um objetivo que iria beneficiar toda a regido. Além disso,

acredito que a comunicacdo que foi feita nos 15 dias de campanha deixou todos o0s
conddminos cientes da importancia de mudar e todos aderiram a esta nova proposta. O desejo
de mudanca estava estampado no semblante de cada condémino que tinha consciéncia e sabia

0 que era melhor para 0 Moda Center Santa Cruz. Ganhamos com quase 70% dos votos!

29 Obtido via email no dia 22 de dezembro de 2010.
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Atualmente, os empresarios que compdem a diretoria ja desenvolveram bons trabalhos

e os resultados ja estdo sendo reconhecidos por todas as pessoas (conddminos, fornecedores,

clientes, instituicoes, poder publico).

Existem muitos planos e ideias para 2011, dentre elas, contratar uma consultoria

para fazer o planejamento estratégico do Moda Center! Além disso, uma psicdloga presta

servico no setor de Recursos Humanos e também foi contratada uma assessoria de
comunicacdo, que antes era feita de forma limitada e amadora. Dentre as principais mudancas

nestes trés meses de atuacao da nova diretoria, destaco:

v Todos 0s servicos e todas as decisbes que antes eram centralizadas nas méos de apenas

uma pessoa, atualmente é compartilhada por toda a diretoria e equipe;

v Os profissionais do Moda Center hoje sdo valorizados e ha uma visibilidade na satisfacdo

desse colaborador em trabalhar no parque das feiras;

v Ja foram realizadas reunides e projetos com diferentes instituicdes (faculdades, bancos,

prefeitura) da regido para conseguir mais beneficios para o Moda Center;

v' Pela primeira vez em quatro anos de existéncia, 0 Moda Center teve uma ornamentacao

natalina, mostrando a preocupac¢ao com cada detalhe para acolher bem os clientes;

v O entorno do parque que é composto pelos estacionamentos e pelas vias de acesso foram

recapeados, facilitando o transito e melhorando a infra-estrutura do local;

v O gerador foi consertado de forma a evitar quedas de energia no Moda Center.

Novas propostas estdo sendo estudadas de forma coletiva para serem implantadas em
2011. Os desafios sdo enormes, na mesma dimensao do Gigante Moda Center, mas sabemos

gue juntos conseguiremos supera-los!”
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APENDICE G

EXEMPLO DA SISTEMATIZACAO UTILIZADA NA ANALISE DOS DADOS OBTIDOS

NAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Topico Central — Consultoria nas Redes Interorganizacionais

Pergunta

Tépico Secundario — Contribuicdo das praticas de consultoria para o
desenvolvimento do APL

Insights / Comentarios

Para os
Empresarios

De que forma os
profissionais de
consultoria
poderiam
implementar
inovacdes visando
ao desenvolvi-
mento do APL?

Eu acho que deveriam existir consultorias para o crescimento e
visibilidade das redes. Por exemplo: se os consultores de diferentes areas
(moda, produgéo, gestdo...) fizessem um projeto Gnico, tipo, promover um
evento para dar visibilidade ao APL, poderia ser desfile de moda com roupas
conceituais que mostrassem a capacidade das empresas daqui para inovar...
Isso iria chamar atencéo para o nosso polo! E as consultorias tém sim como
influenciar e contribuir, seja nas empresas, seja nas instituicdes, até
mesmo no poder publico local também... Deveria existir um tipo de
consultoria administrativa para prefeituras, cAmaras, para pessoas formadoras
de opinido em APL’s... (Empresario A, entrevista em 12.08.2010, grifos nossos);

Ah sim, sem sombra de ddvidas... os consultores podem contribuir muito num
APL. Eles poderiam estar assessorando as proéprias instituices que
compdem o APL, especialmente as associacdes representativas da classe
empresarial, para que os empresarios se associem mais, participem mais e
unam-se para resolver os problemas comuns do APL (Empresario B, entrevista
em 12.08.2010, grifos nossos).

Os consultores ajudam o polo quando ajudam as empresas que atuam na
regido (Empresario C, entrevista em 17.08.2010, grifos nossos);

Eu ndo vejo ndo, como um consultor pode contribuir para o APL como um
todo, para a sociedade. E a0 mesmo tempo eu vejo, porque assim, tem coisas
gue eles implantam na empresa que servem de exemplo pras outras empresas
daqui da cidade e da regido também... Olha, é porque a maior dificuldade que
a gente tem é falta de mao-de-obra qualificada, porque pessoas tém,
quantidade tem, agora qualidade € dificil encontrar. Agora, 0s consultores
bem que podiam contribuir ajudando as institui¢cdes de formacao para
que elas qualificassem os funcionarios de acordo com a demanda das
empresas... Como o consultor estd nas empresas, ele conhece nossas
necessidades e pode ajudar intermediando essa formacdo! E se for um
consultor de RH, ele pode tracar o perfil adequado, passando as descrigdes dos
cargos para as escolas (SENAI, faculdades...) para que elas possam qualificar
a méo-de-obra de acordo com as necessidades das empresas (Empreséria D,
entrevista em 26.08.2010, grifos nossos);

Eu vejo que o consultor pode ajudar muito no desenvolvimento deste APL
resolvendo os gargalos das empresas, pois temos muitos problemas ainda,
problemas comuns, que deixam as empresas parecidas e sem atrativos
diferentes para os clientes. Isso pode fazer com que a gente perca clientes para
0s outros polos (Empresério E, entrevista em 08.09.2010, grifos nossos);

A maior contribuicdo dos consultores é prestar um servico de qualidade nas
empresas. Eles devem mostrar aos nossos empreendedores como eles podem
agregar valor aos seus produtos; fazer com que eles acreditem no produto que
estdo vendendo e ndo desvalorizem sua mercadoria; incentivar as confecgdes a
criarem novidades (modelos), sem copiar dos outros, langando sua prdpria
colecdo (Empresaria F, entrevista em 11.09.2010, grifos nossos).

Os depoimentos dos
Empresarios A e B evidenciam
sugestdes de praticas que ainda
nao sdo realizadas pelos
consultores mas que sdo viaveis
e essenciais ao desenvolvimento
da rede, uma vez que esses
sujeitos conseguem
exemplificar agbes voltadas
para outros atores da rede além
das industrias de confecgoes.

Percebe-se nos depoimentos
dos empresarios C, E e F que
as contribui¢des da consultoria
restringem-se ao universo das
empresas que contratam este
servico. A preocupagéo
prioriza a solucdo de aspectos
instrumentais visando aumentar
a competitividade de cada
empresa.

Ja o depoimento da empresaria
D traz diferentes visfes sobre o
servico de consultoria.
Inicialmente, ela acha que tal
préatica ndo tem como
contribuir para a rede como um
todo e depois muda de opinido
dizendo que resultados de uma
consultoria realizada em uma
empresa pode estimular outras
a seguirem seu exemplo e
contratarem o servigo (a
inovacgao viria através de
processos miméticos); por fim,
a empresaria consegue
visualizar contribuicdes da
consultoria para a rede através
da atuacéo do consultor em
outros atores (instituicfes de
conhecimento).
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