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RESUMO

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente de negocios e de gestao tem sido a atuagao sob a
forma de novos arranjos organizacionais, baseados na pratica de principios das redes sociais como a
cooperacao, as parcerias, as associagdes. Dentre estes arranjos destaca-se os Arranjos Produtivos Locais
(APLs) e as praticas dos consorcios de exportagdao capazes de gerar maior competitividade das empresas e
desenvolvimento local. Neste sentido, ¢ necessario conhecer as formas de funcionamento e as suas
implicacgdes para o seu desenvolvimento e consolidagdo. A partir destas consideracdes, o presente artigo tem
como objetivo identificar um conjunto de fatores que levam ao sucesso ou ao fracasso dos consorcios de
exportacao no setor de confec¢des no Brasil. Em termos metodoldgicos, depois de identificados os fatores de
sucesso e de fracasso para redes e para consorcios de exportacao na literatura, foi realizado um estudo de caso
multiplo entre duas experiéncias de consorcios de exportagdo no setor de confec¢des no Brasil, utilizando as
técnicas da observacao ndo participante e realizagdo de entrevistas com os empresarios do setor e liderancas
locais. Os resultados obtidos mostram que o sucesso em consorcios de exportacdo dependem da existéncia de
uma orientacdo estratégica com respeito a constitui¢do de aliangas e de uma forma mais dindmica de
governanga, capazes de articular de forma coesa e harmoniosa todos os diversos integrantes da rede,

considerando as suas necessidades e interesses especificos.
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1INTRODUCAO

As transformagdes que tém ocorrido no
contexto de uma nova ordem economica mundial,
caracterizada pela chamada economia global
(CASTELLS, 1999), exigem cada vez mais a busca
pela competitividade, mudangas na estrutura de gestao
das organizag¢des empresariais € uma busca constante

por melhores desempenhos quanto a produtividade

associada a qualidade de produtos e servicos. Esses
desafios sdo verificados, especialmente, nos setores de
producao industrial e de servigos que demandam
constante atualizacdo tecnoldgica, de forma que
possam alcancar novos mercados ou mesmo preservar
mercados até entdo considerados cativos.

O estudo de novas formas de organizagao
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empresarial transformou-se em tema recorrente no

contexto da Teoria das Organizagdes e a formacgao de
Nnovos arranjos e estruturas organizacionais, baseadas
na colaboragdo e na cooperagdo entre empresas, se
torna uma alternativa para diminuir o isolamento e
acompanhar a dinamica concorrencial. Neste
contexto, redes de empresas t€ém se tornado um novo
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 limitagdes na atual
conjuntura empresarial (JUNGES, 2003).

Este estudo foca as redes de empresas, cujo
objetivo principal ¢ o de fortalecer as atividades de
cada um dos participantes, buscando parcerias que
proporcionem competitividade, incremento na
rentabilidade, lucratividade, operacionalidade,
investimentos acessiveis, informacdes, estudos e
pesquisas, melhoria da qualidade e estimulo a
comercializa¢do no mercado interno e externo. Dentre
estas formas de parceria, destacam-se os consorcios de
exportagdo, no qual se tem um grupo de empresas com
objetivos comuns e com maiores possibilidades da
aquisicao de vantagens através de maior flexibilidade,
reducao de custos ¢ formas alternativas e
diferenciadas de comercializagao.

O presente trabalho procura analisar quais os
fatores de sucesso e fracasso na formagao, integracao e
viabiliza¢do de dois consorcios de exportagao, através
do estudo comparativo de duas experiéncias
brasileiras. O tema em estudo se justifica pela
relevancia no contexto atual de uma nova arquitetura
organizacional, baseada em aliangas, parcerias,
cooperagao que incrementam a vantagem competitiva
das empresas associadas, bem como o estimulo a
geracdo de emprego e renda. Ressalta-se que um
conhecimento mais detalhado dos fatores que levam a

formacao de consorcios de exportagdo pode aumentar

as chances de sucesso em iniciativas desse tipo,
orientando 6rgaos de apoio e politicas publicas
voltadas para o desenvolvimento local e regional.

O estudo esta organizado em capitulos
seqiienciais: no primeiro capitulo encontra-se a
introdugdo, no segundo capitulo encontra-se a revisao
bibliografica sobre os principais conceitos
relacionados a redes interorganizacionais e consorcios
de exportacdo, onde se procurou explorar a base
tedrica de suporte para a obtencdo de respostas ao
problema de pesquisa e o alcance dos objetivos pré-
definidos, apresentando-se ainda o desenho da
pesquisa através do modelo proposto.

O capitulo 3 apresenta os procedimentos
metodologicos, envolvendo: defini¢do do tipo e
técnicas de pesquisa utilizadas e formas de tratamento
dos dados coletados.

O capitulo 4 trata apresenta a analise dos
resultados e no capitulo 5 as consideragdes finais sdo
elencadas, com base nos resultados obtidos para
obtencdo orientacdo estratégica visando o alcance de
melhorias na formag¢do, desenvolvimento e
consolidagdo para os consorcios de exportacdo no

Brasil.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONCEITOS E PRATICAS DE REDES

Os conceitos e as aplicacdes de redes nao sao
novos. Candido (2001) afirma que desde os anos 30
elas sdo sistematicamente utilizadas por diversas areas
de conhecimento, como, por exemplo, a sociologia, a
antropologia e a psicologia, num enfoque mais
relacionado as diversas formas de interagdo e
relacionamento de pessoas/pessoas, pessoas/grupos e
grupos/grupos sociais num dado contexto social,
assim como qual o papel social representado pelas
pessoas dos grupos sociais que conviva.

Os estudos sobre redes, de Amato Neto
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(2000), relatam que a mudanca da organizagdo

industrial nos anos 70 fomentou a cria¢ao dos distritos
industriais da chamada Terceira Italia, dos sistemas
produtivos locais na Franga, Espanha, Alemanha e no
Reino Unido, o Vale do Silicio nos EUA ou as redes de
empresas no Japao, na Coréia e na Turquia. Estes
arranjos industriais comecaram, através das pequenas
e médias empresas, a incorporar tecnologias de ponta
nos processos produtivos, a modificar suas estruturas
organizacionais internas e a buscar novos vinculos
com o entorno socioeconomico, de modo a constituir
uma via de reestruturagdo industrial que pudesse
competir em alguns setores com as grandes empresas.

O processo de mudanga ocorrido na Terceira
Italia em setores varios, a exemplo do setor téxtil e de
vestudrio, promoveu a criacdo de empresas de
pequeno e médio porte, com alta especializagdo da
produgdo e elevado nivel de interagdo e cooperagdo
entre as empresas, adequando-as ao mercado
internacional através da reestruturacdo tecnologica, de
mudangas organizacionais, mudancas de tipo do
produto e de nicho de mercado.

Observa-se ainda na literatura que o conceito
de rede ¢, de forma geral, muito abrangente e
complexo e refere-se a um conjunto de células
interconectadas por relagdes definidas, regulando-se,
entre as mesmas, aspectos relacionados a producao,
comercializacdo, engenharia, pesquisa, coordenacao e
outros.

Embora a concepcdo de redes, aliangas e de
novas formas organizacionais seja vista como uma
estratégia empresarial face ao atual ambiente
organizacional, a aplicagdo dos conceitos de redes
parte do principio de que o homem ¢ um ser social e
procura manter diversos tipos de relacionamentos e
interagdes com outras pessoas (CANDIDO, 2001).

Por outro lado, Ribault et al. (1995) apontam
que a sociedade de empresas, dentro do contexto de

empresas em rede, ¢ um modo de agrupamento

destinado a favorecer a atividade de cada uma das
empresas, sem que estas tenham for¢cosamente lagos
financeiros entre si. As empresas que pertencem a rede
complementam-se umas as outras nos planos técnicos
(meios produtivos) e comerciais (redes de
distribuicdo) e se apéiam mutuamente em prioridade.

Nesta perspectiva, conclui-se que num
contexto globalizado a estrutura de qualquer
organizagdo deva ser entendida e analisada em termos
de redes multiplas de relagdes internas e externas.
Nesse sentido, as organizagdes sdo redes e a forma
organizacional depende de caracteristicas particulares
de cadarede.

Como as pequenas e médias empresas
necessitam estabelecer parcerias que lhe
proporcionem competitividade, principalmente na
busca da internacionalizacdo, ja que dispdem de
recursos humanos, financeiros e técnicos limitados, os
consorcios de exportacdo, dentro da conceituacao de
redes flexiveis, t€m condigdes de estabelecer parcerias
que proporcionam o ingresso dessas empresas no
mercado internacional, de forma que as mesmas
possam se adaptar as novas condi¢des de mercado,
inovando de forma répida, além de desperta-las para a
formula¢do de politicas de desenvolvimento, em
busca de novos paradigmas e conceitos que interfiram

nas formas de pensar e atuar estrategicamente.

2.2 OS CONSORCIOS DE EXPORTACAO

O consorcio de exportacdo ¢ a unido de
esforcos de pequenas e médias empresas de um
mesmo setor produtivo ou de setores complementares,
visando vender seus produtos no mercado
internacional. Esses consorcios se caracterizam por
ser uma rede flexivel, baseados na cooperagao entre
empresas independentes em busca de atingir um
mercado alvo selecionado.

Desta maneira, as empresas consorciadas

podem manter sua propria individualidade no
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mercado doméstico e otimizar sua produ¢do e venda

de produtos no exterior. O consoércio devera funcionar
como um departamento de exportagdo comum dos
consorciados, agindo estrategicamente para atingir
um objetivo pontual compartilhado por todas as
empresas que compdem a rede (NOONAM, 1999;
PALIWODA; THOMAS, 2001; MINERVINI, 2001;
FRANCA,2001).

Daemon (1993) define os consoércios de
exportagdo como cooperativas com formas de
concentragdo, através das quais as empresas se unem
mantendo as suas individualidades, possibilitando
agregar uma oferta de maior dimensdo, fazendo
crescer o poder de negociagdo e aumentando a
capacidade técnica e financeira.

Segundo Minervini (2001, p. 262) “o
consorcio de exportagdo ¢ um agrupamento de
empresas com o objetivo de juntar sinergias e
aumentar a sua competitividade, reduzindo os riscos e
os custos da internacionalizagdo”.

De acordo coma APEX (2005), os consoércios
de exportagdo podem ser caracterizados como uma
associacdo entre empresas independentes, de pequeno
e médio porte, com o objetivo de desenvolver em
conjunto atividades de exportacdo, seja para um
produto ou para uma cadeia produtiva.

O estabelecimento de lagcos de cooperacao
entre pequenas e médias empresas, através dos
consorcios de exportacdo, se torna um importante
instrumento para estimular o crescimento destas
empresas, além de capacita-las aos desafios impostos
pela globaliza¢do e conquistar novos mercados. O
acesso a novos mercados ¢ importante para empresas
desenvolverem praticas de padronizagdo e
certificagdo de qualidade, o que faz com que as
empresas adotem novas técnicas organizacionais que
impulsionem a competitividade.

Um dos principios que regem 0s consorcios

de exportacao ¢ o de prestacdo de servicos comuns a

seus associados. Sdo servigos como os de capacitagdo
gerencial, produtiva e tecnoldgica, resultante do fato
de que cada um dos associados deve estar no mesmo
nivel dos outros. Reunidas em consocios de
exportacdo, essas empresas podem otimizar seus

esfor¢os em producao e comercializagdo.

2.3 FATORES DE SUCESSO E FRACASSO NA
FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE
REDES INTERORGANIZACIONAIS

Diante do interesse crescente por novos
arranjos organizacionais que busquem o aumento da
competitividade, principalmente das pequenas e
médias empresas, tais como clusters e redes de
empresas, torna-se fundamental para este estudo a
descrigao de fatores de sucesso e fracasso na literatura.

Os autores Machado e Branco (2004)
apresentaram, nos seus trabalhos, as diferengas nos
modelos de formacao de consorcios de exportagdo do

Brasil e Italia através do estudo de caso de dois

consorcios de exportagdo. Foi observado no estudo do

consorcio brasileiro que entre vdarios fatores
relacionados aos obstaculos e barreiras encontrados,
se destaca o fato de que o segmento do consorcio
brasileiro estudado passou muito tempo
exclusivamente voltado para o mercado interno, com
produtos muito especificos s6 comercializados no

Brasil e de comercializagdo muito restrita.

Os autores apontam alguns fatores de sucesso
relacionados a esses consorcios e outros fatores
citados na literatura internacional, destacando-se:
envolvimento das empresas nas atividades de
exportagdo, politica governamental favoravel,
conhecimento do mercado em que a empresa pretenda
atuar, estrutura e qualidade de gestdo adequadas que
permita obter sucesso em todas as etapas do processo
de internacionalizacdo, responsabilidade, confiancga
mutua e troca de experiéncias entre empresas.

Nesta mesma linha encontram-se o0s
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trabalhos de Lima, Lima e Takaki (2004). Na pesquisa
foram estudados o processo de formacdo de trés
consorcios em Minas Gerais, enfocando a
aprendizagem organizacional dele decorrente.

Os autores afirmam que a necessidade de se
tornarem mais competitivas e lucrativas fez com que
pequenas e médias empresas mudassem o
posicionamento de empresas concorrentes para
empresas parceiras. Observou-se, que no inicio da
formag¢dao do consdrcio, manifesta-se a confianga
calculista, transformada em confianca cognitiva a
partir dos conhecimentos adquiridos. No estudo foram
constatados niveis pequenos de confianca e
cooperagdo entre consorciados e gerente, o que fez
com que os objetivos ndo fossem alcancados, gerando
insatisfagcdo nos consorciados, causada por um forte
individualismo dos gerentes das empresas.

Aspectos importantes na formagdo desses
consorcios foram evidenciados na pesquisa. O apoio
institucional de Orgdos governamentais foi
considerado essencial e a experiéncia com o mercado
internacional foi considerada uma variavel
importante. O relacionamento com as empresas
parceiras e com os 0rgdos institucionais, a troca de
informagdes em relagdo aos processos de producao e a
qualidade dos produtos foram outros fatores
considerados.

Pdde-se concluir que, por meio da rede de
empresas, representada pelos consdrcios de
exportacdo, que a internacionalizagdo neste caso se
deu através de um processo seqiiencial de
aprendizagem, em que cada etapa da formacdo do
consOrcio era um momento para as empresas
absorverem mais conhecimentos e habilidades,
mudando seus padrdes de atividades.

Dentro dessa tematica encontra-se a pesquisa
de Amorim e Cabral (2004), que teve como ponto de
partida variaveis relacionadas a andlise de Marshall

(1890) quanto a conceitos de economias internas e

externas, objetivando identificar a eficiéncia e
ineficiéncia de consorcios de exportagdo “moda praia”
no mercado internacional e as causas de sucesso e
insucesso desse modelo de associagdo empresarial,
utilizando como referéncia um Consorcio de
Exportag¢ao no Ceard e um outro Consorcio localizado
em Brasilia. A andlise foi ainda efetuada através do
“framework” proporcionado pela Teoria dos
Aglomerados, tendo destaque o conceito de eficiéncia
coletiva de Schmitz (1997), definida como a vantagem
competitiva derivada de economias externas locais e
acao conjunta.

A andlise formulada pelos autores
demonstrou que o sucesso do consodrcio brasiliense, ao
contrario do consorcio cearense, que nao sobreviveu,
deveu-se a obten¢do de vantagens competitivas
derivadas das ag¢des conjuntas dos empresarios, nas
inovacgdes interempresariais € no aprendizado mutuo,
enquanto que o insucesso do consoércio no Ceard
deveu-se principalmente a auséncia de agdes
conjuntas e da falta de cooperagao interempresas.

Os pesquisadores observaram que, embora a
acdo conjunta das empresas seja um dos elementos
mais decisivos para promover as vantagens
competitivas das empresas, isto ndo quer dizer que a
eficiéncia coletiva e a competitividade das empresas
dependam unicamente do esfor¢o empresarial
privado, posto que dependem, também, de um
ambiente onde haja economias externas, sem as quais
as parcerias e aliangas estratégicas estariam fadadas ao
fracasso.

Foi observado ainda neste estudo que as
empresas em rede ndo precisam estar necessariamente
posicionadas no mesmo local e, mesmo assim, podem
obter eficiéncia coletiva. As economias externas nesse
caso seriam poucas, mas os ganhos das agdes
conjuntas seriam substanciais.

Um outro eixo estudado dentro da tematica

dos consércios de exportacdo foi pesquisa de
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Machado e Marques (2003). Os autores verificaram

como as atitudes gerenciais pro-exportagao e pro-
colaboragdo facilitam a implantacdo de estratégias
colaborativas entre empresas na exportagao.
Participaram da pesquisa 20 executivos dos quatro
consorcios de exportagdo da Associacao Brasileira de
Empresas de componentes para Couro, Calgados e
Artefatos — ASSINTECAL. O principal resultado
obtido foi que as atitudes gerenciais tém grande
influéncia na formagao de consdrcios e, nas empresas
estudadas, estas atitudes estdo alinhadas com a
utilizagdo deste tipo de estratégia colaborativa na
exportagao.

Os estudos de Céceres (2001), Guaracy
(2003) e Tomelin (2000), ressaltaram a formacgao de
consorcios como instrumento para alavancagem
competitiva, apresentando resultados mais uniformes
quanto as causas de sucesso e fracasso dos consorcios.
Algumas causas de sucesso foram bastante
enfatizadas, como: desenvolvimento de uma cultura
de cooperacao e empreendedora, rede publica-privada

de institui¢des de apoio, implantagdo de programas de

Definigao do problema, objetivos,
justificativa e relevancia da pesquisa.

Contextualizagao do tema a luz da literatura
(referencial teérico).

Levantamento aprofundado na literatura dos
fatores de sucesso e fracasso na formagéao,
desenvolvimento e consolidagao dos
consorcios de exportagao.

Figura 1 -MODELO DAPESQUISA
Fonte: Elaborado pela autora a partir do problema de pesquisa.

apoio gerencial, mercadoldgico, tecnoldgico e de
financiamento, capacitacdo das empresas em adaptar
seus processos de producdo e seus produtos as
necessidades dos mercados internacionais,
competéncia do gerente do consorcio, apoio da APEX
e encontros periddicos para fortalecimento de
vinculos.

Houve coincidéncia nos resultados destes
estudos ao serem relacionados aos fatores de fracasso,
destacando-se: cultura individualista,
heterogeneidade, individualidade, falta de cultura
exportadora, dificuldades de acesso ao crédito,
dificuldades na promocdo comercial conjunta,
caréncia de pessoal especializado e falta de visdo dos
empresarios de que o consorcio ¢ uma forma de
abertura paranovos mercados e aprendizado coletivo.

A partir do estabelecimento das premissas e
pressupostos, da definicio do problema e da
formulacdo dos objetivos gerais e especificos da
pesquisa, o presente trabalho ficou estruturado

conforme Figura 1 a seguir.

Teste piloto com o objetivo de testar o
instrumento de coleta de dados elaborado
apos o levantamento dos FSF na literatura,
bem como ter um primeiro ¢ ontato com a
realidade investigada.

v

Realizagao de pesquisa quali-quantitativa do
tipo estudo de casos miuiltiplos com o

objetivo de verificar se os f atores de
sucesso e fracasso estdo presentes em
duas experiéncias de consorcios de
exportagao no Brasil.

v

Proposta de agoes que possam contribuir
para a construgao, desenvolvimento e
consolidacao dos consorcios de exportagao
brasileiros e outras redes interorga -
nizacionais.
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Ao se fazer o levantamento aprofundado na

literatura dos fatores de sucesso e fracasso na

formacao, integracao e viabiliza¢ao dos consorcios de

exportacdo e da performance exportadora, foi

elaborado um instrumento de pesquisa composto por 4

dimensdes relacionadas ao objeto de estudo, para

validar os fatores identificados, a ser aplicado aos
empresarios responsaveis pelos consorcios estudados.
A partir dos fundamentos estudados, pode-se

identificar um conjunto de variaveis, referéncias e

citacdes, as quais podem ser consideradas como

fatores de sucesso e fracasso no processo de formacgao,
desenvolvimento e consolida¢do dos consorcios de
exportagdo, que poderao ser levados em consideragao
no processo, de forma que os interesses e necessidades
dos atores envolvidos sejam alcancados e superados.

Para cada uma das afirmagdes, havia
um espago no qual os respondentes poderiam fazer
criticas e sugestdes quanto ao contedo de cada
afirmacdo e em linhas gerais o questionario abrangeu
0s seguintes topicos:

a) DIMENSAO 1 — Perfil da Empresa e do
Empresario: Identificagdo da empresa, dados do
empresario e caracterizacao da empresa;

b) DIMENSAO 2 — Crescimento e Lucratividade
das Exportacées: Volume de vendas anual,
aumento de rentabilidade, principais produtos
exportados, canais de distribui¢do utilizados,
mercados-alvo atingidos pelo consércio e
atratividade do mercado exportador;

¢) DIMENSAO 3 - Estratégias Adotadas para a
Pratica da Exportacio: Conhecimento do
mercado, estratégias de marketing para o mercado
externo, experiéncia internacional, acesso e
utilizagdo de financiamentos para exportagdo,
mecanismos para identificagdo, coleta, tratamento
e utilizagdo de informagdes para formulacdo e
implementag¢ao de estratégias empresariais;

d) DIMENSAO 4 — Processo de Formacio e

Estrutura: Identificacdo da vocacdo e
potencialidades da regido, politica governamental
favoravel, participagdo de diversos tipos de
agentes, mecanismos de apoio patrocinado pelo
governo, participagdo de consultores externos,
visdo empreendedora dos participantes,
possibilidades de acdes conjuntas, relagdes de
cooperacdo e valorizacdo do esforco coletivo,
desenvolvimento de uma cultura de cooperacao,
compromisso € envolvimento dos participantes,
existéncia de confianga entre os membros, capital
social, capacidade de adaptacdo e articulagdo de
diferentes condigdes locais, compartilhamento de
informacdes estratégicas e de recursos, capacitagao
dos atores para formagdo e operacdo dos
consorcios, cursos sobre qualidade, melhoria de
produtividade e gerenciamento e estimulos a
inovacgao.

Para obter as respostas da primeira dimensao,
que trata do perfil das empresas e dos empresarios
foram elencadas questdes abertas e a partir da segunda
dimensdo se procurou identificar o grau de
discordancia e concordancia ao conjunto de
afirmacdes relacionadas ao crescimento e
lucratividade das exportacdes, estratégias adotadas
para a pratica da exportacgao e processo de formacao e
estrutura para consorcios de exportagdes. Para cada
afirmag¢@o os respondentes assinalavam os valores 5,
4,3,2, 1, expressos em escala do tipo Likert, indicando
o grau de concordancia ou discordancia de acordo com
as varidveis e atitudes relacionadas ao objeto.

Ressalta-se que a constru¢do do instrumento
de coleta de dados foi norteado com base nas
dimensdes citadas, sendo apresentadas como

variaveis aos entrevistados para mensuragao.

3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracterizou-se quanto aos
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objetivos como um estudo exploratorio e descritivo e

utilizou o método qualitativo e quantitativo.

O método de abordagem utilizado foi o
hipotético-dedutivo. No estudo, ao se formular o
problema de pesquisa, através do método hipotético-
dedutivo se fez conjecturas e através da realizacao da
pesquisa de campo se procurou confirmar, ou ndo, as
conjecturas formuladas.

Em relagdo aos procedimentos, através da
maneira pela qual se obtém os dados necessarios, a
pesquisa em questdo ¢ uma simbiose do estudo de
casos multiplos com o método comparativo. A op¢ao
da técnica de multiplos casos se deu pela percepgao de
que o estudo de um tnico caso limitaria a obtencao das
respostas ao problema da pesquisa e o alcance dos
objetivos propostos.

O desenho da pesquisa foi concebido com o
objetivo de desenvolver uma melhor aplicagdo dos
conceitos e praticas para a formagao, consolidagado e
desenvolvimento dos consorcios de exportagdo no
Brasil, de forma que sejam propostas agdes que
possam contribuir para a constru¢do de novos
de redes

consorcios ou outras formas

interorganizacionais em todo o territorio brasileiro.

O universo da pesquisa compreende os
consorcios de exportacdo do setor de confecgdes da
cidade de Campina Grande-PB e os consorcios de
exportagdo da cidade de Nova Friburgo, no Rio de
Janeiro. A delimitagdo geografica se deu pela decisao
de analisar um consorcio de exportacdo na regido
nordeste e outro na regido sudeste na inten¢do de
observar a formagao e consolidagdo de consorcios em
realidades diferentes do pais.

Em se tratando de estudo de casos multiplos,
no presente trabalho foi utilizado como instrumento de
pesquisa um questiondrio semi-estruturado, onde foi
inserido um conjunto de perguntas que o informante
responde, sem se dispensar a presenga do pesquisador.

Neste contexto, a analise dos estudos de
casos, descrita a seguir no tratamento dos dados,
apresentara as ponderacgdes sobre as licdes aprendidas

em cada caso.

4 RESULTADOS DAPESQUISA

4.1 DIMENSAO 1 -PERFILDAEMPRESAE DO
EMPRESARIO

GRAU DE CONCORDANCIA/DISCORDANCIA

exportagdes sobre o faturamento das empresas apos a
inser¢ao no consorcio.

3) Adocao da estratégia de custos baixos.

4) A maioria dos empresarios tém curso
superior.

5) A maioria dos empresarios nasceram na
regido

6) Os empresarios do consorcio trabalham

exclusivamente com confecgdes.

7) Os empresarios tém mais de 11 anos de
experiéncia no setor.

8) Qualidade considerada pelos empresarios
como principal exigéncia para o ingresso no mercado
externo.

FATORES CAMPINA GRANDE — PB NOVA FRIBURGO
SIM NAO SIM NAO
1) As empresas que fizeram parte da pesquisa
sdo classificadas em sua maioria como de pequeno
porte.
2) Expressivo aumento do percentual de

QUADRO 1 — Perfil da Empresa e do Empresario
Fonte: Dados da Pesquisa (2006)

Revista

Campina Grande v. 8, numero 12 - Janeiro / Junho 2009



Centro de Ensino Superior
e Desenvolvimento

Os resultados da dimensdo 1 apontam que

existem, quanto ao perfil das empresas estudadas e dos

empresarios, algumas diferengas relacionadas as

causas de sucesso e fracasso e de performance
exportadora nos 2 consorcios pesquisados, que estao
relacionadas a seguir:

a) Em ambos os consoércios observa-se que a maioria
das empresas sdo de pequeno porte. Esse fator pode
ser considerado de sucesso por ser crescente o
numero de pequenas empresas que buscam o
ingresso em redes interorganizacionais para
minimizar dificuldades para a inser¢do no mercado
externo, nao medindo esforcos para que, através da
cooperagao, sejam alcancados resultados efetivos;

b) O bom nivel de escolaridade dos empresarios de
ambos 0s consorcios € outro fator de sucesso, se
percebendo que os empresarios estdo abertos a
novos conhecimentos e a busca da capacitagdo
técnica ndo sO para Si como para OS Seus
colaboradores. Como em ambos 0s consorcios a
maioria dos empresarios nasceram na regiao, este
fator pode também ser considerado como de
sucesso por se ter a consciéncia de que o
desenvolvimento local deve ser pensado como um
pacto territorial e que potencialidades regionais
devem ser exploradas;

c) Observa-se que, por ter mais de 11 anos de
experiéncia no setor, os empresarios de ambos os
consorcios desejam ampliar a experiéncia
adquirida no decorrer dos anos, buscando-se um
maior crescimento de suas empresas, sendo
considerada essa causa como de sucesso. No caso
de Nova Friburgo, um outro fator de sucesso ¢ o dos
empresarios trabalharem exclusivamente com
confecgdes, observando-se que essa experiéncia
tem um “foco” maior na busca de orientagdo para o
setor de confecgdes, enquanto que no caso de
Campina Grande, por ndo se trabalhar

exclusivamente com o setor esse “foco” é menor,

sendo considerado este ponto como causa de

fracasso;

d) A “consciéncia” dos empresarios de ambos os

consorcios de que a qualidade ¢ a principal
exigéncia para o ingresso no mercado externo ¢
outra causa de sucesso identificada, por se
confirmar abordagens de varios autores na
literatura e nos relatos de experiéncias de sucesso
na performance exportadora estudados de que a
qualidade ¢ uma das competéncias mais
importantes para a permanéncia de empresas no

mercado externo;

e) Em ambas as experiéncias se percebe que na

dimensdo 1 destaca-se como fator de fracasso a
falta de expressivo aumento do percentual de
exportagdes sobre o faturamento das empresas
pesquisadas apds a inser¢do no consoércio. Esse
fator foi considerado na literatura como um indice
de muita importdncia para o crescimento da
performance exportadora, se observando que as
estratégias de vendas para o mercado externo
utilizadas pelos consorcios ndo obtiveram o
sucesso esperado;

Segundo o que foi estudado, a estratégia de
diferenciacao destaca-se como o melhor caminho
para se atingir o mercado externo. Observa-se que
no caso do consorcio de Campina Grande, a
estratégia de diferencia¢do foi implantada, sendo
considerado esta como uma causa de sucesso. No
consorcio 2, de Nova Friburgo, foi adotada a
estratégia do baixo custo, percebendo-se que,
dentro da abordagem deste trabalho, essa ¢ uma
causa de fracasso, ressaltando-se, pelo que foi
inferido, que ja existe uma preocupagao por parte
dos empresarios em Nova Friburgo de buscar o
aumento na qualidade dos produtos e em se
diferenciar.

Estas sdo as principais causas de sucesso e

fracasso e de performance exportadora identificadas
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na dimensdo 1 estudada. Ressalta-se que a adogdo dos

custos baixos foi implantada como estratégia de
vendas do consorcio de Nova Friburgo, mas pela
inferéncia obtida se percebe que tanto ja existe a busca
pela melhoria da qualidade e de diversificagdo dos
produtos fabricados como os proprios empresarios

deste consorcio, ao serem entrevistados, deram a

sugestao de que o foco, ao se fazer a defini¢dao do que
exportar, deve ser centrado em produtos para o local,
que sejam aceitos, que tenham identidade com o

mercado e se diferenciem.

4.2 DIMENSAO 2 -CRESCIMENTO E
LUCRATIVIDADE DAS EXPORTACOES

GRAU DE CONCORDANCIA/DISCORDANCIA

FATORES

CAMPINA GRANDE - PB

NOVA FRIBURGO

SIM

NAO SIM NAO

1) A adogdo de custos baixos e diversificagdo de
exportacdo para varios paises sao fatores
importantes para o desempenho exportador.

2) O estreito relacionamento entre a empresa
exportadora e o canal de distribui¢do no exterior
levam ao sucesso da atividade exportadora

3) A defini¢do de um publico -alvo para o
produto, a qualidade do produto, se ter uma
estratégia de preco para o mercado internacional,
dar suporte ao distribuidor final do produto e
estratégias de vendas sdo fatores atrativos para o
mercado internacional.

QUADRO 2 — Crescimento e lucratividade das Exportacdes
Fonte: Dados da Pesquisa (2006)

Os resultados da dimensdo 2 apontam que
quanto ao fator 1 existe uma diferenca no grau de
concordancia relacionados a adoc¢ao de custos baixos e
diversificagdo. No caso do consorcio de Campina
Grande, confirma-se que este ¢ um fator de sucesso
pela estratégia adotada ser a mais recomendada pela
literatura (PORTER, 1990) e no consércio de Nova
Friburgo ser considerada como fator de fracasso.
Ressalta-se, conforme ja explanado anteriormente, a
preocupagdo das empresas de Nova Friburgo,
principalmente as que pertenceram ao consorcio € ja
estdo exportando, na busca do foco na diferenciagdo e
na qualidade dos produtos produzidos.

Em ambos os consércios houve um bom grau

de concordancia quanto ao estreito relacionamento

entre a empresa exportadora e o canal de distribuicao
sendo fator de sucesso para ambos. Foi destacado
pelos empresarios tanto do consércio 1 como do 2 a
importancia do consércio firmar uma parceria com
uma comercial exportadora, que além de promover um
incremento a comercializa¢do dos produtos, buscaria
o aprofundamento desse relacionamento.

Os itens relacionados no fator 3 foram
considerados como causa de sucesso, confirmando-se
que as agoes citadas devem ser implantadas para que

consorcios obtenham éxito e longevidade.

4.3 DIMENSAO 3 —ESTRATEGIASADOTADAS
PARAAPRATICADAEXPORTACAO
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GRAU DE CONCORDANCIA/DISCORDANCIA

FATORES

CAMPINA GRANDE - PB

NOVA FRIBURGO

SIM

NAO SIM NAO

1) Deve ser feita no consorcio a identificagdo de
oportunidades de negdcios in loco através de
missdes de prospec¢do do mercado com a
participacdo de técnicos e de empresarios do setor
ou feita por empresa de consultoria.

2) Deve haver discussdo das estratégias de
comercializa¢do com todas as empresas do
consorcio

3) A contratagdo de consultor comercial ou
gerente de exportacdo ¢ fundamental para garantir
uma postura mais agressiva das empresas junto aos
mercados que se pretende atuar.

4) A aplicag@o do composto de marketing
(produto, preco, promogao ¢ distribui¢ao) destaca -
se como principal estratégia de marketing para o
consorcio.

5) As empresas que atuam no mercado
internacional ha mais tempo, que exportam para
mais paises, que possuem estratégias de marketing
mais definidas e gerentes pro-ativos com interesse
no mercado internacional t¢ém uma melhor
performance na exportagao.

6) O sucesso da atividade exportadora se deve a
facilidade de acesso a financiamentos para a
exportacao

7) As linhas de financiamentos existentes para

exportagao atingem as necessidades das empresas
consorciadas, disponibilizando recursos para
investimentos como infra-estrutura, tecnologias de
gestao, controle de qualidade, marketing-mix, etc.

QUADRO 3 - ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA A PRATICA DA EXPORTACAO

Fonte: Dados da Pesquisa (2006)

Quanto a dimensao 3, se observou que nos
dois consorcios estudados os fatores relacionados ao
grau de concordancia e discordancia coincidiram e,
através dos resultados obtidos, foram identificados
quais as causas de sucesso e fracasso, relacionadas
nesta dimensdo, que devem ser observados para se
viabilizar o processo de formacao, desenvolvimento e
consolidagdo de consorcios de exportagao no Brasil.

Situados nesta dimensao, os fatores de
sucesso confirmados através da pesquisa em ambos 0s
consoércios sao importantes para a criagao de outras

iniciativas sdo: identificagdo de oportunidades de

negocios in loco; contratagdo de uma empresa de
mercado do pais-alvo para realizar a prospeccao se o
mercado for complexo; discussdo das estratégias de
comercializacdo com todas as empresas do consorcio;
contrata¢dao de um gerente de exportacao ou consultor
comercial; acdes de promocao comercial que
contribuam para criar imagem/conceito do produto;
aplicacdo de estratégias de marketing com foco em
cada necessidade, no ambiente de mercado, na
empresa e sua administracao e em demandas efetivas e
potenciais; aplicagao do composto de marketing como

principal estratégia para o consorcio; estratégias de
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vendas efetivas, ressaltando os pontos fortes do

produto, principalmente as diferengas dos produtos do
consorcio em relagdo a concorréncia; experiéncia em
exportacdo; maior tempo no mercado internacional e
estratégias de marketing bem definidas; gerentes pro-
ativos, empresas com menor tempo no mercado
internacional mas ageis, menos hierarquicas, menos
burocraticas; financiamentos para adequagdo de
produtos/processos as normas dos paises-alvo,
consultorias para certificagdo em sistemas de
qualidade, para poder entrar no mercado externo e se
diferenciar e para promogao de consultorias em design
paradiferenciacao do produto.

Os fatores de fracasso identificados e
confirmados pelo consorcio 1, de Campina Grande e
pelo consorcio 2, de Nova Friburgo foram:

dificuldades de acesso a financiamentos para

exportacdo; linhas de financiamento existentes pra o
setor que ndo atingem as necessidades das empresas
consorciadas; pouca preocupacdo com a informagao e
com mecanismos para identificacdo, coleta,
tratamento e utilizacdo de informagdes para
formulagdo e implementagdo de estratégias
empresariais; politica falha de comunicagao e troca de
informagdes sobre o mercado, novas tecnologias,
novas matérias-primas, novas estratégias de
marketing pra exportac¢do, novos financiamentos para
exportagdo, etc.; formas de comunicagdo que nao
giram em torno de preocupagdes comuns e buscando-
se o estreitamento de lagos entre pessoas e empresas,

que fluam entre os participantes.

4 4DIMENSAO 4 -PROCESSO DEFORMACAO
EESTRUTURA

GRAU DE CONCORDANCIA/DISCORDANCIA

FATORES

CAMPINA GRANDE - PB

NOVA FRIBURGO

SIM NAO SIM NAO

1) A andlise do potencial de determinado setor
objetivando a exportagdo, levando em consideragio as
politicas publicas existentes, a vocagdo regional e a
dinadmica do mercado internacional s3o necessarias para
possibilitar o ingresso de uma empresa internacional
através de consorcios de exportagdo.

2) Antes da formacdo do consorcio, ja existia um clima
de identificacao e afinidade entre as empresas do setor.

3) A mobilizagao, organizagdo e interesse dos
empresarios ¢ importante para fomentar a formacao do
consorcio de exportagio.

4) As entidades que apdiam a formagdo do consércio
devem ser aquelas que tenham maior representa tividade,
capilaridade, capacidade de articulag@o, mobilizagdo e
disponibilidade de recursos humanos.

5) O governo deve desenvolver programas de apoio
voltados para articular o planejamento e a coordenagio
das agdes das institui¢des locais, voltadas para
capacitaco dos participantes do consorcio,
desenvolvimento de novas tecnologias e, adequacao dos
produtos e processos.

6) O apoio da APEX e a vinda dos seus consultores
externos foram muito relevantes para o consorcio.
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7) Além da cooperacdo do consorcio com universidades,
Institutos de pesquisa e entidades publico -privadas, deve
existir uma politica efetiva do consodrcio ao
desenvolvimento de uma cultura de cooperagéo entre os
participantes.

8) Existem fatores no consorcio que impedem a
existéncia de confianga entre os membros como: falta de
habito de cooperagdo entre os empresarios do consorcio,
temor e aversdo ao risco, possibilidade de
descumprimento dos parceiros diante dos compromissos
assumidos, falta de lealdade entre os parceiros, medo da
cooperagdo tornar as empresas mais frageis junto a
concorréncia.

9) As relagdes sociais sdo institucionalizadas e estdo
arraigadas culturalmente ao consorcio.

10) O capital social do consdrcio ¢ elevado, ou seja, as
pessoas confiam umas nas outras e essa confianga ¢
exercida pela aceitacdo muitua de obrigacdes, existindo
uma efetiva troca de informagdes e idéias e as normas e
sang¢des encorajam os parceiros a trabalharem por um
bem comum, deixando de lado os interesses individuais.

11) O fortalecimento do capital social ¢ relevante para o
consorcio, na medida em que as agdes deixam de ser cada
vez menos individualizadas e tornam -se mais
coletivizadas, tornando-se necessaria a constituigao de
uma for¢a de coordenagdo das diversas agdes de modo a
garantir a formacao de sinergias que levem ao alcance
dos objetivos desejados.

QUADRO 4 - Processo de Formagao e Estrutura
Fonte: Dados da Pesquisa (2006)

Os resultados obtidos na dimensdo 4
demonstram que ndo existem diferengas
significativas, em termos de grau de
concordancia/discordancia quanto a existéncia das
causas de sucesso e fracasso pesquisadas. A inferéncia
obtida ¢ que existem observacdes importantes que
apresentam realidades diferentes em cada caso, de
acordo com as peculiaridades de cada consorcio.

Os fatores de sucesso identificados e
importantes para o processo de formacao e estrutura
de consorcios de exportacdo, identificados no estudo
sdo: analise do potencial do setor objetivando a
exportagdo, levando em consideragdo as politicas
publicas existentes, a vocagdo regional e a dindmica
do mercado internacional; o processo de formagao
deve ser vinculado a uma politica de desenvolvimento

regional; a mobilizacdo, organizacdo ¢ interesse dos

J4

empresarios ¢ fator importante; politica
governamental de apoio ao consorcio; entidades de
apoio devem ter representatividade, capilaridade,
capacidade de articulagdo, mobilizacdo e
disponibilidade de recursos humanos; efetiva
participagdo dos agentes no planejamento e
coordenacdo de agdes, participacdo efetiva dos
agentes na formacao e desenvolvimento do consorcio;
mecanismos efetivos de apoio patrocinado pelo
governo local/regional; desenvolvimento de
programas de apoio voltados para articular o
planejamento e a coordenacdo das acgdes das
instituicdes locais; politica de promogao ao consorcio
com acgdes relacionadas a socializagdo e
conscientizagdo dos membros; participacdo de
consultores externos; apoio da APEX e vinda dos seus

consultores externos; visao pro-ativa dos participantes
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e pro-exportacdo e pro-colaboracdo dos gerentes;

cultura empreendedora; visdo empreendedora dos
participantes; clima favoravel e estimulante para a
pratica do espirito empreendedor da regido; acdes
conjuntas através do relacionamento das empresas
parceiras e dos 6rgdos institucionais; clima favoravel &
pratica de relagdes de cooperacdo e valorizacao do
esforco coletivo; agdes continuas de capacitagdo para
incentivar a cooperagdo, praticas empresariais
conjuntas; compromisso e envolvimento efetivo dos
participantes, agdes de incremento e fortalecimento do
capital social; acdes de adequacdao dos
produtos/processos As normas do mercado-alvo;
nivelamento entre as empresas, politica efetiva de
difusdo de tecnologias de informacdo; cursos para
implantacdo de sistemas de qualidade e gestdo da
qualidade, melhoria de produtividade e
gerenciamento; interesse e estimulo dos atores do
consorcio por geragao e implantagdo de novas idéias.

Os fatores de fracasso elencados e que foram
confirmados pelos entrevistados nas experiéncias
estudadas sdao: baixo clima de identificagdo e
afinidade entre as empresas; desconfianca entre os
membros e a falta de um articulador que fomente a
cooperagdo, fazendo com que os objetivos ndo sejam
alcancados; niveis pequenos de confianca e
cooperagdo causados por um forte individualismo;
fatores que impedem a existéncia de confianga: falta
de hébito de cooperacdo, temor e aversdo ao risco,
possibilidade de descumprimento dos parceiros diante
de compromissos assumidos, falta de lealdade, medo
da cooperacao tornar as empresas mais frageis junto a
concorréncia; baixo capital social; dificuldades de
compartilhamento de recursos; falta de politicas que
contribuam para o fortalecimento da inovagao e da
capacitacdo tecnologica.

E importante ressaltar que alguns dos fatores
de fracasso citados nesta dimensao poderao, se forem

bem trabalhados, suprindo-se caréncias existentes, se

transformarem em fatores de sucesso, como por
exemplo: crescimento do capital social,
compartilhamento de recursos e inser¢ao de politicas
que contribuam para o fortalecimento da inovacao e da

capacitagdo tecnologica.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Acredita-se que este estudo contribuiu como
elemento norteador para a criagdo de novos consorcios
de exportacdo para pequenas e médias empresas,
levando-as a perceber o qudo importante & o
fortalecimento de capacidades essenciais rumo a
conquista de vantagens competitivas. Observa-se
ainda que esta nova forma de organizagdo que surge
otimiza negocios e gera desenvolvimento regional,
mas ainda enfrenta muitos obstaculos, sendo
necessario o estimulo ao fomento de alguns aspectos
vitais, tais como confianga mutua e politicas publicas
eficientes. Em fun¢do dos resultados obtidos na
pesquisa, pode-se inferir que as dimensdes estudadas
devem ser levadas em consideragdo em qualquer
iniciativa e encaminhamento para a formacao de
consorcios de exportacao narealidade brasileira.

Para que sejam minimizados os fatores de
fracasso, deve-se ainda buscar, através de continua
mobilizagdo, principalmente de associagdes de classe,
programas de financiamentos as exportagdes a longo
prazo, com linhas de crédito com maior flexibilidade
quanto as garantias ao crédito, prazos de pagamento e
taxas de juros praticadas. E ainda importante obter
tratamento igual ao atribuido as grandes empresas, no
que se refere a politica tributéria.

Em paralelo, deve-se buscar apoio de
parceiros que possam viabilizar uma avaliacdo do
potencial do setor quanto a possibilidade de se
trabalhar com a exportagdo. Para tanto, devem ser
levadas em consideragdo quais as politicas publicas

existentes, a vocagdo regional e a dindmica do
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mercado internacional para que a inser¢do do

consorcio no mercado internacional ocorra dentro de
um ambiente favoravel.

Apos essas agdes, ¢ importante nessa fase a
escolha do gerente do consorcio, observando-se o
perfil delineado, a partir da pesquisa realizada, e a
elaboracdo e a formalizagdo de um projeto solido de
apoio junto a APEX, buscando-se ainda a inser¢ao do
consorcio em programas de fomento a exportagdao
existentes no SEBRAE e CIN.

Na fase de desenvolvimento, ¢ importante
consolidar a estrutura administrativa e os recursos
humanos disponibilizados e contratados, buscando-se
a capacitacao dos consultores para o atendimento de
necessidades especificas, de forma que demandas
importantes sejam atendidas.

Nessa fase, observa-se uma maior
necessidade de aprendizado pela geragdo de novos
conhecimentos, sendo necessario o desenvolvimento
de maiores praticas cooperativas de gestdo, visando
complementar potencialidades na busca da agregacao
de valor. Nesse sentido, podem ser consolidadas agdes
que contribuam para a efetividade do consorcio,
estimulando-se o crescimento de estratégias
importantes para a comercializacdo e melhoria da
qualidade dos produtos, melhoria da inovagdo, da
comunicagdo e do padrdo tecnoldgico das empresas
parceiras.

Deve-se estimular continuamente a
capacitacdo profissional dos dirigentes e se
necessario, viabilizar a vinda de outros consultores
com maior experiéncia em aliangas entre empresas,
buscando-se aprender com experiéncias de sucesso.

Com base nas constatacdes obtidas, observa-
se que a criagdo dos consorcios de exportacao ¢
considerada como uma forte estratégia de

desenvolvimento regional.

Observa-se que os casos estudados sdo ainda
embriondrios e que o processo de formagdo,
desenvolvimento e consolida¢do dos consorcios de
exportagdo estd em evolucdo e vém sofrendo
constantes transformacodes, devendo-se buscar o
conhecimento das necessidades e peculiaridades dos
grupos participantes.

Apesar das limitagdes e da metodologia
propria da agéncia que foi disponibilizada para os
consorcios nao ser adequada a realidade das empresas,
a APEX tem dado importante contribuicio na
formacgao dos consoércios € a sugestdo € que o apoio
disponibilizado seja ampliado de forma continua nas
fases de desenvolvimento e consolidagao.

Uma iniciativa mais apropriada para garantir
a consolida¢do dos consodrcios de exportagcdo seria
estabelecer uma estrutura sélida de governanga.
Percebe-se, com base na pesquisa realizada, que a
execucdo de uma acdo conjunta depende de uma
coordenacao eficiente, que consiga reunir empresas e
entidades em torno de um projeto, por meio da
intervengao e participacao de diferentes categorias de
atores, no qual os agentes e parceiros cooperam, se
especializam, trocam informagdes, aprendem e
compartilham de um objetivo comum: o
desenvolvimento de empresas.

Portanto, os diversos estudos apresentados
por autores citados no referencial tedrico deste
trabalho demonstram que uma administracdo
competente, aliada a uma boa governanca, pode
agregar valor e se tornar um diferencial competitivo
num contexto de cooperagdo nas redes de empresas.
Conforme ja citado, observa-se que existe a
necessidade de, dentro do tema estudado, aliar as
praticas de governanca com a existéncia do capital
social, para que as redes de empresas se desenvolvam

€ sejam perenes.
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STRATEGIC ORIENTATION FOR FORMATION,
DEVELOPMENT AND CONSOLIDATION OF CONSORTIA OF
EXPORT IN THE SECTION
OF MAKINGS

ABSTRACT

In the current economical globalized world scenery, the interest for new organizational arrangements that
aim at a larger competitiveness of the companies has been growing, such as clusters and network of
companies. It is becoming fundamental to understand the causes of their success or failure. In that sense, the
present work tries to identify a group of factors that promote the success or the failure of the exportation
consortia in the sector of clothing manufacturing in Brazil, taking into consideration their processes of the
formation, development and consolidation. Starting from a comparative study based on two Brazilian
experiences, this work presents significant contributions to the formation of new experiences of networks of
companies, that can be useful not only for the studied sector, but also for other sectors, generating local
competitiveness and, consequently, regional development. Based on the national and international pertinent
literature, factors of the success and failure in interorganizational networks, and in exportation consortia were
identified, and a study on the performance exporter in small and medium-sized companies was carried out.
The obtained results show that the success in exportation consortia depends on the existence of a strategic
orientation with regard to the constitution of alliances and on an effective way of governance in the formation,
development and consolidation of those new organizational architectures, considering their needs and

specific interests.

Keywords: Competitiveness. Interorganizational Networks. Consortia of Export.
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