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RELACAO ENTRE AGOVERNANCAE OS EFEITOS DOS PROCESSOS DE
COOPERACAO E COMPETICAO DO APL DE COURO E CALCADOS DE
CAMPINA GRANDE - PB

RELATIONSHIP BETWEEN GOVERNANCE AND THE EFFECTS OF THE
COOPERATION AND COMPETITION PROCESS OF LOCAL PRODUCTIVE
ARRANGEMENT OF CAMPINA GRANDE - PB

Elissandra Gongalves dos Santos
RESUMO

Os Arranjos Produtivos Locais trazem algumas vantagens para as empresas que estdo
inseridas nesse contexto, como por exemplo, informagbes sobre o segmento,
compartilhamento de recursos, trocas de experiéncias, fortalecimento do poder de compra,
entre outras. A cooperacao e a competicdo sdo processos presentes no APL e se faz necessério
uma governanga capaz de comandar e controlar tais processos. Dessa forma, o presente
trabalho teve como objetivo geral analisar a relagdo entre a governanca e os efeitos dos
processos de cooperacdo e competicdo no APL de couro e calgados de Campina Grande — PB,
além desse, tiveram trés objetivos especificos, sendo eles: compreender a estrutura e 0s
mecanismos de governanca do APL,; caracterizar 0s processos de cooperacdo e competicao do
APL e; explorar conceitos relacionados a governanga, cooperagao e competicdo. Para alcancar
tais objetivos, foi realizada uma pesquisa descritiva de carater exploratério, com uma
abordagem qualitativa, na qual o universo da pesquisa foram os diversos atores participantes
do APL de couro e calcados de Campina Grande - PB. Foram entrevistados sete atores do
arranjo e os dados foram analisados através da técnica de analise de conteudo. Concluiu-se
que a governanga possui uma centralizacdo horizontal, com fraca estrutura e mecanismos, o
gue acaba ndo favorecendo a realizacdo de atividades de cooperacdo. Nao sendo o modelo de
governancga adotado o mais adequado para esse APL. Uma limitacdo do estudo, foi a pouca
guantidade de entrevistados, tendo em vista o tamanho do arranjo.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local. Couro e Calcados. Cooperacdo e Competicdo.
Governanca.

ABSTRACT

Local Productive Arrangements bring some advantages to companies that are inserted in this
context, such as information about the segment, sharing of resources, exchange of
experiences, strengthening of purchasing power, among others. Cooperation and competition
are processes present in the LPA and governance capable of commanding and controlling
such processes is necessary. Thus, the present work had the general objective of analyzing the
relationship between governance and the effects of cooperation and competition processes in
the leather and footwear LPA in Campina Grande - PB, in addition to that, it had three
specific objectives, namely: Understanding the APL's structure and governance mechanisms;
characterize the LPA cooperation and competition processes and; explore concepts related to
governance, cooperation and competition. In order to reach these objectives, a descriptive
exploratory research was carried out, with a qualitative approach, in which the universe of the
research were the different actors participating in the APL of leather and footwear in Campina
Grande - PB. Seven actors of the arrangement were interviewed and the data were analyzed



using the technique of content analysis. It was concluded that governance has a horizontal
centralization, with a weak structure and mechanisms, which ends up not favoring the
realization of cooperation activities. The governance model adopted is not the most
appropriate for this LPA. A limitation of the study was the small number of respondents,
considering the size of the arrangement.

Keywords: Local Productive Arrangements. Leather and Footwear. Cooperation and
Competition. Governance.

1 INTRODUCAO

A formacdo de uma rede pode acontecer pela pressdo de diversos fatores, como a
busca de legitimidade, compartilhar recursos, possibilidade de exercer uma maior influéncia,
maior competitividade entre outros fatores (BALESTRIN, 2005).

Para Candido e Abreu (2000), as redes podem ser utilizadas como uma forma de
estratégia para enfrentar ambientes turbulentos e com incertezas, marcado pela
competitividade, por crises e por movimentos de reestruturacdo nas diversas esferas, tanto da
atuacdo publica como na de gestdo de negécios.

Na literatura existem diversas nomenclaturas utilizadas para caracterizar as
aglomeragOes produtivas. Dentre as diversas terminologias podemos citar os clusters, 0s
distritos industriais, os sistemas produtivos e inovativos locais e 0s arranjos produtivos locais,
que sera o conceito abordado para esse trabalho.

Os arranjos produtivos locais (APLs) tratam-se de um conjunto de empresas, que estao
localizadas em um mesmo territério, possuem especializacdo produtiva em uma determinada
atividade, apresentam alguma governanca e se articulam, interagem e cooperam entre si e com
outros atores locais (MINISTERIO DA ECONOMIA, 2021). A governanca ¢é enfatizada
como elemento essencial para o surgimento, manutencdo e sucesso econdmico do APL
(FUINI, 2013). Para Suzigan et al. (2007), a governanca em APL tem a ver com a capacidade
de comando ou coordenacdo que alguns atores executam sobre as inter-relacfes, sejam elas,
comerciais, produtivas ou tecnoldgicas, influenciando de forma decisiva o desenvolvimento
do arranjo.

Dessa forma, é possivel compreender que a governanca € peca fundamental para
promover acfes dentro do arranjo produtivo local, inclusive as agdes de cooperacdo e de
competicdo. Nesse sentido, estudar a relacdo entre a governanca e os efeitos dos processos de
cooperacdo e competicdo faz-se necessario na medida em que pode fornecer uma base
importante de conhecimento para os atores que fazem parte de APLs.

Para nortear esse trabalho, usamos o seguinte problema de pesquisa: “Qual a relacéo
entre a governanca e os efeitos dos processos de cooperacdo e competi¢do no APL de couro e
calcados de Campina Grande — PB?”. Para que fosse possivel responder tal questionamento,
esse estudo teve como objetivo geral analisar a relagdo entre a governanca e os efeitos dos
processos de cooperacao e competicdo no APL de couro e calgados de Campina Grande - PB.
Além do objetivo geral, esse trabalho conta com trés objetivos especificos, sendo eles:
compreender a estrutura e 0s mecanismos de governanga do APL,; caracterizar 0s processos de
cooperacdo e competicdo do APL e; explorar conceitos relacionados a governanca,
cooperacdo e competicao.

A escolha desse tema se deu devido a importancia do arranjo de couro e cal¢ados para
0 desenvolvimento e a geracdo de emprego e renda da cidade de Campina Grande. Dessa
forma, tendo em vista a importancia da governanga para o comando e controle de uma rede,
bem como a importancia dos processos de cooperacdo e competicdo, percebeu-se a
necessidade de analisar a relagcdo da governanca e os efeitos dos processos de cooperacgdo e



competicdo, pois a compreensao de tal relacdo, € de grande importancia tanto para atores de
redes interorganizacionais, quanto para 0 meio académico.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma, esta primeira se¢édo foi a introdutoria, a
segunda secdo aborda o referencial tedrico, que trata sobre os pontos acerca de Redes
Interorganizacionais, Arranjos Produtivos Locais, Cooperacdo e Competicdo e Governanca.
Na terceira secdo encontram-se os procedimentos metodoldgicos. Na quarta secao, a analise
dos resultados. Na quinta secdo estdo as consideracdes finais. E, por fim, as referéncias
bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Redes Interorganizacionais

O termo “rede” remete a ideia de fluxo e circulagdo. A maior parte dos autores
apontam as organizagGes como redes sociais. Nesse sentido, as redes sociais tém a ver com
um conjunto de pessoas, organizacdes e etc que estdo ligadas através de relacdes sociais
especificas. Dessa forma, em termos de estrutura, qualquer organizacdo deve ser
compreendida e analisada em termos de redes multiplas de relagdes internas e externas. A
interagdo entres os atores nas redes, € uma tentativa de aumentar o nimero de parceiros, com
0 intuito de tornar possivel o alcance de interesses e projetos comuns (CANDIDO; ABREU,
2000).

Ainda na conceituacdo de redes, sobretudo no contexto organizacional e de acordo
com Souza (2010, p. 26):

[...] o termo rede pode designar um conjunto de pessoas ou organizagdes interligadas
direta ou indiretamente de modo que haja entre os participantes dessa rede a
existéncia de dois elementos que permitam a continuacdo da mesma: interacdo e
integracdo dos seus membros, de maneira que os levem a trocas de informag6es que
favoregam um maior e melhor desempenho das organizacdes.

Dessa forma, € possivel compreender que a interacdo e integracdo entre os atores da
rede favorece um melhor desempenho para os envolvidos, tendo em vista que por meio dessas
interacdes, as empresas envolvidas terdo a possibilidade de alcangar objetivos que
dificilmente alcancariam trabalhando de maneira isolada.

Na literatura ha uma diversidade de tipologias de redes, dentre as quais podemos
mencionar os clusters, os distritos industriais, os arranjos produtivos locais, entre outras.
Dentre essas varias abordagens, neste trabalho foi utilizado o conceito de arranjos produtivos
locais, que sera discutido na secédo seguinte.

2.1.1 Arranjos Produtivos Locais

Os arranjos produtivos locais tratam-se de aglomerados de empresas, que estdo
localizadas em um mesmo territdrio, apresentam especializacdo produtiva em determinada
atividade, e além disso, possuem vinculos de articulacdo, interacdo, cooperacdo e
aprendizagem entre si e outros atores locais, a exemplo de empresas, governo, associagoes,
instituicbes de crédito e instituicbes de ensino e pesquisa (CARDOSO; CARNEIRO;
RODRIGUES, 2014).

Ainda na conceituacdo dos arranjos produtivos locais:

aglomeracdes territoriais de agente econémicos, politicos e sociais — com foco em
um conjunto especifico de atividades econdmicas — que apresentam vinculos mesmo



que incipientes. Geralmente envolvem a participagdo e a interacdo de empresas —
que podem ser produtoras de bens e servicos finais até de fornecedoras de insumos e
equipamentos, prestadoras de consultoria e servico e comercializadoras, clientes,
entre outros — e suas variadas formas de representacdo e associacdo. Incluem
também diversas outras organizacGes publicas e privadas voltadas para: formacéo e
capacitacdo de recursos humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promocao e financiamento (CASSIOLATO
E LASTRES, 2003, p.3).

Os arranjos produtivos locais trazem algumas vantagens para as empresas que estéo
inseridas neste contexto. Como exemplo disso, podemos citar: informacdes sobre o segmento,
compartilhamento de recursos, trocas de experiéncias, fortalecimento do poder de compra,
entre outras (CEZARINO e CAMPOMAR, 2005).

Para compreender um arranjo produtivo local, é necessario que se entenda 0s termos
qgue o definem. Cardoso, Carneiro e Rodrigues (2014) explanam a respeito dos seguintes
termos:

e Territorio: A aglomeracdo de empresas se da em um determinado espaco fisico.

(Municipio, conjunto de municipios, parte de um municipio).

e Especializagdo produtiva: envolve a producdo de uma atividade especifica e o
conhecimento das pessoas, empresas, instituicdes sobre essa determinada atividade.

e Aprendizagem e inovagdo: troca de informacbes e conhecimentos de cunho
produtivo, tecnoldgico e mercadolégico entre os atores dessa aglomeragéo.

e Cooperacao: Trabalhar de forma conjunta, envolvendo relagdes de confianca mdtua e
coordenacdo entre os atores.

e OQutros atores locais: Empreendedores, agentes e instituicdes que possuem acgoes
voltadas para o desenvolvimento da atividade produtiva local.

Como é possivel perceber, a cooperacdo é um aspecto presente dentro dos arranjos
produtivos locais e é uma forma de permitir o alcance de objetivos em comum. Contudo, a
presenca do processo de coopera¢do, ndao exclui a competicdo entre esses atores.

2.2 Cooperacdo e Competicdo

A cooperacdo € um tipo de relacdo existente nas redes interorganizacionais, e propicia
0 alcance de objetivos em comum. Contudo, apesar de compartilharem informacGes e
aprendizagem entre si para que o alcance dos objetivos seja possivel, ainda existe a
competicdo entre as empresas. Dessa forma, apesar de haver a cooperagdo, a competicao
também existe entre esses atores. Segundo Castro (2013, p. 54) “os estudos de redes e
relacionamentos interorganizacionais focam sobre as propriedades e sobre padrdes gerais de
relacOes entre e dentro das organizagdes que buscam um interesse mituo enquanto se mantém
independentes e autdnomas, conservando assim seus interesses individuais”.

Wegner (2011) afirma que a cooperagéo interorganizacional se refere as relagdes de
carater cooperativo entre duas ou mais empresas, que pode derivar em arranjos no qual o
objetivo é fazer com que os participantes se tornem aptos a competir no mercado.

Dentre as necessidades das empresas que podem ser atendidas por meio da
cooperacdo, Amato Neto (1999) cita as seguintes: possibilidade de combinar competéncias e
fazer uso do know-how de outras empresas; realizar pesquisa tecnoldgica, compartilhar esse
conhecimento e dividir o 0nus dessa atividade; dividir os riscos e os custos de explorar novas
oportunidades; oferecer produtos com qualidade superior e diversificada; exercer maior
pressdo no mercado e aumentar a forca competitiva; compartilhar recursos; fortalecer o poder
de compra e; ganhar forca para atuar no mercado internacional.
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Pode-se dividir a cooperacao em horizontal e vertical. Sendo a cooperacdo horizontal
entre empresas rivais, ou seja, entre empresas que fornecem produtos similares e competem
entre si, enquanto a cooperacdo Vertical acontece entre fornecedores e clientes (SANTOS e
FILHO, 2008)

No que se refere a competicao:

Na teoria da competicdo, argumenta-se que a intensidade da competicdo entre 0s
agentes, ou empresas, ¢ um determinante critico do desenvolvimento de novos
produtos e tecnologias. O ambiente de rivalidade fomenta a busca por inovacao, o
que por sua vez é benéfico para a industria como um todo (LEAO, 2005, p. 3).

A rivalidade entre as empresas sO € possivel devido a suas diferencas de recursos, das
capacidades e competéncias, do seu ambiente interno e pelas oportunidades e ameagas que
cada uma delas enfrenta no ambiente externo. Dessa forma, as estratégias competitivas sao
utilizadas para explorar essas assimetrias entre os concorrentes (LEAO, 2005).

Segundo Ledo (2005, p. 5) “A cooperacdo possibilita o acesso a ativos que uma
empresa, sozinha, teria dificuldade em desenvolver. Por outro lado, a competi¢cdo é importante
para manter a tensdo criativa dentro das organizagdes e evitar o conluio”. Unindo as
perspectivas de cooperacao e competicdo, surge o que € chamado coopeticao.

A ideia de coopeticdo esta relacionada a nogdo de que é possivel competir e cooperar
de forma simultanea, gerando competitividade. Tendo em vista que as organizages rivais se
completam, ha& possibilidade da cooperacdo entre elas a fim de potencializar sua
competitividade (PETTER et al. 2014). Dentro dessa perspectiva de cooperagdo entre
competidores, surge a importancia da governanca a fim de orientar, comandar e controlar tais
Processos.

2.3 Governanga

O termo governanga, no contexto das organizagdes, ainda ndo possui um entendimento
comum, pois as defini¢des variam entre os autores. Entretanto, o termo geralmente esta
préximo das nocGes de coordenacdo, organizacao e controle. Os termos governanca e controle
séo utilizados de forma similar, sendo assim, em um contexto de governanga parece ser
aceitavel usar o termo controle que seja baseado no monitoramento e avaliacdo do
desempenho, tanto quanto mecanismos para influenciar o comportamento dos atores
(CASTRO, 2013).

Para Moreira e Freire (2020, p. 41), ”Entende-se que a governanca € o elemento que
fornece aos gestores as diretrizes para a resolucdo de conflitos, execucdo de suas atividades,
a0 mesmo tempo que exerce monitoramento sobre suas agdes”.

A governanca em redes conta com uma estrutura e com mecanismos. Segundo Albers
(2010), na estrutura da governanca estdo inclusas as regras e regulamentos para a governanca
e essa estrutura possui as dimensoes de centralizacdo, especializagdo e formalizacéo.

A centralizag&o diz respeito a como esta distribuida a autoridade entre os atores e essa
centralizagcdo pode ser vertical ou horizontal. A centralizacdo vertical, significa dizer que a
autoridade esta concentrada em niveis hierarquicos superiores. J& a centralizacdo horizontal,
significa que a autoridade esté entre os atores do mesmo nivel hierarquico. A especializacao
acontece se as empresas parceiras estabelecerem posi¢cdes dedicadas para executar ou
gerenciar suas atividades de cooperacdo. A formalizacdo é referente ao grau de acordos,
termos de relacionamento, regras e regulamentos estéo pre-definidos, descritos e fixados entre
os atores (ALBERS, 2010).

No que se refere aos mecanismos de governancga, a coordenacao ¢ uma funcéo basica
que serve para alinhar as atividades dispersas dos atores da rede com o intuito de que o0s
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objetivos sejam cumpridos (ALBERS, 2010). Além da coordenacéo, o referido autor também
destaca 0 monitoramento, que seria uma forma de avaliar se os atores estdo contribuindo e
cumprindo com seus deveres dentro da rede.

Por fim, temos os incentivos. Esse mecanismo, é uma forma de apoiar os outros dois
mecanismos de governanca citados anteriormente. E um meio de garantir que os objetivos da
rede sejam cumpridos, apelando para os desejos dos atores (ALBERS, 2010). Esse
mecanismo tem a funcao de influenciar o comportamento de um ator, com o intuito de atingir
0s objetivos da rede (CASTRO, 2013).

A depender da estrutura e dos mecanismos adotados, a governancga assume diferentes
formas. De um lado pode-se encontrar governangas com processos de tomada de decisdes
muito participativos, pouca formalizacdo e poucos e fracos mecanismos de controle e
incentivos. Do outro lado, pode-se encontrar uma governanga com processos decisorios
centralizados nos gestores da rede, formalizado e com fortes mecanismos de controle e
incentivos (WEGNER, 2011).

Ainda de acordo com o referido autor, na governanca participativa, os atores
trabalham de forma mais conjunta, entretanto ndo existe uma gestdo formalizada, as reunides
acontecem entre 0s representantes das empresas ou de maneira informal e o sucesso da
realizacdo das atividades no arranjo depende do comprometimento desses atores. Dessa
forma, os objetivos individuais podem ser conflitantes com os objetivos do arranjo, tornando-
se dificil a manutencdo da governanga compartilhada, tendo ela uma maior probabilidade de
funcionamento em uma rede menor e com empresas dependentes, que possuam a
compatibilidade entre seus objetivos. Em uma rede com maior centralizagdo, ha a existéncia
de um membro como lider, gerenciando as atividades da rede para o alcance dos objetivos.
Esse modelo de governanca propicia uma maior eficiéncia e legitimidade. Um ponto negativo
dessa forma de governanca, € que pode haver a tentativa de imposi¢do, causando uma
resisténcia entre os atores e 0s desestimulando de continuarem na rede. Além disso, existem
sistemas intermediarios de governanca, que apesar de serem estaveis sdo transitérios.

3 METODOLOGIA

Nessa secao serdo apresentados os procedimentos metodolégicos que foram utilizados
para realizacdo desse trabalho, que teve como objetivo geral, analisar a relacdo entre a
governanca e os efeitos de cooperacdo e competicdo no APL de couro e cal¢ados na cidade de
Campina Grande — PB e como objetivos especificos, compreender a estrutura e 0s
mecanismos de governanca do APL,; caracterizar 0s processos de cooperagdo e competicao do
APL e; explorar conceitos relacionados a governanca, cooperacao e competicao.

Para alcancar tal objetivo, foi realizada uma pesquisa descritiva com carater
exploratdrio. A pesquisa descritiva, para Gil (2002, p. 42), “tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis”. Ja a pesquisa exploratoria, ainda para Gil (2002,
p. 41), “pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de
ideias ou a descoberta de intui¢des”.

Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, na qual os dados primarios foram
obtidos por meio de uma entrevista semiestruturada. O roteiro da entrevista foi construido
com base no trabalho de Castro (2013). O universo da pesquisa foram os diversos atores
participantes do APL de couro e calcados de Campina Grande — PB, empresarios, instituicbes
de apoio, ensino e pesquisa, entre outros, que foram mapeados pelo Plano de
Desenvolvimento Econémico Social e Sustentavel para os Arranjos Produtivos Locais do
Estado da Paraiba (PLADES).
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A amostra deu-se por acessibilidade, ou seja, pela disponibilidade dos atores em
participar da pesquisa. Foram entrevistados sete atores do APL, sendo cinco empresarios, um
representante do sindicato de calgados de Campina Grande e uma representante do SEBRAE.
O objetivo era entrevistar um maior nimero de atores, entretanto, diante das dificuldades
apresentadas e do pouco tempo disponivel, isso ndo foi possivel. Os dados secundarios foram
obtidos por meio de relatorios e da literatura existente.

No que se refere a analise dos dados, a técnica utilizada foi a de analise de contetdo.

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepcao (varidveis inferidas) dessas mensagens
(BARDIN, 2011, p. 47).

Para que essa analise fosse possivel, as entrevistas foram gravadas e transcritas. Com
0 auxilio do taguette, esse material foi analisado e os trechos desnecessarios para o alcance
dos objetivos foram descartados. A partir da leitura das entrevistas e com base na literatura a
respeito do tema, foram definidas as categorias utilizadas para a andlise. Apds isso, 0s
resultados foram analisados e discutidos apoiando-se referencial teérico.

Para analisar os processos de cooperacdo e competicdo, foram levadas em
consideracdo as seguintes categorias: compras conjuntas, atividades coletivas, troca de
informacdes, relacionamentos, confianca e oportunismo. No que se refere a anélise da
governancga, as categorias definidas foram as estruturas e mecanismos de governanca. O
quadro a seguir apresenta uma descri¢do dessas categorias.

Quadro 1 — Categorias de analise

CATEGORIAS DESCRICAO

Compras conjuntas Compras realizadas conjuntamente entre dois
OU mais atores.

Atividades coletivas Atividades realizadas de maneira conjunta
entre dois ou mais atores.

Troca de informacdes Trocas de informagbes sobre gestéo,
producdo, mercado e etc.

Relacionamento Tipos de relacionamento entre os atores da
rede.

Confianga Nivel de confianga entre os atores.

Oportunismo Comportamento inadequado. Busca por
vantagens proprias.

Estrutura de Governanga Nivel de centralizacdo, especializacdo e
formalizagdo do arranjo

Mecanismos de Governanga Nivel de coordenagdo, monitoramento e
incentivos do arranjo.

Fonte: Elaborado pela autora.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacao do APL de couro e calgados

O APL de couro e calgados objeto deste estudo, esta localizado na cidade de Campina
Grande — PB e possui fundamental importancia para o desenvolvimento da regido. Segundo
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dados da Relacdo Anual de Informacgbes Sociais (RAIS), no ano de 2020, a industria de
calcados de Campina Grande, contava com o total de 61 estabelecimentos, gerando um total
de 11.009 postos de emprego, esses numeros ndo levam em consideracdo as empresas e a
geracdo de empregos informais.

De acordo com o Relatério Setorial da Industria de Calcados do Brasil (2022) a regido
Nordeste concentrou no ano de 2021 a maior parte da producdo nacional de calcados,
totalizando 54,3% de toda a producdo do pais. Ainda segundo esse relatdrio, a Paraiba foi o
terceiro maior produtor de pares de calcados no ano de 2021, ficando atras apenas do Ceara e
do Rio Grande do Sul.

Apesar do Ceard ser o maior estado produtor de cal¢ados do Brasil, a producéo esta
mais dispersa entre 0s municipios e por essa razdo, Campina Grande — PB é a cidade que mais
produz cal¢ados no pais, concentrando 97,2% da producdo da Paraiba no ano de 2021
(ABICALCADOS, 2022).

Além das industrias de calgados, o APL de couro e cal¢cados de Campina Grande — PB,
conta com a existéncia de diversas instituicoes de apoio. Dentre elas, podemos mencionar o
Sindicato da Industria de Calcados da Paraiba (SINDICALCADOS), a Federacdo das
Industrias da Paraiba (FIEP), Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), Centro de Formacéo Profissional de Couro e do Calgado Albano Franco (IST
CTCC), Servico Social da Industria (SESI), SENAI, Instituto Euvaldo Lodi (IEL), Parque
Tecnoldgico da Paraiba (PaqTcPB), Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) e o
Banco do Nordeste (OLIVEIRA, 2022).

4.2 Processo de Cooperacdo e Competicao

No que diz respeito a cooperacdo, ficou evidenciado que o nivel de cooperacéo é baixo
e ndo acontece entre todas as empresas. Entre as formas de cooperacdo mencionadas, uma
delas foi a compra conjunta de matéria-prima, com o intuito de conseguir um melhor preco,
inclusive, por empresas que oferecem produtos similares, caracterizando dessa forma, uma
cooperacéo horizontal (SANTOS e FILHO, 2008).

Algumas empresas sim né, poucas, poucas. A gente procura comprar matéria prima
né, como a gente trabalha, a gente em especifico trabalha com couro, o couro é
bastante caro, entdo comprando em grande quantidade h& mais possibilidade deles
estarem dando descontos e prazos melhores (ENTREVISTADO 01).

Ja, j& aconteceu, as vezes tem uns materiais que por exemplo, as empresas SO
vendem a partir de 300 metros e é um material que ndo sai tanto, que a gente precisa
no maximo de 50 metros, ai eu ja me juntei com duas empresas € a gente comprou o
material e dividimos (ENTREVISTADO 05).

Além da compra conjunta de matéria-prima, com o0 objetivo de obter vantagens de
precos e prazos, uma outra atividade conjunta realizada entre algumas empresas, que foi
citada por um dos entrevistados, € a tentativa de conseguir incentivos para participarem das
feiras de negdcios.

S6 as feiras de negdcio [...] o sindicato entra com uma parte, 0 governo entra com
outra, e a gente (empresas) vai com outra para ter um preco melhor, ai todos se
juntam, porque tem que ter um nimero de empresas para poder conseguir 0s
incentivos. Af nesse sentido, algumas empresas se juntam para barganhar isso ai.
(ENTREVISTADO 04)
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O compartilhamento de recursos foi apontado por Amato Neto (1999) como sendo
uma das necessidades das empresas que podem ser atendidas por meio da cooperacdo. Nesse
sentido, foi mencionado, por um dos entrevistados, que no APL de couro e calcados de
Campina Grande, ocorre 0 empréstimo de matéria-prima entre algumas empresas como forma
de cooperacéo.

Cooperam, todos aqui a gente coopera. Quando falta um material a gente empresta
um para o outro, ndo é vendas, é empréstimo. Por exemplo, quando falta couro para
alguma determinada cor, ai eles, as vezes vem aqui para gente trocar por outra cor
ou emprestar, quando os deles chegar, eles vao e devolvem. Nao, qualquer empresa
que vier aqui, precisando, eu empresto, eu tendo o suficiente para minha producéo,
que ndo va atrapalhar minha producéo, eu empresto [...] (ENTREVISTADO 05).

Uma outra atividade que foi citada por um dos entrevistados como forma de
cooperacdo, foi a terceirizagdo de empresas menores. Quando as empresas maiores
necessitam, contratam os servicos das menores.

[...] um minimo de cooperacdo que eles fazem entre eles é o0 seguinte, uma empresa
maior terceiriza para outra menor, entdo junto das grandes empresas maiores
empresas proximo até na localidade, existem pequenas casinhas, fundo de quintal,
que trabalha muita gente informal e essas pessoas trabalham para grandes empresas
como se fosse terceirizada né, e ai essa empresa também, empresas maiores, elas
buscam as menores quando td com uma demanda muito alta, e ai essas empresas
menores prestam servigo para maiores, entdo tipo de colagem, acabamento, alguma
parte do processo da producdo do calcado, e ai essa empresa, essa pequena fabrica
ela faz esse servico para empresa maior (CONSULTORA DO SEBRAE).

No quesito confianga, a opinido dos entrevistados é divergente. “sim, de certa forma
existe” (entrevistado 01), “existe, existe sim” (entrevistado 02), “E tem umas que é tranquilo,
que a gente ja conhece, mas tem uns que ndo conhece e ta chegando agora e a gente ndo sabe
a procedéncia. Depende da empresa” (entrevistado 03). “E uma coisa muito individual sabe,
aqui infelizmente a gente ndo confia mais em ninguém ndo” (entrevistado 04). Apesar da
divergéncia de algumas opinibes, a maioria dos entrevistados afirmaram existir algum nivel
de confianca entre eles.

No que refere aos relacionamentos, observou-se que a maioria das empresas possui
uma gestdo familiar, com varios membros da mesma familia trabalhando juntos. Também héa
parentesco entre membros de diferentes empresas, bem como relagdes de amizade.
“Parentesco entre essas firmas eu acho que ndo, mas tem muita amizade, muitos aqui que ¢
amigo ha muitos anos nesse ramo, ha mais de 20 anos” (entrevistado 05).

[...] tem muito parente muito muito primo sobrinho irmdo e tal entdo sdo essas
relacbes que existem né entre ele, e ai tem alguns grupos que foi como eu falei
alguns grupos que sdo que aquele mesmo grupinho, aquela mesma panelinha que
participa, que tem uma voz mais ativo no grupo, sdo os que tém assim um maior
poder aquisitivo também, e ai sdo eles que participam, mais das de consultoria, de
capacitacao, de treinamento, de trazer inovagdo para empresa, de feira e tal, entdo é
basicamente isso (CONSULTORA DO SEBRAE).

Em relacdo a troca de informacgdes entre os membros da rede, também houveram
respostas divergentes. Alguns dos entrevistados afirmaram que ha a troca de informagdes
entre algumas empresas, mas muitos empresarios sao fechados nesse aspecto. “Sim, trocamos.
Em relacdo a formas de produzir e em relacdo a matérias primas, com relacao a indicacao de
clientes e fornecedores” (entrevistado 01). “E justamente né, a discussio de como ta o
mercado, discusséo de crédito, de concorréncia, as dificuldades né, os acertos também sé&o
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compartilhados. As vezes é compartilhado por alguns (processos produtivos, produtos...)
outros as vezes nao gostam de compartilhar nada nao” (entrevistado 04).

No tocante ao oportunismo, foi mencionado apenas a questdo da cépia de modelagem,
como cita a consultora do SEBRAE “uma pessoa paga o desenvolvimento de um produto, por
exemplo, paga uma modelagem né, compra através do SENAI que é que € um dos maiores
apoiadores também e ai 0 que acontece é que 0s outros eles sempre copiam os modelos que
estdo saindo ai no mercado né”

No que concerne a competicdo, alguns dos entrevistados afirmaram ndo haver
competitividade com outras empresas, tendo em vista que os produtos e o publico-alvo sdo
diferentes, havendo uma maior competicdo apenas entre as empresas que disputam o mesmo
perfil de cliente. “Ha competi¢do né, ¢ muitas delas, inclusive a minha, fazem os mesmos
produtos, entdo ha uma competi¢do meio que acirrada entre essas empresas” (entrevistado
01). “Assim, entre nos ¢ pouca, porque sao produtos diferentes né, tem umas empresas que
ttm o mesmo segmento, entdo um tenta melhorar e ndo copiar do outro para ter um
diferencial” (entrevistado 04). “[...] a maioria dos materiais s3o de diferentes segmentos, uns
sdo artigos para infantis, outros calgcados masculinos, outros materiais de seguranca, outros
artigos femininos, entdo ¢ muito dificil ter essa competicdo” (SINDICALCADOS). Essa falta
de competitividade, talvez possa explicar a pouca ou quase nenhuma inovacao presente no
arranjo, ja que de acordo com Ledo (2005), um ambiente de competicdo impulsiona a busca
pela inovacgéo.

4.3 Governanca

De acordo com Castro (2013), o termo governanca, no ambito de redes
inteorganizacionais, estd relacionado a aspectos como coordenacgdo, organizacdo e controle.
Nesse sentido, no APL estudado, ndo ha apenas uma entidade que desempenha o papel da
governanga, mas sim, um conjunto de organizacdes que desempenham tais funcbes, mesmo
que de forma incipiente. Algumas das instituicdes que foram citadas muitas vezes pelos
entrevistados, como sendo uma instituicdo que desempenham tais funcbes foram o0 SEBRAE
e o SENAL “O maior destaque hoje, que fez a industria de Campina Grande se transformar
foi o SEBRAE e o SENALI as institui¢des 4 S foi o que fez o diferencial no polo de calgados”
(entrevistado 04).

O SEBRAE, ele atua bastante, inclusive, fazendo algumas visitas nas fabricas,
perguntando se as fabricas estdo precisando de algum programa, algum treinamento,
oferecendo os treinamentos, dizendo os que eles possuem né, e... ndo é sempre que
eles estdo inseridos no polo, porém eles procuram fazer essa atividade
(ENTREVISTADO 01).

tem também o SENAI que é um dos apoiadores , através do CTCC que é o SENAI,
o centro de treinamento de couro e calcado, e tem assim basicamente... a Fiep
também colabora bastante, e basicamente sdo esses atores que atuam dentro né sdo
0s parceiros que estdo ali apoiando o APL de calgados (CONSULTORA DO
SEBRAE).

O sindicato também apareceu entre as respostas dos entrevistados como um ator de
destaque na rede. Entretanto, é importante mencionar que as ac¢fes do sindicato sdo voltadas
para as empresas associadas. “O tipo de cooperacdo é o sindicato dos calgados, que fazem
feiras juntos e incentivo do governo, mas cada um trabalha individualmente [...]”
(entrevistado 04)
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[...] o sindicato, ele, ele é aquela, aquela testa de ferro de toda situacdo que vai
ocorrer, e para todo sindicato existe o presidente né que é o Sebastido Severo
Accioly que ta no cargo a mais de 20 anos e ele, eu digo que ele é o ator principal, é
ele é o que comanda, é 0 que puxa, que vamos galera, vamos resolver isso, entdo ele
é a pessoa principal para resolver tudo, é tanto que ta na presidéncia, ja tentou passar
cargo mas ele sai a outra pessoa fala e ele acaba ficando (SINDICALCADOQOS).

Quando perguntados sobre a existéncia de reunides, a maioria dos entrevistados
afirmaram que ndo tem conhecimento ou que ndo sdo feitas reunides, apenas um dos
entrevistados afirmou que o sindicato realiza reunies frequentemente, mas que ha uma baixa
adesdo por parte dos empresarios. Entretanto, vale ressaltar, que nem todos 0s empresarios
entrevistados fazem parte do sindicato.

A governanga conta com estrutura e mecanism0os. Para o presente trabalho, foram
analisados os seguintes aspectos da estrutura: centralizacdo, especializacdo e formalizacdo. Ja
no que se refere aos mecanismos, 0s aspectos avaliados foram 0s seguintes: coordenacgéo,
monitoramento e incentivos.

4.3.1 Estrutura de Governanca

Como foi mencionado no referencial tedrico deste trabalho, de acordo com Albers
(2010), a estrutura da governanca esté relacionada as regras e regulamentos e conta com as
dimens@es de centralizacdo, formalizacdo e especializacdo. Dessa forma, no que se refere a
centralizagdo da governanca, ficou evidenciada uma centralizagdo horizontal, pois, ainda de
acordo com o autor a centralizacdo horizontal, implica dizer que a autoridade esta entre os
atores do mesmo nivel hierarquico e ndo concentrada em um nivel superior, 0 que ocorre no
APL estudado.

Entretanto, apesar da centralizacdo horizontal, da existéncia de mais de uma
instituicdo que desempenha esse papel de governanga, ainda assim a governanca nao é tdo
participativa no sentido de que h& pouca adesdo dos empresarios nas raras reunides e decisdes
qgue sdo tomadas, limitando-se apenas a atuacdo de instituicbes como SEBRAE, SENAI,
sindicato e poucos empresarios, que segundo palavras de um dos entrevistados, “possuem
uma voz mais ativa” dentro do arranjo. No quesito especializagdo, constatou-se que a
governanca ndo é especializada, uma vez que ndo ha posicdes claramente definidas entre as
instituicbes que desempenham essa funcao.

Por fim, tratando-se da formalizacéo, que s&o, de acordo com Albers (2010), o grau de
acordos, termos de relacionamentos, regras e regulamentos que sdo pré-estabelecidos entres
os atores, foi possivel perceber que ha pouca ou nenhuma formalizagdo no arranjo, tendo em
vista que ndo ficou evidenciada a existéncia de regras e regulamentos que norteiam o
comportamento dos atores, como foi evidenciado pelas falas de alguns entrevistados: “Existe
um documento no SEBRAE que formou o grupo APL. Agora ai é que eu ndo sei te dizer
(sobre estatuto), mas como o SEBRAE é uma instituicdo muito organizada deve ter. Eu acho
que também ndo, isso eu desconheco (existéncia de regras de comportamento)
(ENTREVISTADO 04). “Nao existe nenhum documento, nenhum estatuto, nada formalizado,
eles possuem so6 no sindicalgados que tem algumas, algumas normas 14, mas a adesdo € muito
pouca” (CONSULTORA DO SEBRAE). “Existe sim, mas iSso ai VOcé sO vai conseguir
diretamente com 0 SEBRAE, se vocé quiser eu posso te passar o contato da pessoa la, que ai
vocé pode, com certeza ela vai ter algumas informagdes dessas mais privilegiadas”
(SINDICALGADOS).

Nesse ponto, a falta de formalizacdo fica evidenciada pela divergéncia entre as
respostas do representante do SINDICALCADOS e da consultora do SEBRAE. Quando
perguntados sobre algum tipo de formalizacdo, regras e/ou estatuto, dois dos entrevistados
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responderam que provavelmente o SEBRAE teria algum documento, mas a consultora do
SEBRAE negou essa existéncia. Além disso, alguns dos entrevistados afirmam ter
conhecimento de negocios que sdo realizados informalmente sem a realizacdo de contratos,
evidenciando dessa forma, a falta de formalizagdo do arranjo.

4.3.2 Mecanismos de Governanga

No que se refere aos mecanismos de governanca, a coordenacdo, que como foi
mencionada no referencial tedrico, como sendo um meio de organizar as atividades entre o0s
atores da rede, com o intuito de alcancar o cumprimento dos objetivos (ALBERS, 2010),
ficou evidenciado um baixo nivel de coordenagdo, tendo em vista que a maioria dos
entrevistados desconhecem a existéncia ou ndo participam das reunides do APL. Sendo o
sindicato a Unica instituicdo que realiza as reunides, entretanto ndo séo todas as empresas que
sdo associadas, e ainda, entre os associados ha uma baixa participacdo nas reunides que sao
realizadas. Além disso, ndo ha um alinhamento de atividades coletivas.

Como nédo ha a existéncia de regras, regulamentos, nem a clara definicdo dos deveres
de cada um dos atores, ndo ficou evidenciado nenhum tipo de monitoramento das acées, 0s
empresarios entrevistados desconhecem como acontece 0 monitoramento. Quando
perguntados sobre a existéncia de acGes de monitoramento, surgiram as seguintes
respostas: “Também ndo existe nenhum monitoramento, nem avaliacdo nas acOes, até onde a
gente pesquisou e tal a gente ndo encontrou nada a esse respeito” (CONSULTORA DO
SEBRAE). “Eu acredito que anualmente, é feito essa avaliacdo, mas € mais pelo SEBRAE
que faz essa avaliacdo porque eles tém que enviar dados para o nacional”
(SINDICALCADOS).

Quanto aos incentivos, ndo estdo relacionados a recompensas e a beneficios
econbmicos. As respostas dos entrevistados evidenciaram apenas uma tentativa de convidar e
estimular os empresarios a participarem das atividades, como uma forma de incentivo.

é, a empresa, como eu falei no comego da entrevista, a empresa que de forma néo
oficial ela comanda né o polo. Ela procura incentivar... o proprietario dela vai, como
ele tem conhecimento de todos os outros empresarios, ele procura ir de fabrica em
fabrica, tentando sempre juntar o pessoal, para ndo deixar o pessoal desunido né”
(ENTREVISTADO 01).

Sim. Quando o SEBRAE e o SENAI eles tem muito programa de curso, de
reciclagem, muita coisa para inddstria, de producdo, para vocé melhorar sua
producdo, para vocé melhorar, entdo assim, eles [inaudivel] faz o programa,
apresentam as empresas, vem aqui apresenta a nossa empresa e entra com uma parte
e 0 governo com outra e a empresa com outra, entdo isso ai, se varias empresas
decidem, é individual, mas tem essa ajuda (ENTREVISTADO 04).

Sim, sim, com certeza, principalmente de feiras, de workshops, que as vezes o
SEBRAE, quando a gente, tendo a necessidade, a gente passa pro SEBRAE faz a
preparacao do workshop e a gente convida o empresario para dentro do SEBRAE,

para fazer essas atividades. (SINDICALCADOS).

Em sintese, podemos concluir que a governanca presente no APL de couro e calgados
de Campina Grande - PB, possui algumas instituicbes que desempenham a funcdo de
governanga. Entretanto, de forma pouco articulada, com uma estrutura de centralizacdo
horizontal, mas com pouca participacdo dos empresarios, sem especializacdo e com pouca ou
nenhuma formalizacdo. No que tange os mecanismos, ha uma baixa coordenagdo com
auséncia de monitoramento das a¢fes e poucos ou nenhum incentivo.
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4.4 Relacao entre a governanca e os efeitos de cooperacéo e competicéo

Como j& foi discutido nos topicos anteriores desta se¢do de analise de resultados, o
APL estudado possui uma estrutura de centralizacdo horizontal, sem especializacdo e com
pouca ou nenhuma formalizagcdo. Com mecanismos que possuem baixa coordenacdo, auséncia
de monitoramento e poucos incentivos.

Eventos como as compras conjuntas, empréstimos de matéria e a unido de empresas
para conseguir incentivos para participacdo em feiras e rodadas de negocios foram
constatados no arranjo e atendem as necessidades de fortalecimento do poder de compra,
compartilhamento de recursos, divisdo dos riscos e 0s custos de explorar novas oportunidades
(AMATO NETO, 1999). Entretanto, foi possivel perceber que tais atividades ocorrem de
forma incipiente e ndo sdo disseminadas por todo o arranjo, acontecendo de forma pontual
entre algumas empresas.

Além disso, ficou evidenciado na pesquisa, que de maneira geral, ha relacionamentos
de amizade e parentesco e certo nivel de confianga entre os atores, e ainda assim, existe pouca
troca de informacdes entre eles. Dessa forma, podemos atribuir tais fatos a pouca articulacéo
da governanca, as poucas reunides realizadas, e além disso, a baixa adesdo por parte dos
empresarios a elas, resulta na pouca interacdo entre os agentes do arranjo e consequentemente
impede que tais atividades sejam realizadas de maneira mais ampla. A centralizagdo
horizontal da governanca acaba prejudicando a efetividade das tentativas de articulacéo.

A falta de especializagéo, faz com que os atores fiquem avulsos na rede, uma vez que
ndo ha atividades preestabelecidas. A pouca formalizacdo, falta de regras e de sanc¢des para 0s
atores que comportam-se de maneira inadequada favorece o surgimento de comportamentos
oportunistas, a exemplo da copia de modelagens e acaba gerando uma concorréncia desleal.

Tratando-se de uma rede com centralizacdo horizontal, um maior nivel de
formalizacdo poderia atenuar problemas causados pela divergéncia de pontos de vista, uma
vez que haveria condutas preestabelecidas. A baixa coordenagdo ndo permite um bom
alinhamento das atividades, dificultando o alcance dos objetivos. Além disso, a falta de
mecanismos de monitoramento, impede que os resultados sejam avaliados fazendo com que
0s possiveis ganhos ndo sejam percebidos pelos atores e tampouco, que comportamentos
prejudiciais sejam notados. Por fim, a falta de incentivos faz com que os atores néo se sintam
motivados a se engajarem na rede.

Dessa forma, podemos inferir que o sistema de governanca existente no arranjo pode
ndo ser a mais adequada para seu tamanho, tendo em vista, que essa forma de governanca
mais participativa, j& que de acordo com Wegner (2011) tem uma maior probabilidade de
funcionamento em redes menores. A centralizacdo horizontal faz com que as decisdes
estratégicas se tornem mais complexas, tendo em vista que envolve diversos pontos de vistas
diferentes, o que dificulta a tomada de decisdo.

Por tudo que foi mencionado, infere-se que a forma de governancga adotada limita o
desenvolvimento da rede e a realizacdo de atividades de cooperacdo. Além disso, a falta de
formalizacdo e monitoramento propicia que comportamentos oportunistas como a copia de
modelagem ocorram no arranjo, gerando uma concorréncia desleal entre alguns participantes.

Tendo em vista que a governanga com centralizacdo horizontal é uma governanca
mais participativa, o sucesso da realizacdo das atividades depende do comprometimento dos
atores, o que torna dificil a manutencédo dessa forma de governanca (CASTRO, 2013). Dessa
forma, para que o arranjo alcance um maior desempenho, é necessario uma governancga
caminhe para uma diregdo mais centralizada, ndo necessariamente no sentido extremo da
centralizagdo, mas que possua uma melhor estrutura e com mecanismos mais fortes que
permitam uma melhor articulagdo da rede.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo geral analisar a relacdo entre a governanga e 0s
efeitos dos processos de cooperagdo e competicdo no APL de couro e calgados de Campina
Grande - PB e, os objetivos especificos foram: compreender a estrutura e 0s mecanismos de
governanca do APL; caracterizar os processos de cooperacdo e competicdo do APL e;
explorar conceitos relacionados a governanca, cooperacdo e competicdo. Para que o alcance
de tais objetivos fosse possivel, foi realizada uma pesquisa descritiva de carater exploratorio.
Utilizou-se uma abordagem qualitativa e para anélise dos dados foi utilizada a técnica de
anélise de conteudo.

Para analisar 0s processos de cooperagdo e competicdo foram levados em
consideracdo aspectos como, compras conjuntas, atividades coletivas, troca de informacdes,
relacionamentos, confianca e oportunismo. Para analisar a governanga, foram consideradas a
estrutura e 0s mecanismos de governanca.

Com base na analise dos dados, podemos observar que no que tange 0s processos de
cooperacdo, apesar de haver relacionamentos de amizade e parentesco, bem como um certo
nivel de confianca entre alguns atores da rede, a cooperacao é baixa e acontece entre alguns
atores, ndo estando disseminado em todo o arranjo. Essa cooperacdo ocorre por meio de
compra conjunta e até mesmo empréstimo de matéria prima entre empresas, participagdo em
feiras e rodadas de negocios e a terceirizacdo de empresas menores para realizacdo de alguns
Servigos.

Em relacdo a competicdo, evidenciou-se que ela ocorre sobretudo entre empresas que
produzem produtos similares e possuem o mesmo perfil de clientes, ocorrendo entre essas
empresas, alguns comportamentos oportunistas, a exemplo da copia de modelagens, o que
acaba gerando uma concorréncia desleal.

Tratando-se da governanca, a pesquisa evidenciou uma estrutura de centralizacao
horizontal, mas com pouca participacdo dos atores, sem especializacdo, com pouca ou
nenhuma formalizacdo. Seus mecanismos possuem baixa coordenacdo, auséncia de
monitoramento e poucos ou nenhum incentivo.

A partir da analise dos processos de cooperacdo e competicdo e da governanca
existente no APL, inferiu-se que a pouca articulacdo da governanca dificulta a interagéo entre
0s atores e consequentemente atrapalha o processo de cooperacgdo, a falta de formalizacdo e a
falta de sancOes permite o surgimento de comportamentos oportunistas, 0 que gera uma
concorréncia desleal.

Dessa forma, infere-se que o modelo de governanca adotado no arranjo ndo é o mais
adequado para seu tamanho e necessidades, tendo em vista que esse modelo de governanca
limita a cooperacdo entre os membros e permite uma competicdo desleal. Sendo assim,
acreditamos que um modelo de governanca mais centralizado seria 0 mais adequado para o
arranjo em questao.

Acredita-se que este estudo pode contribuir para discussfes sobre modelos de
governanga viaveis e que busquem um maior desenvolvimento do arranjo. Uma das
limitacOes deste trabalho foi a pouca quantidade de atores participantes da entrevista, tendo
em vista a grande quantidade de empresas que existem no arranjo. Além disso, a maioria dos
entrevistados estavam localizados em um mesmo bairro da cidade. Por isso sugere-se a
realizacdo de um estudo que contemple um maior nimero de atores e que também estejam
localizados em outras partes da cidade para que possa ser feita uma andlise que leve em
consideracdo outros pontos de vista.
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