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RESUMO

Visando melhorar a competitividade das empresasrar gmpregos, assistiu-se na ultima
década, o surgimento dos Arranjos Produtivos Lo¢ARBLS) no Brasil, seguindo uma
tendéncia observada em outros paises, principatnmenttalia. Estes arranjos se caracterizam
pela semelhanca produtiva e elevado grau de idteragtre as empresas. No Parana foram
identificados vinte e dois APLs, dos quais setelig@anlos ao setor téxtil e de confecgao, setor
este que é responsavel pela segunda maior gerag@mpmlegos no Estado. Considerando a
importancia dos APLs e do setor para o Parana, tesb@alho teve por objetivo geral
caracterizar as principais praticas de gestdo didaqule e do desenvolvimento de produtos
adotadas pelas empresas nos arranjos produtivags.lo€eve ainda como objetivos
especificos a caracterizacdo e comparacao dos ARlLelacdo a gestdo da qualidade e do
desenvolvimento de produtos e identificar as agégernamentais ou das governancas locais
que possam contribuir para o desenvolvimento doksAPPara atingir os objetivos, foi
realizada uma pesquisa por meio de sete estudcasdenos APLs do setor de confecgéo do
Parana. Como principais resultados foi possiventiflear uma heterogeneidade no
tratamento da gestdo da qualidade e do desenvelionde produtos nos APLs do Estado, e
de forma geral, onde ha investimento na gestadouddidade, e no desenvolvimento de
produtos, existe um fortalecimento das empresaegt#® se tornando, desta forma, menos
susceptiveis a concorréncia externa.

Palavras chave: Qualidade, Desenvolvimento de RvedArranjo Produtivo Local, Industria
de confecgao.



ABSTRACT

Due to the need to improve business competitivenesiscreate jobs, has seen in the last
decade, the emergence of Brazil Local Clusters @Piollowing a trend seen in other
countries, mainly in Italy. These arrangements craracterized by similar productive and
high degree of interaction between companies. harBawere identified 22 APLs, seven of
which are linked to the textile sector, this seatdrich is responsible for the second largest
generation of jobs in the state. Considering thpartance of APLs and the textile sector for
the Parang, this work was aimed at reviewing thgomgeneral practice of quality
management and the development of products madeolpanies in local productive
arrangements. He had specific goals as the chamatten and comparison of APLs on
quality management and development of products mlghtifies the actions of the
government or local governance that can contributtie development of APLs. To achieve
the goals was conducted through a search of seasmstudies APLs in the textile sector of
Parana. The main outcome was possible identifyterbgeneity in the treatment of quality
management and the development of products in ARLise state and in general where there
Is investment in quality management and the devedoq of products there is a strengthening
of the companies that are becoming, this so, lesseptible to external competition.

Key words: Quality, Development of Products, Lod¢&loductive Arrangement, Textile
Industry.
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1.1 Consideracgdes iniciais

Por volta dos anos de 1970, na regido denominadzeita Italia, que
compreende a regidao Emilia-Romana e Toscana, insxoum processo produtivo baseado na
aglomeracdo de empresas, muitas das quais pequeaias,que juntas pudessem ser
competitivas e sobreviver no mercado devido a giaegtas empresas observou-se reducéo de
custos, especializacdo produtiva, aumento da qegdo de mao-de-obra local, melhor
capacidade de distribuicdo dos produtos e maidiMiade dos produtos locais no mercado
global (SUZIGAM, 2002).

O autor destaca ainda que a maior parte da mabrde-empregada na
industria italiana (aproximadamente 65% da maofte-dndustrial) se encontra nestes
agrupamentos produtivos.

De acordo com FRIGERO (2006), baseado nestas agigéies produtivas,
nas duas Uultimas décadas, foram identificados citigos distintos de agrupamentos
produtivos na Italia: agregacbes produtivas menasiesemas produtivos locais, distritos
industriais, cadeias e meta distritos. Eles seahif@am em funcéo do nivel de interacéo entre
as empresas e nivel de inovacao tecnoldgica comasgjweganizacdes trabalham. Sendo as
agregac0Oes produtivas o modelo mais simples, caxo bével de inovacao e interacdo entre
empresas. No outro extremo os meta distritos apt@seempresas bastante ligadas e elevado
nivel de inovacéao.

Durante a década de 1980, no Brasil foram ideatifis agrupamentos
produtivos classificados como clusters, polos ¢rithis industriais. No final da década de
1990 foi criado o termo Arranjo Produtivo Local (BPque consiste em uma aglomeracao
produtiva de empresas que produzem os mesmosdgppsodutos ou servigos apresentando
elevada proximidade geografica e com interaca® ergragentes, seja em uma relacao cliente
fornecedor, seja em ac¢des conjuntas para comeegal, aquisicdo de insumos e até mesmo
da qualificagdo de mao-de-obra (BRITO, 2001); (IGRI, 2001).

Segundo SUZIGAM (2002), o surgimento dos APLs axode forma
espontanea, em funcédo de alguma caracteristicagi@or seja existéncia de matéria-prima
e/ou de méo-de-obra qualificada para a tarefa,téurmesmo a proximidade de mercados
consumidores. Ainda de acordo com SUZIGAM (200®ecao poder publico, gerar politicas
de desenvolvimento desses agrupamentos, visandi georecursos estruturais tais arranjos

para o crescimento de sua producéo.
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PORTER (1999) considera que essas caracteristisaedides que propiciam
o desenvolvimento de um arranjo produtivo sdo pdderiqueza de uma regido e que
dificilmente poderiam ser induzidas em uma regéio esta vocacao natural.

A concentracdo geografica produtiva, caracteristtoaAPL, normalmente
ocasiona o surgimento de outros elos da cadeiagi@o; principalmente aqueles a montante
da cadeia de producéo, visto que a regido fica igemra a fornecedores de matérias-primas e
servicos para as empresas produtoras. Dessa farntiesenvolvimento de um arranjo
produtivo local normalmente se da primeiro de fohmazontal, mas com o tempo, existe a
tendéncia de ocorrer um desenvolvimento verticalaakeia produtiva.

Dentre as vantagens de se produzir itens semekhant uma mesma regiao,
SUZIGAM (2002), destaca a facilidade de aquisic&onthtérias-primas, a qualificacdo de
mao-de-obra compartilhada e a possibilidade delsm@arem mercados externos, muitas
vezes, somente acessiveis a empresas com grandeevié producao.

Para BRITO (2001), a experiéncia italiana mostu@ qnesmo em setores
produtivos de empresas de baixa base tecnologioa o setor de alimentos, € possivel, por
meio de pesquisa e desenvolvimento de processosdeitps, agregar valor aos produtos
criando novos mercados segmentados. Dessa forma;4e possivel competir com regides
produtoras nas quais a mao-de-obra tem um custtasnuezes menor que o da média
mundial.

De acordo com o MDIC (2005) com o apoio governaalentle entidades nao
governamentais como SEBRAE e SENAC, o conceito ABks se difundiu rapidamente
pelo pais e dezenas deles foram identificados emrs#is areas produtivas em todas as
unidades da federacdo. Com a identificacdo desRiss A& possivel a consolidagdo dos
mesmos por meio de programas de incentivos, fazeodo que os APLs possam ser
responsaveis por grande volume de mao-de-obratimadus pais.

Ainda de acordo com o MDIC (2005) os 142 arranjosdptivos locais
identificados até 2005 produzem produtos e servip@smais variados niveis tecnologicos,
tais como equipamentos hospitalares e softwarégratiutos derivados da caprino cultura e
de sal marinho.

A formacdo desses agrupamentos em alguns setaespénsavel por uma
parcela significativa da produgdo nacional de dateados produtos, como € o caso da
industria calcadista, de moveis e de ceramicaspé@imos APLs sao produzidas uma parcela

significativa da producao nacional destes produtos.
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IGLIORI (2001) destaca que um dos desafios pansgaao@ dos agrupamentos
produtivos no Brasil é a melhora na qualidade pauer de inovagdo das empresas presentes
nestas localidades.

Portanto, de acordo com PORTER (2004), desenvehiion de novos
produtos, processos e tecnologias estdo vinculadosmpetitividade das empresas. Desta
forma, investimentos em pesquisa e desenvolvimeodierao contribuir para a permanéncia
das empresas no mercado.

De forma indissociavel do desenvolvimento, a glaale de produtos e
processos também contribui de forma significativa@petitividade das organiza¢ées, uma
vez que essa permite a reducdo de perdas ao longcesso produtivo, além de um melhor
atendimento as expectativas dos consumidores.

A qualidade de produtos e processos também apaesbiiculdades de
mensuragdo e comparagdo entre empresas de um nsesonodevido a subjetividade do
conceito da qualidade. Isso se complica ainda quasdo se comparam setores produtivos
muito distintos, como industria de confeccdao, imdgaisle equipamentos agricolas e producéo
de software. Dessa forma, a alternativa encontpda tal avaliagdo seguiu indicadores
subjetivos, tais como: taxas de ndo conformidadesgpcéo da populacdo sobre a qualidade
dos produtos, implantacdo de programas da qualidemigcadores de retrabalho nos
processos e investimentos em qualidade e prioridasi@mpresas para a qualidade.

Assim como na qualidade, o desenvolvimento deytosdtambém apresenta
algumas dificuldades de mensuracdo em empresasgieestos tdo diversos. Em virtude
desse fato, nesse trabalho foram consideradasriaseia relacionadas ao investimento em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), qualificacdo daipe de desenvolvimento e uso de
metodologias empregadas no P&D.

Para a realizacédo deste trabalho foi escolhidaaresdo Parana, por ser um
estado que conta com uma forte contribuicdo de meastas do setor agropecuario. Existe
uma grande tradicdo nas cooperativas do estadme astcinco maiores cooperativas do
Brasil, quatro estdo no Paranad (Coamo, Cvale, CaccanLar). Entretanto, nas ultimas
décadas, a industrializacdo em outros setores thddEvem surgindo como alternativa a
agricultura.

No estado do Parana, um grupo de trabalho coordempatb Instituto
Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e SoBIARDES), identificou vinte e dois
APLs que apresentam caracteristicas bastante miésrentre si, mesmo quando se trata de

um Uunico setor produtivo. Os agrupamentos prodstivdio Parand estdo ligados
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principalmente a manufatura, com excecdo de qudgies que produzem software. No
segmento de manufatura, os setores em destaque saddstria de confeccdo, com sete
agrupamentos identificados e a producao de més@is,quatro aglomeracdes produtivas.

Esses arranjos foram identificados por apresentagaotiente locacional
elevado e grande importancia na economia regi@@h da caracteristica de proximidade
geografica. Entre eles, foram classificados qugttpos em funcdo de suas caracteristicas
principais: nucleos de desenvolvimento regionattergl, vetores de desenvolvimento local,
vetores avancados e embrido (IPARDES, 2006).

Além desses vinte e dois agrupamentos que foramtiftados como os de
maior importancia, muitos outros vém se consolidamal estado, porém, sem o envolvimento
do governo estadual.

Em relacdo a base tecnoldgica, também existe umeasitlade muito grande
entre os agrupamentos produtivos do Parana: pdadoy existem os APLs de software e de
equipamentos médicos, odontolégicos e hospitalagas, trabalham com elevada base
tecnoldgica e necessitam de um elevado indice dededbra especializada; por outro lado,
tém-se os APLs de porcelanas e loucas e de mandié®eulas, que apresentam um baixo
nivel de desenvolvimento tecnoldgico envolvido.

Em relacéo a forma de interagdo entre empresasezraca do APL, também
existe bastante distingdo entre os arranjos pnmiitocais paranaenses, ao passo que no APL
de instrumentos médico-odontologicos existe umardss@cao central, feita por uma
fundacao ligada a uma empresa, 0 que permite onda@senento de tecnologias em conjunto
e a formacdo de méo-de-obra especializada. Em sniRbs, a interacdo dos empresarios se
d& apenas em relacdes comerciais.

Os principais objetivos do programa de incentisdatalecimento dos APLs
no estado paranaense séo o desenvolvimento dassega geracao de empregos, visto que a
grande maioria das empresas instaladas nesses s&lLgequenas e médias, que sao
responsaveis por uma parcela significativa dos eggs no estado.

Diversos estudos foram realizados nos ultimos asmos todos os APLs
identificados no Parana, porém, na grande maiosaiesultados foram tratados de forma
isolada com poucas comparacdes entre os diversios. AP

De acordo com o RELATORIO SETORIAL (2007), a indizstéxtil e de
confeccdo concentra 5,7% da producdo manufatumairadial (em doélares) e devido a sua
caracteristica de uso de méao-de-obra intensivasgonsavel por mais de 14% do emprego

mundial.
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No estado do Parana, de acordo com o IPARDES J2806dustria téxtil, em
especial, o segmento de confeccionados é a pringgzadora de empregos, sendo maior
ainda esta proporc¢ao no interior do estado.

Tendo em vista a importancia do segmento téxtéd eahfeccdo, a importancia
dos Arranjos Produtivos Locais no desenvolvimeras iiegides do estado, a importancia da
gestdo da qualidade e do desenvolvimento de predatse trabalho pretende descrever e
analisar a gestao da qualidade e o desenvolvintenpsodutos nos APLs do setor téxtil e de
confeccdo do Parana, identificando as melhorescasabdotadas nos APLs, a fim de que
possam ser utilizadas nos demais para seu deseneaoto.

Para a realizacao desse trabalho foram feitosesateos de caso nos APLs do
setor de confecgbes do Estado do Parana, com istdse\a empresarios, gestores das
governancas e pesquisadores que ja realizaranosstiod APLs do Estado.

Ao término da pesquisa séo apresentadas as coeslaséonsideracdes finais

do trabalho, assim como sugestdes para estudessutu

1.2 Problemas de pesquisa

Este trabalho visa analisar questbes que aindaan@ncontram completamente
resolvidas no tocante a organizacdo produtiva e selacdes com a qualidade e o
desenvolvimento de produtos.

Diante de diversos estudos realizados de formavithdilizada nos APLS,
algumas questbes surgem quando se tenta ligaremdapado obtido em cada um destes
estudos. Sendo assim, essa pesquisa foi motivéaageguintes questdes:

« Como a gestéo da qualidade e do desenvolvimenpoodieitos pode contribuir para o
desenvolvimento das empresas nos arranjos proguteais?

* Nos arranjos produtivos locais, onde existe um maomprometimento das
organizacdes em relacdo a programas de gestaalidagie e uma maior organizacao
na gestdo do desenvolvimento de produtos, gerafge ciclo virtuoso de

desenvolvimento das empresas?
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1.3 Objetivos

Com base nos problemas de pesquisa expostos etéi€gtivas do estudo,
esse trabalho tem como objetivo geratacterizar o estagio de utilizacdo da gestdo da
gualidade e do desenvolvimento de produtos adotadgselas empresas nos arranjos
produtivos locais do setor de confec¢des do Parana.

Como objetivos especificos, esse trabalho visa:

» Caracterizar os APLs da cadeia téxtil do Paran4;

e Comparar os diversos APLs da cadeia téxtil quargestdo da qualidade e ao
desenvolvimento de produtos;

e« Compreender como a gestado da qualidade e do dégemmato de produtos
afeta o desenvolvimento das empresas do APL;

* Identificar como as ag¢bOes governamentais podem ribaimt para o
desenvolvimento das empresas dos APLs;

» Identificar acdes que possam ser implantadas efarganca do APL ou por

Orgaos governamentais com o intuito de contribaiam desenvolvimento das

empresas dos APLs, por meio da gestdo da qualelddedesenvolvimento de

produtos.
» Identificar elementos que podem compor um modelgedtdo de um APL de

confeccgbes, com base nos resultados e conclus@eEsdaisa

1.4 Justificativa do trabalho

Os aglomerados industriais estdo se difundindoais gomo uma importante
forma de aumentar a competitividade de pequenasdesiempresas, citadas inUmeras vezes
como as principais geradoras de empregos no pais.

Se, por um lado a proximidade geografica pode iwitr para melhor
qualificacdo de mao-de-obra, distribuicdo e agécsige produtos e insumos, por outro lado
colocara paralelamente concorrentes que, para teranefetivo ganho com a operacao
conjunta, deveréo interagir.

Diversas regides do estado do Parana, assim coarcecam todo o pais, se
tornaram dependentes de um segmento produtivo.,Lagoonsolidacdo desse mesmo
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segmento devera produzir impactos diretos a todaunmade local. Em algumas regides as
producdes dos arranjos produtivos locais represemiais de 30% dos empregos formais
daquele local (IPARDES, 2005).

De acordo com LEAL (2002), as industrias téxtei® e/estuario representam a
guarta maior atividade econémica do mundo, poréoenario global do setor caracteriza-se
pelo acirramento da concorréncia e do comércionatgonal.

Da mesma forma, o setor téxtil tem uma expressn@ortancia na economia
paranaense, sendo a industria com a segunda nemga® de empregos no estado e que
representa mais de 10% do Produto Interno Brutosinichl do Estado (IBGE, 2007).

Para JURAN & GRYNA (1991), KAMINSKI (2000) e TOLEDGC&
CARPINETTI (2000), a qualidade de um produto comegaseu projeto. Dessa forma, um
produto planejado para ter qualidade devera atenuglhor as necessidades de seus
consumidores, e, consequentemente, apresentardorrgablidade.

Portanto, a qualidade de produtos e processos eéndepte de um adequado
planejamento que devera ser iniciado no projetprdduto e revisado ao longo de seu ciclo
de vida.

Outro aspecto a ser considerado é a falta de EEsqdisponiveis sobre a
gualidade e o desenvolvimento de produtos nos ArsaRrodutivos Locais, em especial
fazendo comparativos entre diversos APLSs.

Nesse contexto, analisar os arranjos produtivogidodo segmento téxtil do
Parana, identificando como as empresas trabalhaest@ps relacionadas a gestdo da
qualidade e do desenvolvimento de produtos, catélpara um melhor direcionamento do
apoio das organizacdes publicas e privadas noldont@ento dos APLs, contribuindo desta

forma para o aumento da competitividade das emprEsaAPLS.

1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho esta dividido em oito capitulos: visasggesentar uma breve
introducdo com os objetivos e justificativas ddo#lao, o referencial tedrico relacionado a
gestdo da qualidade, a gestdo do desenvolvimentoodatos, aos agrupamentos produtivos,
ao setor téxtil e de confeccdo, a abordagem meigal do trabalho, seus resultados e

conclusoes.
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Neste capitulo 1, intitulado Introducdo, preteneeapresentar o trabalho
realizado e contextualizar o leitor nos objetivgsstificativas da tese.

O capitulo 2 trata de uma revisao bibliograficarems conceitos de qualidade
de produto e de processos, assim como algumasaditers para avaliagcdo da qualidade nas
empresas. Também sao tratados nesse mesmo capitidsenvolvimento de produtos e suas
formas de avaliacdo, além de seus impactos ndaéggtralas empresas. O capitulo é intitulado
Qualidade e desenvolvimento de produtos e processos

O objetivo do capitulo 3, intitulado Conceituagioarranjo produtivo local é
familiarizar o leitor com os principais conceitoasdaglomeracdes industriais, desde os
simples agrupamentos até os condominios industriadentificando as principais
caracteristicas dos arranjos produtivos locais gudiguram vantagens para as empresas.
Ainda nesse capitulo, sdo apresentadas as conditbas em que se encontram esses
agrupamentos no Brasil e no mundo.

O capitulo 4, intitulado Setor téxtil, visa deseneo setor téxtil no contexto
mundial, assim como suas particularidades.

A abordagem metodologica da pesquisa € tratadacamtulo 5, que
inicialmente, descreve as caracteristicas das fodeapesquisa cientifica e suas aplicaces.
Posteriormente, sdo descritos 0 método escolhatrabalho realizado para se executar este
projeto, as limitacdes que o método impde, assimocos fatores que levaram a escolha dos
elementos pesquisados e a forma da coleta de dadecapitulo 5 € intitulado Abordagem
metodoldgica da pesquisa.

No capitulo 6, intitulado Resultados e discuss@oialmente, sdo apresentados
os resultados obtidos pelo estudo dos 7 APLs (@enMaringd, Apucarana, Terra Roxa,
Londrina, Imbituva e Sudoeste) com os dados prosaei secundarios levantados, seguidos
de uma andlise destes resultados comparados cdnfoamacdes obtidas na revisdo de
literatura. No final do capitulo sdo feitas as =@l conjuntas dos resultados dos 7 APLs de
confec¢do do Parana

O dltimo capitulo apresenta as conclusfes dassasdlealizadas dos casos
pesquisados, de forma a responder as questbealnrecite propostas. O capitulo 7 é
intitulado Conclusdes.

Na sequéncia, sdo apresentadas as referénciemdad no trabalho e um

apéndice no qual foram anexados os instrumentosldta de dados utilizados na pesquisa.



CAPITULO 2

QUALIDADE E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E PROCESSOS
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Este capitulo encontra-se dividido em duas part@s: primeira, Sao
apresentados os conceitos de qualidade de prodyioscessos, o histérico da qualidade ao
longo do século XX, as ferramentas e programasudhAdade. Na segunda parte do capitulo,
sdo apresentados os conceitos de desenvolvimenpoodatos e processos, assim como 0
ciclo de vida de produtos, as estratégias compeasitios tipos de desenvolvimento, a gestao
de portfolio, a organizagdo do departamento de P&D dentro dgsesas e as fases do
desenvolvimento de produtos.

De acordo com PROCHNIK (2002) empresas de setoadgibnais como as
do setor agroindustrial e da cadeia téxtil tententil&zar apenas tecnologias consolidadas,
inovando pouco em seus processos produtivos.

Para LUPATINI (2004) a induastria téxtil, principadmte o segmento de
confeccdo, emprega poucas técnicas de controleudi@dade e gestdo de seus processos
administrativos.

Na mesma linha CONTADOR (2004) aponta a fragilidadenpetitiva das
empresas do segmento téxtil e de confeccédo pebkwo q@der de inovacédo, oriundo de
investimentos modestos em pesquisa e desenvolomeanto de produtos quanto de
processos.

Neste contexto a revisdo de literatura apresentadée capitulo enfoca as
ferramentas e metodologias basicas do controle u#didgde e do desenvolvimento de
produtos, visando contextualizar o trabalho parultedos que serdo identificados nos

capitulos posteriores, com base nos questionjplasdos.

2.1 Qualidade de produto e de processos

De acordo com TOLEDO & CARPINETTI (2000), qualidadeuma das
palavras mais difundidas junto a sociedade e ngsemas, porém ha certa confusdo no uso
dessa palavra. A confusdo existe em funcédo datsutipele que se encontra por detras do
vocabulo, empregado muitas vezes de forma gengaieafins bastante distintos.

Para LASZLO (1999), a motivacdo € um dos aspectgmitantes para o
sucesso de um programa da qualidade e dificilmsmteonseguira obter qualidade elevada
em um ambiente em que as pessoas nao estejam dagtiva

Segundo PORTER (2004), de acordo com a estratédgiada pela empresa,

serd maior ou menor o grau de preocupacdo com laape dos produtos. Empresas que
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optam por estratégias de lideranca pelo custo, wealamente terdo uma preocupag¢do menor

com a qualidade de produtos do que as empresagptpra pela estratégia da diferenciacao.

2.1.1 Evolugao da qualidade

De acordo com GARVIN (1992), o histérico da quatiedao longo do século
XX pode ser dividido em quatro fases: inspecaotrotmestatistico da qualidade, garantia da
qualidade e gerenciamento estratégico da qualidade.

Na inspec¢do, buscava-se apenas a uniformidade rddsitps por meio de
inspecdes principalmente do produto acabado.

No controle estatistico da qualidade buscou-seétaeira vez, o controle da
gualidade de forma a resolver problemas duranteocepso, evitando-se a necessidade de
retrabalhar completamente um produto terminadoinAsguanto mais espalhados ao longo
do processo forem os controles, espera-se obtemetior qualidade de processo. De acordo
com MONTGOMERY (2004), as técnicas de controletetieo da qualidade englobam os
planejamentos de experimentos, as amostragensoatmle estatistico dos processos. S&o
técnicas eficientes para controlar os processosepudtam em reducéo de perdas.

Na garantia da qualidade, os problemas comecarsen @esolvidos de forma
pré-ativa, ou seja, comegou neste momento, o dondei melhoria continua. Também foi
dessa fase o surgimento de muitos dos programgsia@ade que se consolidaram com o
tempo. Para DRUNCKER (1999), as empresas de gémtdibar normalmente apresentam
maior dificuldade de implementacdo desses programafuncdo da disciplina necessaria a
esse processo.

No gerenciamento estratégico da qualidade, esdalaga passa a ser parte do
planejamento estratégico das organiza¢des, emrdonjom o desenvolvimento de produtos

e processos. A qualidade passa a ser tratadalfzetadministracdo das empresas.

A figura 2.1 representa as eras da qualidade amlda século XX.
Erro! O objeto incorporado néo é valido.
FIGURA 2.1 Eras da qualidade durante o século XX
FONTE: Elaboracéo propria.
GARVIN (1992), complementa que existem ainda engwewms diversas eras

da qualidade, e que cada uma dessas fases comemaranterior, ou seja, uma empresa
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que trabalha com garantia da qualidade néo ir&edssy o controle estatistico nem mesmo a
inspecdo da qualidade, porém, estas etapas sentoneaos intensas visto as garantias que o

sistema proporciona.

2.1.2 Adequaco0es, abordagens e enfoques da qualidad

Qualidade € um conceito que pode ser considerad@rnies pontos de vista,
podendo ser classificados em quatro adequagOeguagho ao padrdo, adequagao ao uso,
adequacdo ao custo e adequacgdo a necessidade (@etiBA, GRAHAM & WALDEN,
1997).

Na mesma linha, GARVIN (1992), identifica cinco alegens da qualidade:
transcendental, baseada no produto, baseada noousaseada na producdo e baseada no
valor. Na abordagem transcendental de GARVIN (1982)ualidade é tratada como uma
entidade de dificii mensuracdo, mas que pode seonhecida quando presente e
principalmente na sua falta. Assim, essa abordagassa a ter pouca aplicabilidade na
avaliacao de produtos, processos e empresas.

Tanto na abordagem baseada na producdo de GARMASR)1quanto na
adequacao ao padrdo de SHIBA, GRAHAM & WALDEN (199 qualidade é dada pelo
atendimento de especificacbes, ou seja: uma vezugqueprocesso é capaz de atender
especificacdes propostas no projeto do produtee esscesso tem um elevado grau de
gualidade.

A qualidade de processo pode ser bem definida dmafosintética por
GILMORE (1974), para quem a qualidade € o grau am um produto especifico esta de
acordo com um projeto ou especificacdes, e por BROR979), que relaciona qualidade a
conformidade com as exigéncias.

Por esses conceitos, para se atingir um alto gragudlidade é necessario um
elevado controle do processo produtivo, para queesgecificacdes do projeto sejam
atingidas.

Por outro lado, quando se pensa em qualidade dlugorca dimensao baseada
no produto e no usuario de GARVIN (1992), assim e@madequacdo ao uso de SHIBA,
GRAHAM & WALDEN (1997), se aproximam bastante.

Para GARVIN (1992) a qualidade baseada no produtoa&variavel precisa e

mensuravel e esta relacionada a quantidade desalggredientes ou atributos no produto;
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portanto, a qualidade s6 é obtida a um custo maarto na abordagem de Garvin, baseada
no usuario, quanto na adequacdo ao uso de SHIBAAHARI & WALDEN (1997), a
qualidade esta relacionada ao atendimento das sidg@dss do consumidor, ou seja,
adequacdo ao uso. Logo, produto de qualidade éleague melhor se adequar a sua
utilizagéo.

Da mesma forma, segundo JURAN (1974), qualidad#eguacdo ao uso, isto
€, para o usuario o produto de qualidade é aquel@tgnde as suas expectativas.

Portanto, pode-se concluir que a qualidade de pooglumais abrangente e de
maior grau de dificuldade de mensuracdo quando amdp a qualidade de processos, pois
existe uma grande subjetividade de avaliacdo emgraliversos usuarios de um mesmo
produto.

A qualidade de produtos e processos € tratada wheafanseparavel por
JURAN e GRYNA (1991), que denominam em sua triladpaqualidade o planejamento, o
controle e a melhoria da qualidade, etapas quendecerrer durante as fases do ciclo de vida
de um produto. A qualidade deve ser planejada thiranprojeto do produto, controlada
durante seu processo produtivo e finalmente deveedioprevistas fases de melhoria da
qualidade nas quais as revisbes no processo pakmir os erros cronicos da producdo. A
figura 2.2 representa a trilogia de JURAN e GRYNA91) na melhoria de um processo.

Erro! O objeto incorporado nédo € valido.

FIGURA 2.2 — Trilogia de JURAN
FONTE: JURAN e GRYNA (1991).
Para JURAN & GRYNA (1991), KAMINSKI (2000) e TOLEDG&

CARPINETTI (2000), a qualidade de um produto comegaseu projeto. Dessa forma, um
produto planejado para ter qualidade devera atenuglhor as necessidades de seus
consumidores, e, conseqglentemente, apresentararrgaldidade.

Portanto, a qualidade de produtos e processos éndepte de um adequado
planejamento que devera ser iniciado no projetprdduto e revisado ao longo de seu ciclo

de vida.

2.1.3 Dimens0es da qualidade
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Ainda na expectativa de se definir a qualidade, 8AR(1992) a divide em
oito dimensoes:

» Desempenho: se refere as caracteristicas operachascas de um produto;

» Caracteristicas: semelhante ao desempenho, patationada aos "aderecos”
ou caracteristicas secundarias dos produtos. Assvézconfundida com o
desempenho, mas a diferenciacdo esta relacionadaadmportancia para o
usuario;

» Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau fonamento de um produto
ou de ele falhar num determinado periodo. Podavsdiada pelo tempo médio
até a primeira falha;

» Conformidade: grau em que as especificacbes doetprogstdo sendo
atendidas;

* Durabilidade: € uma medida da vida util do produtointerpretacdo da
durabilidade fica mais subjetiva quando é posdiaetr reparos. Ou seja, a
vida util do produto é até quando ha vantagem teréase nos reparos do
mesmo;

* Atendimento: estéa relacionada a rapidez, a corteaidacilidade de reparo. Os
Servicos de Atendimento ao Consumidor podem ser bhoza maneira de
melhorar essa dimensao da qualidade, desde querientadequadamente;

» Estética: a aparéncia, sabor, cheiro, som de utufpbaque séo, sem duvida,
uma questao de julgamento pessoal;

* Qualidade percebida: extremamente subjetiva, edt&ionada a marca e a
imagem da empresa junto aos consumidores. Comnss@as consagradas,
ao lancarem produtos totalmente novos, muitas jézegssam essa dimensao
de qualidade aos consumidores.

Segundo CARVALHO (2005), as empresas devem defjnais dimensodes
irdo priorizar em seus produtos e processos e batmadé-las da melhor forma possivel para
se obter um elevado grau de qualidade.

O conceito de qualidade percebida pode ser forpadmtensivas campanhas
publicitarias, ou mesmo pela simpatia que uma @Emda pode ter por uma empresa ou setor
empresarial. Simpatia que pode vir da importanessds empresas ou setores para a regiao,
ou até mesmo por acbes que desenvolvam em pravrdanidade e acdes relacionadas ao

cuidado com o meio ambiente.
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2.1.4 Motivacao e qualificacédo para a qualidade

De acordo com MONTEIRO (2003), quando ocorre umoma& melhor
relacionamento com fornecedores, a qualidade dosepsos e produtos apresenta ganhos,
visto que as especificacbes das matérias-primagds@tam melhor aos processos e,
consequentemente, além do ganho na qualidade dmiutps, 0s processos também
apresentavam menos falhas e retrabalhos.

Segundo PIERACCIANI (1996), a qualificacdo e o ¢ante treinamento da
mao-de-obra sdo fundamentais para a implantacdo nearautencdo de programas da
qualidade, desde os mais simples até os mais crompldlesse aspecto, o Brasil, além de
contar com uma qualificagdo inferior de sua maeie, conta com apenas um décimo do
tempo médio de treinamento dado ao trabalhados eigresas quando comparados com o
Japao, sendo este, um dos motivos da diferencaialadade e produtividade inferior das
industrias locais, quando comparadas com as dapaile

De acordo com OLIVEIRA JR (1996), a qualificacaos dimncionarios é
fundamental para que ocorra o processo de aprgeaizabrganizacional que servird de
propulsor para um ciclo virtuoso de criatividad®a@ivacdo nas empresas.

De acordo com o MDIC (2007) a exportacdo, além depgrcionar
diversificacdo de fontes de recursos, também inditaelevado grau de qualidade dos
produtos, visto que 0s mercados externos muitassvaaresentam elevado grau de exigéncia.
Portanto, empresas exportadoras normalmente sdwreglpreparadas para a competicao

interna.

2.1.5 Ferramentas da qualidade

MIGUEL (2005), CAMPOS (2005), BRASSARD (1996), AMAR et al
(2006) e outros diversos autores que estudam &gdal apresentam inimeras ferramentas
da qualidade, as mesmas podem ser divididas eranfentas estatisticas e ferramentas
administrativas.

As ferramentas estatisticas, normalmente apreseatanenfoque especifico
em uma ou mais atividade dos processos produtiuoadministrativos. Ja as ferramentas

administrativas tém por objetivo contribuir comesigio do sistema da qualidade dentro das
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organizagfes, e seu campo de aplicacdo nas emprbaatante amplo. (JURAN & GRYNA,
1991). Mesmo com diferentes escopos de aplicacdassao bastante importantes para o
processo de melhoria da qualidade de produtodgesre processo.

O uso adequado de ferramentas da qualidade, tangstatisticas, quanto as
administrativas, podem contribuir para um aprimaato da qualidade de processos,
produtos e do sistema de gerenciamento da qualatade um todo nas empresas.

2.1.5.1 Ferramentas estatisticas

As ferramentas estatisticas da qualidade tambérdes@mminadas ferramentas
de processo, por serem normalmente aplicadas agpespecificos do processo produtivo, e
usam de andlises estatisticas simples.

Na sequéncia sdo apresentadas algumas das feraamestatisticas mais

empregadas na industria.

2.1.5.1.1 Diagrama Causa efeito

Segundo MIGUEL (2001) o diagrama causa-efeito quines de peixe ou
ainda diagrama de Ishikawa (devido ao nome derszdoc) deve ser elaborado com base nos
seguintes passos:

* Determinar o problema,;

* Relatar possiveis causas;

» Construir o diagrama agrupando as causas em 6M-dex@ira, maquina,

meétodo, matéria-prima, medida e meio ambiente);

* Analisar o diagrama para identificar as causasagsidas;

» Correcao do problema.

De acordo com BRASSARD (1996) o diagrama caus#oedeima ferramenta
simples, que pode contribuir de forma significaipaaia a identificacdo de causas de falhas no

processo de produgéo.
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| Método | | Maquina | Medida

costura muito rapida corte errada

ajuste da maguina

compra de

pedidos / vendas —p assisténcia materiais

inadequada

costura defeituosa .
elevado indice

> de pecas
defeituosas

volume de produgao metros gastos
tecido com defeito

erro de costur7—> / calar excessim/—b

pouco treinamenta falta de especificagan ventiladores quebrados

[ Méo-de-obra || Material || Meio ambiente |

FIGURA 2.3 - Exemplo de diagrama causa efeito

A figura 2.3 ilustra o diagrama causa efeito aplicaa uma empresa de
confeccdo, onde o elevado indice de pecas defagubefeito de causas como costura muito
rapida, ajuste da maquina, corte errado e assindipate. Por outro lado a costura rapida é
efeito causado pelo elevado volume de producéo.

Desta forma é possivel desdobrar um efeito final @ansas primarias,
permitindo a acdo corretiva nestas causas, gerafldgos no efeito final.

Portanto no diagrama causa efeito para a corregaond problema (efeito)

deve-se sempre buscar as causas primarias queezmasolvidas eliminardo o efeito.

2.1.5.1.2 Histograma

Segundo WERKEMA (1995), assim como no diagrama aaefeito o
histograma é uma ferramenta estatistica bastanfges que visa solucionar algum problema
especifico no processo produtivo. A autora desé@imda que o0 histograma é um grafico de
barras subdividido em pequenos intervalos, ondeadarerticais representam a frequéncia
gue uma variavel assume determinado valor.

Na mesma linha, de acordo com MIGUEL (2001), esttamenta consiste nas

respostas de uma determinada variavel do processotervalo de classes para que de forma
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grafica seja facilmente identificAvel o comportateda varidvel em termos de média e

variabilidade.
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FIGURA 2.4 — Histograma

A figura 2.4 apresenta um exemplo de histogram@agn a uma empresa de

confeccdo, com as medidas dos furos para fixachotdes.

2.1.5.1.3 Grafico de Pareto

Tanto para BRASSARD (1996) como para MIGUEL (2001yréafico ou
analise de Pareto consiste em organizar os dadosrgem de importancia, de forma a ser
possivel identificar com facilidade as prioridagasa a resolucédo de problemas.

Da mesma forma WERKEMA (1995) indica que o grafieoPareto dispbe a
informac&do de modo a tornar evidente e visual@igacéo de problemas e projetos.
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NUmero de ocorrencias

erro no corte costura tecido com falha de erro de cor
incorreta defeito estampa

FIGURA 2.5 - Gréfico de Pareto

A figura 2.5 representa um exemplo de um graficd?deeto aplicado a uma
empresa de confeccao. Nele € possivel identifizar facilidade que o maior indice de falhas
no processo em questao esta relacionado ao eoorieo

Portanto o grafico de Pareto facilita a visualiacids problemas, fazendo
com que a empresa gaste mais esforcos nas atisiqadesao efetivamente prioritarias.

2.1.5.1.4 Diagrama de correlacéao

De acordo com MIGUEL (2001) o diagrama de corredagé diagrama de
dispersdo é uma ferramenta gréfica aplicada pagatifitar o relacionamento de duas
variaveis. Com o auxilio de softwares é possiveangificar de forma numérica este
relacionamento por meio dos coeficientes de cay@eldinear e angular.
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FIGURA 2.6 - Diagramas de correlacéo

A figura 2.6 ilustra dois diagramas de correlag@ndo o primeiro com duas
variaveis bem correlacionadas e o segundo comvessigue ndo apresentam correlacdo. E
possivel identificar que as variaveis do primeiagthma se relacionam de forma inversa, ou
seja quanto maior o tempo de experiéncia menordeYpecas produzidas com defeito.

Ja no segundo grafico ndo foi possivel identifioar relacionamento entre as
variaveis idade e % de pecas com defeito.

Para MONTGOMERY (2004) com base no relacionamentree duas
variaveis é possivel identificar se as mesmas poagmasentar uma relacdo causa efeito,
sendo possivel, desta forma, tomar acées em unevelgue podera afetar diretamente a

outra.
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2.1.5.1.5 Gréafico de controle

De acordo com MONTGOMERY (2004) as cartas de ctatiau graficos de
controle sdo derivados do controle estatistico rdagsso, que tem por principio controlar o
processo por base em uma amostragem estatisticaregio de uma representagéo grafica
identificar a tendéncia de uma determinada variaggirocesso.

Para MONTGOMERY (2004) e WERKEMA (1995) as cartas abntrole
podem ser construidas com base em medidas de tégmdéntral (média, mediana) como por
medidas de dispersdo (amplitude, desvio padréo)genal as cartas apresentam uma linha
média, na qual o processo devera variar ao seu eeds limites inferior e superior de
controle, os quais poderéo indicar descontrolerdogsso ao serem ultrapassados.

Os autores destacam também que uma carta de eostiolaz sentido ser
aplicada a um processo quando é utilizada em tamglp ou seja, os dados deverdao ser
plotados logo apés coletados, para evidenciar des0 processo e para que acdes corretivas
possam ser tomadas imediatamente.

A figura 2.7 representa uma carta de controle, som linha média e seus
limites de controle, os dos pontos pintados emoprepresentam pontos fora de controle,
indicando desta forma que o operador deve ter tomath acédo corretiva para normalizar o
processo.

55 A
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49
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FIGURA 2.7 - Exemplo de carta de controle
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2.1.5.1.6 Folha de verificagao

De acordo com MIGUEL (2001) a folha de verificagémnsiste em uma
planilha na qual um conjunto de dados pode seemsaicamente coletado e registrado de
maneira ordenada e uniforme, permitindo rapidarpnétacdo dos resultados. Permite a
verificagdo do comportamento de uma variavel a csmtrolada, como por exemplo, a

freqUiéncia de determinados tipos de defeitos rudupos terminados.

Defeitos Freqiiéncia

Costura incorreta TH T 1

Falha de estampa Il

Erro no corte T |
Tecido com defeito T 11

Botédo quebrado I

Erro de cor 11
Figura 2.8 - Folha de verificacédo

A figura 2.8 representa uma folha de verificaca@ @aotacao de defeitos em
uma industria de confeccdes. A folha de verificagé@m de servir de arquivo para 0s
problemas da producdo, serve como um indicativadoaglos problemas com maior
ocorréncia.

No caso deste exemplo a costura incorreta podéasimente identificada

como 0 maior problema neste processo.

2.1.5.2 Ferramentas administrativas

As ferramentas administrativas se caracterizam eelprego de forma mais
ampla na organizacdo e pelo emprego de conceitds subjetivos quando comparadas a
ferramentas estatisticas. Na sequéncia sdo apmdasntalgumas das ferramentas

administrativas mais usuais.
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2.1.5.2.1Brainstorming

O brainstorming ou tempestade de idéias € classificado por BRASSARD
(1996) como uma ferramenta auxiliar, visto que anme normalmente é empregada em
conjunto ou como parte de outras ferramentas.

Segundo o mesmo autor lerainstorming pode ser realizado de forma
estruturada ou nao, entretanto os dois apresentgtivos comuns, de obter o maximo de
idéias possiveis de um grupo bastante heterogéoede o0s problemas possam ser
identificados sob diferentes pontos de vista (gesmperadores, USUArios).

Tanto BRASSARD (1996) como MIGUEL (2001) destacame gpara o
sucesso ddrainstormingé necessaria a liberdade para a sugestdo de, idéia®ja, numa
primeira etapa todas as idéias devem ser anotiadapendentemente de hierarquia.

Segundo BAXTER ap0s anotar-se as propostas as raesi@em ser
discutidas de forma a identificar quais sdo viaypeis a resolugdo do problema em questéo.
O Autor destaca ainda que as reunides para aaeatizdobrainstormingdevem ter curta

duracao, para néo inibir o processo criativo.

2.1.5.2.2 Ciclo PDCA

De acordo com BRASSARD (1996) o ciclo PDCA,dPaf) planejamento, D
(do) execucgdo, CchecR verificacdo e A 4cf) acdes corretivas, € uma ferramenta da
qualidade que tem por finalidade identificar protée, propor solugdes, executé-las e avalia-
las, de forma a fechar um ciclo da melhoria comtinu

De acordo com AMARAL et al (2006), como o prépramnme indica o PDCA é
um ciclo, sendo assim, ele deve estar semprerseiagido na busca da melhoria continua de
produtos e processos, desde a fase de planejas@mi@duto. Para a realizagdo do PDCA
ferramentas auxiliares sdo empregadas.

A figura 2.9 ilustra o ciclo PDCA, indicando suaraideristica ciclica, de

forma que deva ser um processo continuo na busapranoramento da qualidade.
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FIGURA 2.9 - llustragao do ciclo PDCA

2.1.5.2.3 QFD - Desdobramento da Funcdo Qualidade

De acordo com NANTES (1997), a influéncia da qual®l no projeto sobre a
competitividade de um produto, exerce-se em todosstagios do ciclo de vida. Avalia-se
que a proporcao de custos associados a resolucgmblemas de qualidade identificados,
durante as etapas de projeto, fabricacdo e posavdmdm produto, € da ordem de 1:10:100.
Ou seja, para um vendedor, custa cem vezes malvegesim problema de qualidade do
produto durante a etapa de consumo do que seefatifidado, e resolvido, durante a etapa de
projeto. Desta forma a qualidade do projeto derdedeimento de produto € de fundamental
importancia para o bom desempenho do produto noauder

Segundo KRISTENSEN & OSTERGAARD (1998), o QFD é dos grandes
responsaveis pelo sucesso do processo de deseneotuide produtos.

A metodologia do QFD -Quality Function Deployment(desdobramento da
funcdo qualidade) surgiu no inicio dos anos 70 amiid. E uma importante ferramenta de
desenvolvimento de produtos, por transformar desepbjetivos de consumidores em
especificacdes exatas e objetivas de producéo (AMAR al, 2006).

Para FAESARELLA, SACOMANO & CARPINETTI (1998), atrés de uma
estrutura denominada casa da qualidade, € poss@nir os desejos do consumidor, 0s
quais o produto a ser desenvolvido devera aterAleligura 2.10 apresenta a casa da

gualidade.
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FIGURA 2.10 - Casa da qualidade

Com os dados obtidos da casa da qualidade, faz-desdobramento das

caracteristicas em especificacdes para o produto.
Segundo AKAO (citado por BATALHA (1997)), o QFD &senta importantes

beneficios tanto para os clientes como para asesagr

Uma vez que é uma ferramenta focada no mercadoyira forte atencéo
ao consumidor, gerando produtos que devem atendsmecessidades;
Reduz o tempo de desenvolvimento, por usar o0 canceie
desenvolvimento simultéaneo;

Reduz custos de manufatura;

Melhora a qualidade de conformacé&o do produto;

Promove trabalho em equipe no PDP e decisdes ceenmaconsenso;
Promove uma visdo global dos negocios da Empresayéa do
preenchimento da casa da qualidade;

Facilita a comunicacéo durante o PDP;

Permite estruturar e acumular experiéncias, infodms e tecnologias da

empresa, facilitando o processo de aprendizagean@agional.
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A figura 2.11 demonstra, de forma sintética, a wha@ftmgia de aplicacdo do
QFD em suas principais atividades.

ANVOZDO
CONSUMIDOR
Matriz de planejamento do
produto

Caracteristicas de projeto Desdobramentos da
pret qualidades do produto

tlatriz de desdobramento

MWatriz de planejamento do
processo

Desdobramentos das
atividades da qualidade

hlatriz de planejamento da
produgéo

FIGURA 2.11 - Atividades do QFD

2.1.5.2.4 FMEA - Analise dos Modos e Efeitos da Fels

De acordo com MIGUEL (2001) o FMEA - Analise dos dds e Efeitos da
Falhas Failure Mode Effects Analy9ig¢ uma ferramenta que visa identificar e documetda
forma sistematica falhas em potencial, de maneslarana-las ou reduzir sua ocorréncia, por
meio de uma metodologia estruturada que pode $iead durante o desenvolvimento do
produto e processo, mas também pode ser aplicapieodatos que ja estdo em plena
producao.
O FMEA pode ser aplicado aos projetos, sistemaseepsos. No caso do
FMEA aplicado ao processo, seus principais objstsam:
* Identificar as deficiéncias nos processos para ifiera reducdo de
ocorréncias de produtos defeituosos;
* Identificar parametros criticos do processo, pagiboracao de planos de
controle;
» [Estabelecer prioridades para acdes de melhoria;
* Documentar informacdes sobre falhas do processo mpssam ser

utilizadas no desenvolvimento de novos produto®egssos.
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A figura 2.12 representa uma planilha para elal@mralp FMEA.

FMEA ] Proj_eto de Prod_uto ] Proqesso
[J Revis&o de Projeto de Produto | ] Revis&o de Processo
Cliente Aplicacéo
Data __/ |/ Produto/Processo
Fornecedor | Areas envolvidas
Item Nome do Data elaboracdo [ Atual
componente oo .
OU Processo Falhas possiveis Indices
Modo Efeito(s) | Causa(s) Controles | O| G| D| R

FIGURA 2.12 - Planilha de FMEA

2.1.6 Programas da qualidade

Os programas da qualidade ou ferramentas adminisgsada qualidade
apresentam elevada importancia, visto que estespt@nmobjetivo integrar as areas das
empresas pela qualidade. Na sequéncia sdo apchse@iguns dos programas da qualidade
amplamente difundidos nas industrias.

2.1.6.1 Programa 5S para a melhoria da qualidade

De acordo com RIBEIRO (1994), o 5S é uma ferramdetarigem japonesa
gue possui cinco principios bastante simphasri, seiton, seiso, seiket@ishitsukeque
podem ser interpretados em portugués como utikigzagéganizacdo, limpeza, asseio e
disciplina.

Na mesma linha de pensamento, CAMPOS (2005) afgme&a o 5S é um
programa de gerenciamento participativo que olgetnar condi¢des de trabalho adequadas a
todas as pessoas em todos os niveis hierarquicosydaizacéo. E um bom programa para
iniciar os processos de gerenciamento da qualidade.

Tanto RIBEIRO (1994), quanto CAMPOS (2005) destaaggue o grande
diferencial que o 5S apresenta € a sua simplicidgag®r este motivo ele é facilmente
compreendido e pode ser aplicado em organizacGesigda ndo apresentam a cultura da
qualidade. A tabela 2.1 resume as atividades do 5S.
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TABELA 2.1: Descritivo da ferramenta 5S

termo traducao interpretacéo

seiri utilizacao Classificar e selecionar os utensilios, materiaisqaipamentos
adequados para o trabalho.

seiton  organizagdo Ter o lugar certo para guardar os objetos, orgadza local de

trabalho.
seiso limpeza Manter o local de trabalho limpo.
seiketsu asseio Manter boas condicbes de higiene e sanitariasicamdo itens

como: iluminacgdo, ventilacdo e temperatura ambiente

shitsuke disciplina Habito de observar preceitos, normas, exercicicaulmcontrole
buscando manter aquilo que foi conseguido.

FONTE: Elaboracéo propria com base em CAMPOS (20605BEIRO (1994).

Desta forma o 5S consiste em seguir a sequénaéividades propostas para
cada um dos S, iniciando pela utilizac&ei), onde deve-se classificar e selecionar os
utensilios, materiais e equipamentos adequadosoptaadalho. Finalizada esta etapa deve-se
inciar a organizacao, e assim por diante até conatu5S. Destaca-se que ao realizar uma
atividade a outra ficara facilitada, assim sende@iiéncia das etapas deve ser respeitada para

0 éxito do programa.

2.1.6.2 Prémio Nacional da Qualidade

De acordo com MIGUEL (2005) o Prémio Nacional daal@iade (PNQ) foi
criado em 1991, por 39 entidades publicas e privadan base nos prémios norte americano
(Malcolm Baldrige National Quality Awajdeuropeu European Quality Awande japonés
(Deming Priz¢, seu principal objetivo € estimular a melhoriantboua da qualidade de
produtos e servigos por meio da gestdo da qualitdale focalizar a gestdo das empresas na
satisfacdo das necessidades e expectativas dotesie@ promover a imagem e a reputacao
internacional de produtos e servigos brasileiros.

De acordo com a FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (2®) entre
0s objetivos do Prémio Nacional da Qualidade estao:

» Fornecer para as organizacfes um referencial (mpgdala um continuo

aperfeicoamento;
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» Conceder reconhecimento publico e notério a excedéda qualidade da

gestéo para organizacdes de Classe Mundial;

 Divulgar as préaticas de gestdo bem-sucedidas, cadstasv ao

benchmarking.

Com base nestes objetivos a Fundacdo Nacional died@de estabeleceu uma
tabela de pontuacdo que possibilita classificaister®a da qualidade de uma empresa em
termos de pontuagéo.

Para MIGUEL (20010) independente da premiacdo adoé&igia aplicada
pelo PNQ pode ser empregada em qualquer organizsgaomensurar os ganhos obtidos
com a gestéo da qualidade total, permitindo um eoatiyo da empresa ao longo do tempo.

2.1.6.3 Certificagdo da qualidade

Para SLACK; CHAMBERS & JOHNSTON (2002), a ISO 90&mpreende
um conjunto de normas que visam a padronizacédo iedwhos sistemas da qualidade. Para a
obtencéo da certificacdo da qualidade é necess@@aavaliacdo externa. A série ISO 9000
compreende normas que vao de ISO 9004 a ISO 908kgesentam diferentes niveis de
abrangéncia, sendo que a 9003 é a menos abrangent@atuacdo nos ensaios gerais do
produto final, enquanto a ISO 9001 engloba despmjeto do produto ou servi¢o, passando
pelo processo até a manutencao.
De acordo com BANAS (2001), no ano de 2000, as asrt$O foram
atualizadas de forma a dar mais enfoque no clientenificadas em ISO 9001:2000
contemplando o conteddo das normas anteriores.rfandSO 9001:2000 contempla oito
principios basicos: Foco no cliente, lideranca,obnmento de pessoas, abordagem nos
processos, abordagem do sistema para gerenciamegitmria continua, tomada de decisdes
baseadas em dados e relagcdes mutuamente proveitosas
De acordo com FERREIRA (2005) as principais vamag#a certificacdo da
gualidade séao:
* Obtencéao da disciplina imposta pelas regras;
* Reducao de custos de processo pela reducao deathtra e refugos, visto que

as falhas no processo se tornam menos frequentes;
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* Melhoria na imagem da empresa perante aos constgsjdprincipalmente
consumidores institucionais.

SLACK; CHAMBERS & JOHNSTON (2002) destacam, entnéta que o
tempo e o custo para obtencdo de uma certificapagualquer uma das normas da série ISO
9000 é bastante elevado.

De acordo com QUALITAS (1999), algumas organizacd&s seguindo as
metodologias previstas nas normas da série ISO 8800 entretanto, buscarem a certificagédo
obtendo parte dos ganhos, sem o0s custos elevadwsaleertificagc&o.

De acordo com WOOD JR & URDAN (1994), as normas &0 garantem
qualidade de produto ou mesmo de processos, s&w@&m um roteiro de boas praticas pelas
guais as empresas podem melhorar seus processoser|lientemente, seus produtos.

Outros modelos de certificacdo da qualidade comBré&mio Nacional da
Qualidade e QS 9000 vém sendo utilizados no paddsinA setores industriais criam normas
por meio de associacfes para a certificacdo dasesagpdo setor, sdo os chamados selos da
qualidade, empregados, por exemplo, pela Associ@agileira da Industria do Cafe,
certificando a qualidade do produto de seus as$ogia

De forma similar, o SEBRAE, em conjunto com a Asspio Brasileira de
Industria Téxtil (ABIT), criou uma certificacdo gméa, que visa creditar as empresas que
seguem alguns padrdes de qualidade dentro de tedgnoento téxtil, desde as fiagbes até as
confeccdes, tendo por objetivo valorizar aquelaspyiorizam a qualidade.

De acordo com CARPINETTI, MIGUEL & GEROLAMO (2000 numero
crescente de empresas certificadas pode ser ekplipalo aumento da concorréncia e

também por que em alguns setores a certificac@o fator qualificador de fornecedores.

2.1.6.4 Gestao para a Qualidade Total

De acordo com MARTINS & TOLEDO (1998), a Gestadogpar Qualidade
Total, assim como qualquer programa da qualidade ger pensado para longo prazo, e seu
principal principio € a orientacdo das atividadesethpresa enfocadas no cliente. Como
consequéncia os resultados sdo a manutencéo dogeslia conquista de novos clientes e as
reducbes de custos devido a minimizacdo das peRksforma conclusiva, os autores
ressaltam que a Gestdo da Qualidade Total tem @moipal meta a satisfagao total do

cliente.
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Segundo SHIBA, GRAHAM & WALDEN (1997) o TQM Total Quality
Managemenbu Gestéo para a Qualidade Total consiste emngeareos processos visando
se ajustar aos padrdes pré-estabelecidos, adeca@a¢do, adequacédo aos custos e adequacéao
as necessidades latentes. Ou seja, segundo ogsaudt¥m de garantir conformidade aos
produtos, atendimento as necessidades dos congeslidaestar adequado ao custo total do
produto, o fabricante, para garantir a satisfacBmgp do cliente, deve antecipar-se e
identificar os desejos e necessidades que nem megniprio consumidor conhece.

De acordo com TOLEDO & CARPINETTI (2000) a qualidatbtal visa a
melhoria continua de produtos, processo e pessoasgdnizacado para a completa satisfacao
das necessidades dos clientes.

Desta forma, tanto para SHIBA, GRAHAM & WALDEN (1Bp quanto para
MARTINS & TOLEDO (1998) e para TOLEDO & CARPINETTRO000), o programa de
Gestao para a Qualidade Total depende de um gesfioeco da organizacdo para que todas
as acOes sejam voltadas a qualidade.

2.1.6.5 Seis Sigma

De acordo com CARVALHO & ROTONDARO (2005) o conceide seis
sigma esta fortemente vinculado a adocao do pemtarastatistico para se tratar a qualidade.
Porém os autores destacam que ndo € apenas comabasttistica que se obtém as cifras
milionarias que fez com que este programa da caddidganhasse notoriedade em pouco
tempo, o seis sigma também trabalha intensamentércticadores de desempenho alinhados
aos resultados da organizacéo e constantes prdgtoglhoria continua.

Na mesma linha SANTOS (2006) apresenta 0 seis sigorao uma
metodologia que por meio de ferramentas estatésticatribui para uma significativa reducao
nos indices de falhas nos processos produtivogz €dm que o pensamento estatistico se
espalhe pela organizacao.

CARVALHO & ROTONDARO (2005) concluem que o seisra@ € uma
metodologia que por meio de ferramentas estatésticaapaz de reduzir drasticamente as
falhas no processo produtivos e conseqientemergergaior lucratividade as organizagdes.

O seis sigma trabalha com um conjunto de projetesdivem ser elencados
por prioridade e equipes com forte treinamento emamentas estatisticas compostas por

lider executivo, campedo, mast#ack belts black beltse green belts que tem atividades
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bastante definidas nos projetos de melhoria coatohel forma a executa-los com bastante
eficiéncia.

O seis sigma se encontra fortemente vinculado grgmoas da qualidade como
o TQM e programas de certificacao.

Por utilizar ferramentas estatisticas bastante dliolaglas o seis sigma pode
parecer um novo nome para uma ferramenta antigsHR®EDER, LINDERMAN,
LIEDTKE & CHOO, 2002), porém, os resultados obtigetas empresas que implantaram o

sistema sdo bastante positivos.

2.1.7 Qualidade e o meio ambiente

De acordo com SLACK; CHAMBERS & JOHNSTON (2002¢sde o projeto
dos produtos as empresas devem se preocupar coguessdes relacionadas ao meio
ambiente, os residuos gerados pelos produtos degeminimizados, visando um melhor
desempenho da producéo, assim como o menor impassivel ao meio ambiente.

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, as vaeas &@as organizacdes
devem ser responsaveis pela gestdo do meio ambiente

TABELA 2.2: Contribuicdo das areas na gestao antaien

Area de decisdo Temas ambientais relacionados

Projeto do produto Reciclagem de materiais
Consumo de energia
Geragéao de refugos

Projeto da rede Impacto ambiental da localizac&o
Exigéncia de fornecedores adequados

Planejamento de estoques Gestao da obsolescé&utimaedos estoques

Planejamento da cadeia de suprimentos Minimizagdenergia consumida na aquisicéo
dos materiais

Controle da qualidade Sucateamento de materiais
Perdas por ndo conformidade
Desperdicio de energia

FONTE: Adaptado de SLACK; CHAMBERS & JOHNSTON (2002
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A tabela 2.2 representa as atividades relacionadasetor da qualidade e do
desenvolvimento de produtos que podem contribua payestdo ambiental.

De acordo com YOUNG & LUSTOSA (2007), as preocugacambientais
tornam-se cada vez mais necessarias as emprest@s ovaumento das acfes fiscais e da
pressdo dos consumidores por produtos cada vezsosientaveis, observado principalmente
em paises desenvolvidos.

De acordo com MANZINI & VEZZOLI (2005) o desenvaiwento de produtos
com preocupacdo ambiental, vem ganhando espaccereado, visto que os consumidores,
principalmente em paises desenvolvidos estdo a@aais atentos as questdes relacionadas
ao meio ambiente.

De forma similar, a certificacdo da qualidade asmas ISO 14000 tratam de

certificacdes de gestdo ambiental.

2.2 Desenvolvimento de produtos e processos

O conceito de novo produto € um pouco subjetivatouvijue 0 mesmo pode ser
novo para a empresa, para o mercado, ou até mesrogara os dois. Nesta se¢cao, 0S hovos
produtos e processos serdo tratados de forma ganéu seja, ao se desenvolver um projeto,
mesmo que esse nao resulte em inovacdo para oduoemes que seja inédito para a
empresa, ja sera considerado um novo produto.

Segundo ILORI, OKE & SANNI (2000), as seis pringgpaxpectativas das
organizacdes, ao colocarem novos produtos no mersad:

* Manter a posicdo como um produto inovador;

» Defender seu posicionamento em participacéo deadeyc

» Avancar para novos mercados;

* Preencher espacos vazios no segmento de mercap@hatua,;
» Explorar novas tecnologias;

» Reforgar a capitalizacdo da empresa.

Outros fatores que levam as organiza¢cfes a ineestm novos produtos sao:
as mudancas de estratégias e objetivos da adragéstr as mudancas no mercado e nas
exigéncias dos consumidores; e as mudancas enanegiacdes governamentais, tal como a
legislacdo ambiental.
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De acordo com KAMINSKI (2000), um projeto de nowooduto deve
apresentar as seguintes caracteristicas:
* Necessidade: o produto final deve ser a respastaaanecessidade;
» Exequibilidade fisica: o produto e 0 processo tée spr viaveis;
* Viabilidade econémica: o produto deve correspoadssu valor;
* Viabilidade financeira: o projeto tem que ser stguw pelo seu financiador;
e Subprojetos: devem resolver problemas que surgetiesenvolvimento.

De acordo com KIM (2005), a inovacdo é um fator petitivo que faz com
que as organizacdes tenham significativos ganhesmeetitividade. De acordo com o autor,
a Coréia viveu um grande avango econdmico quana® esmpresas passaram da imitagdo de
produtos de outros paises ao desenvolvimento detscrgologias e produtos.

2.2.1 Ciclo de vida dos produtos

De acordo com TOLEDO (1986), a inovacgao tecnolégibandamental para o
crescimento da empresa e para fazer face a concayé&apacitando-a a adaptar-se ou a
mudar o mercado.

As empresas estdo constantemente desenvolvends pmautos para manter
sua competitividade, uma vez que os produtos ameseciclos de vida. Estes ciclos podem
ser extremamente curtos ou durarem muitos anogntamto, a tendéncia €, em um dado
momento do produto, as vendas entrarem em dediéveua producdo ndo ser mais viavel
economicamente.

Para a permanéncia da empresa no mercado, quandwogimto entra em
declinio, é necessario existir produtos em outtagas do ciclo de vida, inclusive produtos
sendo desenvolvidos, para que a linha de prod@aspresa ndo se torne obsoleta. Dessa
forma, segundo BAXTER (1998), quanto mais curtoidocde vida dos produtos, maior
devera ser a preocupacédo da empresa em investésenvolvimento de novos produtos.

A figura 2.3 mostra diferentes produtos de uma esgrem suas diversas
fases, de forma que sempre existam produtos seginlados do mercado, uns lucrativos,
outros em fase de investimento ou em desenvolvonedaso a empresa nao apresente

produtos nas diversas fases, podera ter problama®$ de participacdo no mercado.
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FIGURA 2.13 — Ciclo de vida de diversos produtosia® empresa.
FONTE: Adaptado de BAXTER (1998).

2.2.2 Estratégia Competitiva

Segundo PORTER (2004), as estratégias competieagricas podem ser
divididas em trés abordagens: lideranca no cusad tiferenciacdo e enfoque. Normalmente,
as empresas colocam uma dessas abordagens comprialeipal e direcionam as forcas

nesse sentido.

2.2.2.1 Lideranga no custo total

Segundo PORTER (2004), na lideranca pelo custh ata&mpresas priorizam
escalas cada vez maiores de producdo, minimizanveéstimentos em outros departamentos,
como pesquisa e desenvolvimento. Assim, o custtanimide producdo torna-se cada vez
mais baixo.

Um dos requisitos para se chegar a condicdo deatdgimiplade na lideranca
no custo total, € ter uma parcela de mercado congbabm a producéo em escala necessaria
para tal otimizacao de custos.

A estratégia de lideranca no custo total apresaligizns riscos, dos quais se

destacam:
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A mudanca tecnoldgica, que pode anular os investwsefeitos para se

produzir na escala desejada,;

* Aincapacidade de mudanca no produto e na estaadégnarketing.

2.2.2.2 Diferenciacao

Ainda segundo PORTER (2004), essa estratégia ¢tensim diferenciar o
produto ou servigco oferecido pela empresa, criasdo valorizado pelo consumidor. No
setor de alimentos, as grandes corporacfes oferessm diferenciacdo através de suas
marcas que transmitem confianca de qualidade ealos seguros.

A estratégia de diferenciacdo apresenta como pargriscos:

» Copias realizadas por concorrentes, dos fatoredifdeenciacdo do produto,

sem a necessidade de gastos com P & D;

* Custo imposto pela diferenciacdo do produto, qudeptorna-lo pouco
competitivo, comparado as empresas que enfocarsto;cu
» Sofisticacdo do consumidor, que exige diferencisg@@a vez maiores, sem,

entretanto, estar disposto a pagar muito maisspor i

2.2.2.3 Enfoque

De acordo com autor citado anteriormente, essatégita consiste em enfocar
um grupo de clientes e oferecer produtos ou seswigoacordo com suas necessidades. No
setor de alimentos, tém-se, como exemplo de empgesa adota esta estratégia, 0s
restaurantes mais requintados.

Como principais riscos da estratégia de enfoquest&m

e Se uma empresa, que tem como estratégia 0S cusiosy N0 Mesmo
segmento da empresa que trabalha com enfoquejlndéfite a segunda
conseguira vencer no mercado;

* Com a flexibilizagdo dos processos das empresasrgfoeam a diferenciacao,
essas poderdo conquistar o mercado daquelas geerbasua estratégia

competitiva no enfoque.
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Quando se conceitua 0 novo produto, as estratégmapetitivas de PORTER
(2004) estdo fortemente relacionadas, sendo netesgie a empresa tenha essa estratégia
bem definida.

Fica assim, evidenciada a ligacdo entre o tipo decado que se pretende

atingir, o desenvolvimento de produtos e a estim@gmnpetitiva da empresa.

2.2.3 Tipos de desenvolvimento de produtos

De acordo com AMARAL et al (2006), os novos produttesenvolvidos
podem ser classificados em: projetos radicaisepysjplataforma, projetos incrementais.

Os projetos radicais sdo aqueles em que se ddégemvoalteracoes
significativas nos produtos e nos processos quergm feitos pela empresa. Nesses casos,
normalmente novas tecnologias sao incorporada®yroha a requerer elevados investimentos
e também riscos mais elevados, porém, podem comtriie forma significativa para a
diferenciacéao dos produtos da empresa no mercado.

Os projetos plataforma consistem em alteragOasfis@tivas nos produtos,
sem, entretanto, necessitar de novas tecnologamsequentemente, alteracdes significativas
no processo produtivo. Esses projetos dependemmwastimentos bastante inferiores aos
radicais, porém, a inovagao que sera disponibiizaol mercado também ndo devera ter o
mesmo impacto.

Os projetos incrementais ou derivados, sdo aquedss quais, pequenas
alteragcdes no projeto do produto séo realizadasggchegar ao novo produto. Normalmente,
0s investimentos nesses projetos sdo baixos, &ssimo o0 tempo de desenvolvimento, mas

apresentam baixo impacto de inovacédo no mercado.

2.2.4 Gestao deortfolio

Em funcéo da grande quantidade de produtos emmwdseamento e de seu
lancamento antes do término do ciclo de vida dalygmm anterior, as empresas vém tendo a
necessidade de se preocupar com a gestaortfelio.

De acordo com ROSENFELD; AMARAL; TOLEDO & CARVALH@000),
a gestao deortfolio trata da gestao integrada de todos os produtemgeesa, considerando-
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se seus ciclos de vida. Desse modo, procura-sedeaaprojetos de produtos inovadores e de
alto risco com projetos de baixo risco, de form@iaimizar os riscos globais do negdcio.
Produtos nas mais diversas fases do desenvolvintaverdo existir, visando abastecer a
empresa com novos produtos quando o ciclo de vwdgbdutos atuais chegar ao fim.

Ainda segundo os mesmos autores, as grandes apdesrdeveréo, no futuro,
contar com unidades espalhadas por diversas regi@esiundo, porém, o processo de
desenvolvimento de produtos estara concentradoreroemtro de exceléncia e a gestdo do
processo, em sua unidade matriz.

Segundo COOPER (2002), uma efetiva aplicacdo d#gede portfolio
depende do conhecimento claro das estratégias dmaoeda empresa pelos responsaveis
pelo processo de desenvolvimento de produtos (P®BE uma adequada formalizacédo do

processo de desenvolvimento de produtos.

2.2.5 Fases do desenvolvimento de novos produtos

PUGH (1996), divide o desenvolvimento de novos prosi em seis fases:
andlise de mercado, especificagcdes, concepcadhalaento, manufatura e vendas.

Nas duas fases iniciais, sdo analisados o mercafoespecificagdes para o
novo produto. Na terceira e na quarta fase, cora bas especificacdes, se faz a concepcéo
do novo produto e o detalhamento de suas cardidasis e nessa fase € fundamental a
participacdo de fornecedores para que as espebifisado produto se tornem possiveis de
serem fornecidas futuramente. Nas fases seguisdiesfeitos testes na manufatura e nas
vendas. Sobre esse fato, PUGH (1996), destaca queaéparte importante do processo de
desenvolvimento do produto, pois a retro alimemagia equipe de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) € fundamental para resolveblemas ndo previstos no produto e
para o aprendizado de novos projetos.
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FIGURA 2.14 — Modelo de PUGH (1996).
FONTE: PUGH (1996)

Em todas as etapas do desenvolvimento de prodigasformacdes devem ser
passadas para a equipe de projeto, favorecendsg fé@sna, o aprimoramento constante do
mesmo. Em muitos casos, as etapas do desenvolampedem ocorrer de forma simultanea,
aumentando ainda mais a necessidade de retro #igdendas informacdes ao longo do PDP.

A Figura 2.4 mostra o0 modelo de atividades de dedeimento de produtos
proposto por PUGH (1996).

WHEELWRIGTH & CLARK (1992), dividem o PDP em quatrases,
apresentadas na figura 2.5.

Nas duas primeiras fases, sdo desenvolvidos oitosie o0 planejado do
produto. A aprovacdo do projeto é necessaria pageelp possa passar para a proxima fase.
Na terceira fase, em que o trabalho de engenhsthacencentrado, os primeiros protétipos do
produto sdo produzidos e, ao final da fase, o fwaje processo devera estar completo. Na
quarta etapa, que consiste em producéo, sdo tealaallas questdes relativas a producao em

escala industrial do produto.
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O funil do desenvolvimento, proposto pelos autoiegjca um processo
inicialmente disperso, com varias alternativasrameselecionadas para definicdo do produto
e, ao final do processo, as alternativas vao seziedo. Dessa forma, erros nas escolhas

iniciais do projeto poderdo comprometer todo o PDP.

o f6on0pgig
X

/ — | desenvolvimento | — | produgio
planejamento

roduio

tempo.

FIGURA 2.15 — Fases do PDP por Wheelrigth & Cla$92).
FONTE: Adaptado de WHEELRIGTH & CLARK (1992).

Assim, é possivel verificar que, independente doetmadotado, o processo
de desenvolvimento de produtos segue uma sequéeoamelhante, em que existe uma
concepcao de idéias seguida de uma fase de exeeugdsteriormente a manufatura. Para
MONTEIRO (2003), esse processo formalizado conirfiara uma reducdo no tempo de
desenvolvimento e para o aprendizado de novostpsoje

De acordo com BAXTER (1998), nos desenvolvimentas produtos
inovadores a grande maioria dos projetos é intgridonnas fases iniciais, porém, quando
estes chegam ao final, apresentam um grande paiteleclucros, visto que apresentardo um
diferencial ao mercado; Por outro lado, desenvawitos incrementais envolvem baixos
investimentos, alto indice de finalizacdo dos pogje mas por resultarem em pequenos
diferenciais, em geral ndo sdo muito representainas lucros.

Independente do modelo adotado para o desenvoltomda produtos
COOPER & KLEINSCHMIDT (2000), propuseram os Stage€s, que consistem em pontos
de parada e aprovacgéo das fases anteriores ddopidjes Stage-Gates a alta administragéo

da empresa avalia o0 andamento do projeto e osgmnalsl que surgiram até o momento, a fim
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de avaliar se o projeto continua viavel. Os autalestacam ainda que, mesmo tendo que
abandonar um projeto em fase avancada isto normgénge econdmico, visto que, quanto

mais adiante o projeto tiver que ser paralisaddoms 0s recursos investido.

2.2.6 Organizagéo do Desenvolvimento de Produtos

Segundo CLARK & WHEELWRIGTH (1992), a integracadrenfuncées no
processo de desenvolvimento de produtos, consmstaurea equipe de desenvolvimento
independente que atravessa os departamentos dassasbuscando 0s servicos que esses
podem fazer para o desenvolvimento do produto.Dfesma, 0 departamento de pesquisa e
desenvolvimento tradicional deixa de existir, dahgar a tais equipes.

O bom desempenho dessas equipes estd diretamésteonado a forca
exercida por seu lider dentro da organizacdo. Assquipes de desenvolvimento apoiadas
pela alta administracdo, tendem a ser mais efesemd desenvolvimento de novos produtos,
principalmente em relacdo ao tempo de desenvoltoménfigura 2.6 representa o modelo

tradicional e o de integracao interfuncional.

| Desenvolvimente em uma erganizagie funcienal | | Desenvelvimente inter-funcional

GERENTE GERENTE
GERAL GERAL

GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GEREHTE GEREHTE
FUHCIOHAL P&D FUHCIOHAL FUHCIOHAL FUHCIOHAL FUHCIOHAL FUHCIONAL FUHCIOHAL

LIDER DE
PROJETO

FIGURA 2.16 — Desenvolvimento pelo modelo funciomale integracéo inter-funcional.
FONTE: Elaboracéo propria.

AMARAL et al (2006), citam também que as equipesiédgenvolvimento em
estruturas matriciais, ou inter-funcioanais, podssn estruturas de projeto peso pesado e
estruturas de projetos peso leve, em que, na panas projetos sao priorizados e os lideres
de projeto exercem maior poder hierarquico que ererges funcionais, desta forma, os

projetos de desenvolvimento sdo priorizados, jgonofetos peso leve a situagcao se inverte.
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2.2.7 Aprendizado organizacional no PDP

Na competitividade industrial, as tecnologias sorge tornam-se obsoletas
rapidamente. Nesse contexto, a aprendizagem oegamial se torna uma ferramenta
indispensavel durante o processo de desenvolvintenpsodutos. Estudos 8enchmarksao
importantes no PDP, porém, a aprendizagem orgaoimdcprevé o aprendizado com
processos anteriores e todo processo como umagaefmnte de informacgdes para futuros
projetos.

Através do aprendizado organizacional, pode-seare\ibnsumir recursos
financeiros e humanos em atividades que nao tragemno para a organizagao.

Segundo LYNN (1998) citado por RUY & ALLIPRANDINI2000), a
aprendizagem de uma equipe de projeto vem dasgegdiontes:

* Aprendizagem Interequipes: é a aprendizagem rezetedoutros projetos e
transferida para o projeto em questdo. Tal traéstéa € relativa ao
conhecimento institucionalizado pela organizacgoode ser conseguida de
varias maneiras, como: treinamento, conferénciagesoelhores praticas entre
unidades e intercambio de gerentes com conhecinwgtmizacional sobre
projetos passados;

* Aprendizagem do Mercado: vem de fora da empresegui@to com clientes e
fornecedores, por meio de parcerias com outrasemapre do monitoramento
de concorrentes;

* Aprendizagem Intra-equipe: ocorre dentro do cootedb projeto, pela
experimentacéo e resolucao de problemas.

Para WHEELWRIGTH & CLARK (1992), o processo de alieagem
individual ocorre de forma quase natural, ou sefaparticipar das atividades, as pessoas
passam a conhecé-las melhor e a agir com maioérefia em novos projetos. No entanto, o
aprendizado organizacional ndo ocorre de maneita@railaprincipalmente, quando se tem
uma equipe interfuncional, porque cada pessoa ambavolvendo apenas em uma pequena
parte da atividade e o gerente do projeto € o tmiconhecer a integralizacédo das atividades.
A organizacdo deve garantir formas de documentgarooesso para que essas informacdes

nao sejam perdidas.
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2.3 Sintese do capitulo

Este primeiro capitulo da revisdo bibliografica em@ntou um historico da
qualidade, as principais ferramentas da qualideditfsticas e administrativas) descritas na
literatura e os sistemas de gestédo da qualidade.

Na sequéncia foram apresentados o0s conceitos denvidgmento de
produtos e suas metodologias.

Desta forma o objetivo deste capitulo foi identfina literatura elementos que
possam dar subsidios as discussdes sobre o degprarib de produtos e a qualidade nas
empresas e Arranjos Produtivos Locais estudadogp teelacionado as metodologias
empregadas, quanto as ferramentas.

Na sequéncia no, préximo capitulo, seréo apresestasl conceitos relativos

as aglomeracoes industriais, em especial aos APLs.



CAPITULO 3

CONCEITUACAO DE ARRANJO PRODUTIVO LOCAL
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Este capitulo apresenta subsidios tedricos pasmeathor compreensdo dos
diferentes tipos de aglomeracdes industriais e guasipais diferencas, mesmo que muitas
vezes isso nao esteja completamente distintoaratlifra sobre o assunto.

Posteriormente, serdo apresentadas as condicOegpieerassas aglomeracdes
surgiram no Brasil e 0 contexto atual, em que 8aA®Ls foram identificados em todo o
pais.

3.1 Aglomeracao industrial

O conceito de aglomeracdo industrial de acordo CbASTRES &
CASSIOLATO (2004), consiste em uma proximidade itmial de empresas ou outras
organizacfes, sejam essas publicas ou privadasprealmente, essas aglomeracdes
envolvem uma especializacdo produtiva. E dessaiedipacio produtiva que os trabalhos de
Marshall indicam levar a uma capacidade inovadoraoaseqientemente, ao aumento de
competitividade nos mercados externos.

CUNHA (2002), descreve certa dificuldade em cfassi os diferentes tipos
de aglomerag®es industriais, visto que todas apt@wecaracteristicas comuns, porém, cada
modelo prevé maior énfase em alguns pontos espeifi

A localizacédo industrial é decorréncia de fatooesno: proximidade de
matéria-prima, mao-de-obra qualificada e proximeldd mercado consumidor (CLEMENTE
& HIGACHI, 2000). Portanto, existird naturalmentmal tendéncia as organizacdes de um
mesmo segmento se localizarem na mesma regidoe,oequ geral, ndo ocorrerd de forma
natural, sera o inter-relacionamento entre esgganmacoes.

GARCIA; MOTTA & AMATO NETO (2004), indicam que a &gneracao de
produtores gera uma estrutura em que se destacanieaselacdes no ambito local em
funcdo do aparecimento de fornecedores, de prestade servicos e de outras organizagoes
envolvidas no processo. Tais condicbes vém se amukir favoraveis, tanto em paises
desenvolvidos quanto nos paises em desenvolvimeata,um aumento da competitividade
guando comparadas as empresas geograficamentesdispe

GARCIA (2001) destaca que, além da importanciarelacionamento das
empresas dentro do conjunto industrial local, essapresas, provavelmente de modo

individual ou coletivo, se relacionam em um contegiiobal com outras organizacdes, quais
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sejam: fornecedores de insumos e equipamentos)tedieou prestadores de servigos e
assisténcia técnica.

Dessa forma, os aglomerados industriais podem eecslrias classificacdes
em funcdo de seu posicionamento geografico, deirgeeacdo entre empresas e de sua
capacidade inovadora. Assim sendo, inicialmenteepde-se identificar as principais
diferencas entre cada um destes termos: cadeiaitprdrede de empresas, consorcio,
condominio industrial¢luster, pélo, distrito industrial, parque tecnoldgicuilieu inovador,
APL.

As principais caracteristicas que diferenciam ogoaaglomerados industriais
estdo ligadas as questdes referentes as inteBeslatas empresas, ao papel do Estado, ao
poder de inovacdo e também ao porte das empresas.

MARSHALL (1982), considera que a localizacdo deagtomerado industrial
provavelmente se da devido a fatores naturais, qoona@xemplo: siderudrgicas proximas a
minas, ou agroindustrias proximas a regides prodsitde suas principais matérias-primas.

Da mesma forma, para PORTER (1989), as aglomeragdastriais podem
ser consideradas parte da riqueza de um local, proigavelmente, as condicdes ja existentes
no local propiciam a criagao do conjunto e difi@ime poderiam ser copiadas em outro lugar.

Na sequéncia sao apresentados alguns tipos de exglgies industriais e as

caracteristicas que as definem.

3.1.1 Cadeia Produtiva

LASTRES & CASSIOLATO (2004), conceituam cadeia ¢ativa como 0
desencadeamento de atividades econdmicas pelaspfssam e vao sendo transformados e
transferidos os diversos insumos, desde matérnampr maquinas e equipamentos até
produtos finais, incluindo a distribuicdo e comalizacdo. Cada agente da cadeia se
especializa em uma etapa distinta no processoufiwod A cadeia pode ser de ambito local,
quando todos os envolvidos estdo geograficamentenpos, regional, nacional e até mesmo
mundial, quando cada atividade da cadeia € deseda@m um pais diferente.

De acordo com SLACK, CHAMBERS & JOHNSTON (2002,eanpresas de
uma cadeia produtiva podem passar por processotegracdo vertical quando clientes ou
fornecedores sao adquiridos fazendo com que maisndeetapa seja controlada pela mesma

organizacdo. Podem ainda se integrar de formacaeduando ocorre a juncdo de empresas
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gue desenvolvem o mesmo tipo de atividade dentrmadaia produtiva, ou seja, a aquisicado
de um concorrente.

Portanto, as cadeias produtivas ndo dependem cdé@nidade regional para
seu desenvolvimento, mas a interacdo entre ossdwestores € fundamental para o seu

fortalecimento.

3.1.2 Rede de empresas

As redes de empresas sao caracterizadas pelgédgyaas atividades entre
clientes e fornecedores, sem a necessidade darpdaxie geografica.

AMATO NETO (1999), considera que a maior dificuldaghcontrada para a
formacao de redes de empresas na América Latirastemo baixo grau de planejamento de
longo prazo das pequenas e médias organizacdesiogualmente sdo centradas em uma
pessoa.

BREMER & ORTEGA (2000), consideram que existe wnsenso entre 0s
mais renomados autores na area de negdcios, da falarica do futuro necessariamente
deverd se relacionar com outras organizacoes, seljamtes, fornecedores e até mesmo
competidores. Os mesmos autores, entretanto destagzexisténcia de um modelo Unico de
relacionamento que seja valido para todas as aagies.

De acordo com OLAVE & AMATO NETO (2001), para aiagdo e
desenvolvimento de redes de empresas sdo necsssar@iltura da confianca, em que
aspectos culturais e éticos sao fundamentais;tarauda competéncia, pois cada parceiro da
rede devera ter a capacidade de executar suadadid conforme planejadas e a cultura da
tecnologia da informacéo, na qual a agilidade dwxdflde informacdes sera vital para
flexibilidade da producao.

O desenvolvimento da tecnologia de informacdo mndportanto, ser um
importante passo no fortalecimento das operacfesngwesas em redes entre empresas,
fortalecendo a capacidade de inovacao dessas pagées e gerando ainda um aumento de
produtividade devido a maior eficiéncia nas opegac@e cada uma das empresas
individualmente e no conjunto.

Para CASSAROTO FILHO & PIRES (2001), as redes mpresas podem
favorecer a agilidade necessaria para acompantesenvolvimento gerencial e tecnoldgico

que as organizagOes estdo tendo que passar pana g@npetitivas no mercado. Os autores
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destacam ainda que, trabalhando em rede, uma ergenkimultdnea ocorrera no

desenvolvimento de projetos, melhorando-lhes #éefita.

3.1.3 Consorcio

Segundo FIATES & PIRES (2002), consércio de emgresmsiste em uma
associacdo de pequenas empresas organizadas e dontnatual para viabilizar solucdes
econdmicas, sociais e investimentos planejados. &stociacdo poderd estar vinculada, por
exemplo, ao atendimento da demanda de uma granolesan Diferentemente do que ocorre
em outros agrupamentos industriais, o relacionamemire as empresas ja sera intenso desde
0 momento de criacdo do consorcio.

Os consarcios industriais normalmente demandamimpidade geografica das
empresas e muitas vezes, essas se localizam emiocm ithével, dentro de um mesmo
prédio, de forma que os transportes entre as eagpi@egrantes sao minimizados. Nesse tipo
de formacéao, normalmente os produtos passam piasw@as empresas durante o processo de

fabricacdo, mesmo ficando dentro de um anico prédio

3.1.4 Condominio industrial

Segundo NAJBERG & PUGA (2005), um condominio indakse caracteriza
como um conjunto de pequenas e médias empresadhtalo com grande sinergismo,
normalmente dentro das instalacfes de uma grangecsa) exercendo atividades bastante
especificas em seu processo produtivo. No Brasildas exemplos recentes e bem-sucedidos
de condominio industrial € o da Ford, em CamagarBahia, onde as etapas da producédo dos
automoveis sao feitas pelos fornecedores dentrandéelacbes da montadora. Portanto, a
interacdo entre as organizacdes passa a ser admaueesso desse tipo de aglomeracao.

Este conceito se aproxima bastante do conceitoodsoccio de empresas,
porém, nos condominios obrigatoriamente existira amaior interacdo devido a proximidade
fisica das atividades, e a uma coordenacdo ma&ssatdas atividades. Além disso, deve-se
considerar o fato de que, nesse modelo, normalmexisglem uma ou poucas grandes

empresas que coordenam todas as atividades e asdeim suas fornecedoras.
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3.1.5Cluster

CASAROTO FILHO & PIRES (2001), conceituam whasterindustrial como
um aglomerado competitivo onde todos os espacaxal@mia sdo ocupados e ocorre um
alto grau de verticalizacdo da regidao, enquantengzresas sao especializadas em pequenos
segmentos da cadeia produtiva. Esse contexto f@ore empreendedorismo e
consequentemente o surgimento das pequenas e noégaszacdes. Nessa mesma linha,
CASSIOLATO & SZAPIRO (2003), apontam oslusters como regibes de grande
concentracdo de empresas em uma mesma especialdaéin, com poucas preocupacdes
sobre o relacionamento entre as mesmas.

O termocluster, traduzido do inglés, significa conjunto e, por ess®ivo,
também acaba sendo empregado como forma genéricdesignar uma aglomeracao
industrial, independente das relagdes entre asnizagdes. Esse sentido mais amplo da
definicdo decluster como uma aglomeracdo geogréafica de empresasétanpode ser
encontrado em RISSETE, MACEDO & MEINERS (2003).

3.1.6 Pdlo

FIATES & PIRES (2002), indicam que pdlo € uma agloagdo ou
concentracdo de empresas com necessidades simidaregesmos autores caracterizam ainda
como poélo inovador apresentando as mesmas castic&sidos poélos, no entanto, com uma
forte vocacdo para a inovacgdo, normalmente apopmfauniversidades e institutos de
pesquisa.

O termo pdlo € usualmente aplicada para designaragmpamento de
empresas de forma genérica, onde vérias organgaghdiferentes tamanhos e de diferentes
etapas de uma cadeia produtiva se localizam eeayegs algum nivel de interagéo.

De forma geral a principal caracteristica que dif@mclusterde um polo é o
maior relacionamento inter-empresas que ocorrgalms. Também é comum a existéncia de

empresas de maior porte nos polos.
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3.1.7 Distrito Industrial

Os primeiros conceitos dos distritos industriaisggam com Marshall, no
final do século XIX, mas esses distritos ganharamanmportancia ha metade do século XX,
com uma maior necessidade de flexibilizacdo daym@al

Segundo IGLIORI (2001), os Distritos Industriaiscamsolidaram na década
de 70, na regido da terceira Italia (regido cemtfdbrdeste do pais), com a uniao territorial de
varias pequenas e medias empresas que conseguianaiseflexiveis as novas tecnologias
quando comparadas as grandes organiza¢gfes. Ososlistrdustriais, como surgiram na
terceira Itdlia e foram difundidos pelo mundo, piialmente nos anos 90, apresentam as
caracteristicas de uatustercom o adicional de um maior relacionamento ergremapresas.

ANTONELLI & FERRAO (2001), destacam a importanda formac&o dos
distritos industriais na Europa como fator de fundatal importancia para o relacionamento
entre as organizacdes e também para propiciaremdalsimento tecnoldgico.

FERREIRA (2003), destaca que o surgimento dos iistindustriais no
Brasil se baseou em incentivos fiscais e, devidalta de continuidade das politicas dos
governos municipais, estaduais e federal, essaafode organizagcdo empresarial n&o
apresentou aqui um desenvolvimento tdo expressiegsmo sendo potencialmente favoravel
as pequenas e meédias empresas. Ainda de acord@ coasmo autor, a denominacgado de
distrito industrial no Brasil acabou ficando resira areas urbanas destinadas as industrias,
com alguns incentivos na implementacdo pelo poderign. Desta forma a principal

caracteristica que define um distrito industrial@xisténcia de incentivos fiscais.

3.1.8 Parque tecnoldgico

Os parques tecnoldgicos sdo aglomeracdes indsstréa casuais, formados
com base em uma infra-estrutura de pesquisa e \d@genento, disponiveis em uma
determinada regido. Estas estruturas, normalmeaateem de universidades e centros de
pesquisa com exceléncia, ja em operacao na regid® @ parque serd formado. Os parques
tecnolégicos normalmente sdo compostos por pequenadias empresas, tendo, em alguns
casos, a instalacdo de grandes empresas que tasebgtiizam da infra-estrutura existente
na regiao (AUDY, 2005).
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Os parques tecnoldogicos normalmente estdo instalado regides onde ja
existe uma infra-estrutura de pesquisa bastantendelvida. Desta forma sua formacgéo

ocorre por forte influéncia do Estado e em geraedsgntam grande poder inovativo.

3.1.9Milieu inovador

De acordo com MARCIANO (2005jnilieu inovador ou ambiente inovador é
uma formacao geograficamente limitada de instisgcOonde condi¢cdes sociais, culturais e
econdmicas sdo favoraveis a inovacdo. O relacion@mentre os atores desse sistema €
indispensavel para a existéncia da inovacao.

AMARAL et al (2005), destacam a importancia do ecglaamento com
fornecedores no processo de desenvolvimento deufesdviabilizando um maior grau de
inovagcdo com menor tempo. Também PORTER (1989)sidera que uma importante
estratégia competitiva para as organizacOes est&atla na inovacao.

Portanto, omilieu inovador torna-se uma forma de organizacdo prealuti
bastante eficiente, porém, com pequena possibdiddel formacdo espontanea devido a
necessidade de elevados investimentos em infrat@strde educacao e pesquisa.

Para MARCIANO (2005) omileu inovador pode ser considerado uma
evolucdo dos parques tecnoldgicos, onde o aumemtotdracdo entre as empresas e a
elevada especializacdo em uma atividade propiciam alevado nivel de inovacéo

tecnoldgica.

3.1.10 Arranjo Produtivo Local

NICOLAU (2004) descreve um APL como um modelo deedeolvimento
que privilegia a unido de esforcos numa cadeia atgeios como mecanismo de melhor
enfrentamento da concorréncia no mercado globalizad

De acordo com o MDIC (2005), um APL deve ter a sggucaracterizacao:
ter um numero significativo de empreendimentos eratério e também de individuos que
atuam em torno de uma atividade produtiva predoménaompartilhando formas percebidas
de cooperacdo e algum mecanismo de governan¢as BSs®jos podem incluir pequenas,

médias e grandes empresas.
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Desta forma, é possivel caracterizar um Arranjod&@®ieo Local como um
agregador de caracteristicas positivas dossters polos, distritos industriais e parques
tecnoldgicos, sendo mileu inovador um estagio seguinte para um APL quanaoesmo
possa gerar de forma significativa inovacoes, fert devera adquirir caracteristicas de um
parque tecnolégico.

O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Con@rexterior formou em
2004 um grupo de trabalho com o objetivo de ideatifos APLs existentes no Brasil,
definir critérios para acdo conjunta com o0 govemopropor um modelo para acao
multisetorial apoiada pelo Governo Federal (FURLA2ZBNO0A4).

Para CAMPOS (2004) e SUZIGAM (2002), a denominad@&oAPLs esta
sendo amplamente utilizada, sem, entretanto, assai® cooperacao estarem ocorrendo de
forma efetiva, principalmente entre empresas coantes. Cabe, dessa forma, ao setor
publico, a busca de mecanismos para incentivanraqgdo dessas atividades de cooperacao.

A concentracdo geogréafica produtiva, caracteristioaAPL, normalmente
ocasiona o surgimento de outros elos da cadeiagi@or, principalmente aqueles a montante
da cadeia de producéao, visto que a regido fica igsmra a fornecedores de matérias-primas e
servigos para as empresas produtoras (PORTER,.1999)

Dentre as vantagens de se produzir itens semekhant uma mesma regiao,
SUZIGAM (2002), destaca a facilidade de aquisic&onthtérias-primas, a qualificacdo de
mao-de-obra compartilhada e a possibilidade delsm@arem mercados externos, muitas

vezes, somente acessiveis a empresas com grandeevidé producao.

3.1.11 Panorama das aglomeracdes produtivas

Observou-se portanto que o termo aglomeracdo inalusiu aglomeracao
produtiva € o mais genérico encontrado na litesatpodendo ser utilizado desde a simples
proximidade geografica das empresas até a sisten@s inter-relacionados como o0s
condominios industriais. E possivel, entretanteniificar que as definicdes dos diferentes
aglomerados industriais sdo bastante proximas steexialguns pontos ndo completamente
definidos entre os diversos autores que tratam ssongo. Um consenso observado na

literatura € o de que, quanto maior o inter-rela@mento entre as diversas organizacoes
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pertencentes a um aglomerado industrial, maior sepoder inovativo das empresas e,
consequentemente, serdo mais competitivas quamadiadas no mercado global.

A tabela 3.1 apresenta uma sintese das principaiacteristicas das
aglomeracdes industriais propostas pelos autoresi@mente citados. E possivel observar

que varias das classificacfes de aglomerados apeesearacteristicas bastante proximas.

TABELA 3.1. Sintese da caracterizacdo dos difeseatgomerados industriais.

Proximidade Inter-relagcéo Papel do Poder de Por_te
e . ~ predominante
geografica das empresas Estado inovacéo
das empresas
Cadeia produtiva - existente - médio todos
Rede de - alta - alto todos
empresas
Consorcio alta alta - alto pequenas e
médias
Condominio incentivo na
. . alta alta : x alto todos
industrial implantacdo
Cluster alta baixa - baixo pequenas e
médias
Pdlo alta média - baixo -
Distrito industrial alta - promotor - -
incentivo
Parque
- alta - promotor alto -
tecnolégico
A (BRI alta existente promotor médio pequenas e
local médias
Milieu inovador alta alta integrador alto -

Os itens marcados com — indicam que a caracterigfio € importante para a caracterizacdo da ag\qQéeer
industrial (FONTE: elaboracao prépria).

SUZIGAN, GARCIA & FURTADO (2002), indicam ainda q@emaioria dos
aglomerados industriais sdo hibridos, existindcerdias formas de relacdo empresarial e
governanca e que suas insercfes nas cadeia pasiginbais também ocorrem de forma
bastante distintas. Desta forma um aglomerado tesizedo como Arranjo Produtivo Local
apresentara caracteristicas de outros tipos dpagentos também.
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3.2 Aglomerados industriais e competitividade

PORTER (1989), considera que o poder de inovaga@odseisivo na busca da
competitividade das empresas e, de acordo com atgede MARSHALL (1982), a
proximidade geografica das organizacdes favoretasenvolvimento das inovacgoes.

Além da competitividade obtida em funcdo do maiodgy de inovacéo,
MARSHALL (1982), identifica a vantagem da proximiga das empresas dada pela
facilidade de aquisicdo de matéria-prima, infrauegta de transporte, mao-de-obra
qualificada e facilidade na aquisicdo de equipaogent

ANTONELLI & FERRAO (2001), destacam que a aglomamgeogréafica
eleva a capacidade de inovacdo das empresas devatlidade de comunicagdo entre as
organizacoes.

WILK & FENSTERSEIFER (2003), apontam que cada nizgcao devera ter
seus recursos e capacidades definidos, porém acapfimta de varias organizacfes podera
contribuir para a otimizagao desses.

BERRY, RODRIGUEZ & SANDEE (2002), indicam as pigléts publicas
como fator decisivo para o aumento de competitdedam uma aglomeracéo industrial, visto
que acOes governamentais devem garantir condigdanteracdo entre as organizagles e
estimular a inovacdo nas empresas.

Segundo STEWART & McAULEY (2000), a competénciag@idda ao se
trabalhar de forma integrada entre diferentes esagre podera gerar ganhos de
competitividade bastante expressivos, seja pelovejjamento da capacidade, seja pela
habilidade de inovacdo que esses agrupamentos pypEtam

De acordo com CASADESUS & GIMENEZ (2000), procesde<ertificacao
e padronizacdo da qualidade podem contribuir dadasignificativa para a competitividade
da organizacéo, visto que 0s processos dever@orse mais eficientes e, consequentemente,
de menor custo e maior qualidade de produtos. Enest@do com varias empresas observou-
se que, mesmo em microempresas, esses ganhosldayidade foram muito significativos.

De acordo com PORTER (1999), as empresas, aolheabm de forma
concentrada, tém maior capacidade de identificateasandas do mercado, melhoram suas
capacidades de absorver novas tecnologias, aléadai@rirem agilidade no processo de
aquisicdo de insumos e comercializacdo de seusumdPor outro lado, uma das

dificuldades apontadas pelo autor nos trabalhosagiemerados esta relacionada a fatores
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culturais, no que se refere a dificuldade que apresas tém de se relacionar com seus
concorrentes.

SCHMITZ (1999), destaca as duas formas de coopergge ocorrem dentro
das aglomeracdes industriais. A cooperacdo hoatoem que concorrentes compartilham
meios de comercializacdo e até mesmo de producdm,vertical, em que clientes e
fornecedores trabalham de forma integrada. Estensegtipo de integracdo é muito mais
facil de ocorrer, mesmo sem a intervencédo de umtagsterno.

ANTONELLI & FERRAO (2001), destacam a importanda interacdo das
empresas de um aglomerado industrial com as urdeeles, indicando um grande potencial
de ganho para ambas. Alguns exemplos desta intesagdam ocorrendo quando sao criadas
incubadoras tecnologicas pelas universidades. Aipd@a 0S mesmos autores, as
universidades podem proporcionar tecnologias gueaig estariam disponiveis a essas
empresas, devido aos altos custos de desenvolvreanblvidos; ja para a universidade, essa

aproximacéao pode propiciar uma interacao de sesig@aauandos com o mercado industrial.

3.3 Os aglomerados industriais no Brasil

De acordo com COSTA (2001), as aglomeragdes indissttdo ocorrem por
acaso, mas dependem de varios fatores, e que pdesio geradas naturalmente com o
passar do tempo ou incentivadas por politicas ésmec O autor destaca ainda que a
intervencdo do Estado na criacdo e manutencdo glosnerados € fundamental para o
desenvolvimento dos mesmos, e que experiénciassbheetidas em um local podem néo se
repetir em outro, devido a fatores culturais, paneplo.

GORAYEB (2002) também afirma que, por mais que fmrde das condicbes
sejam criadas, isso ndo garante o desenvolvimentmth aglomeracgao industrial. A autora
destaca ainda a importadncia de uma acdo governaimpata gerar condigcdes para o
desenvolvimento do arranjo. A autora ressalta cod® grande importancia ao
desenvolvimento das aglomeracgfes, a criacdo deias8es e entidades que possibilitem a
integracéo entre essas organizacgoes, principalnueritedo existe necessidade de integracao
de empresas concorrentes, para, por exemplo, cdotpsrdestinados ao comércio exterior.

A mesma autora salienta também que as politicasicpsblocais para o
fortalecimento dos aglomerados industriais devetar decadas em: melhorar o ambiente

geral das operacOes das empresas locais, forneggral@strutura, facilitar o envolvimento
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das empresas em projetos comuns, estimular a @@geentre empresas e as politicas de
geragao de inovagoes.

SUZIGAN, GARCIA & FURTADO (2002) consideram que, rpao
desenvolvimento da competitividade nas aglomeragdesistriais no Brasil, seriam
necessdrias a contratacdo de um agente coordepadorestabelecer articulacdo entre as
empresas, maior intensidade nas atividades de R&ir esforco na constituicao de centro
de formacao de recursos humanos, suprimentos deaeempresariais de apoio (pesquisas
de mercado, desenvolvimento de software), implaptagramas de qualidade total e
certificacbes comuns as organizagfes locais e sis&gmas de informacfes que permitam
uma eficiente interacdo entre as empresas locaisestante da cadeia. Os autores destacam
ainda que, a acdo governamental no sentido de alaetizar o acesso aos bens publicos
(educacéo, crédito, centros de pesquisa, servippsesariais, plataformas logisticas), € de
fundamental importancia no desenvolvimento dosmagtados industriais.

Para MACHADO (2003), a maior parte do desenvolvitoetios APLS no
Brasil vem ocorrendo sem grandes interven¢des gawentais e alcancando resultados de
crescimento expressivos, mas a acao do Estadogimdeementar o desenvolvimento dessas
empresas. CAMPOS (2004), em seu trabalho, cheda@tam conclusdo de que é necessaria
uma intervencao estatal para um aprimoramento s A

No caso dalusteranalisado por TELLES (2002), de fato, existe umande
concentracdo de empresas de um mesmo segmentm, guaépouca interacdo entre elas,
fendbmeno que segundo a autora, se repete na graidea das aglomeracoes industriais do
Brasil. O mesmo ocorre no caso estudado por SIL¥®038), no qual as empresas nao
apresentaram nenhum tipo de interacdo e apenasxanftade geogréafica caracterizou o
clusterem estudo. Da mesma forma, NARETTO (2002), tamiglemtificou baixo nivel de
relacionamento entre as empresasahostersanalisados no Brasil.

Por outro lado, no estudo de BERNARDES & PINHO @0@ue analisaram
um ambiente com caracteristicas de condominio tridy nivel de relacionamento entre as
organizacdes observadas foi bastante elevado, seueve principalmente a coordenacao
das atividades por uma grande empresa, em quegasnas e médias, em geral, eram suas
fornecedoras.

De acordo com o BNDES (2006), existem atualmeraeBnasil, cerca de 400
agrupamentos industriais em funcionamento nos ndaiersos segmentos produtivos.
Segundo o MDIC (2005), existem 143 APLs identifeacho Brasil em 28 setores distintos
da economia, abrangendo mais de 700 municipios.
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A tabela 3.2 apresenta alguns dos setores idexutdi pelo Ministério do

Desenvolvimento e os municipios centrais de caddasrarranjos identificados.

TABELA 3.2. APLs identificados no Brasil por setor

SETOR REGIAO
. Brasilia, Boa Vista, Cacoal, Cruzeiro do Sul, Manacapuru, Ivinhema,
Agricultura
Abaetetuba
Artesanato Parnaiba, Caracarai

Biotecnologia

Calcados

Ceramica

Confeccdes

Eletroeletrbnica

Floricultura

Artefatos de Pedras / Joias

Gesso
Horticultura

Laticinios

Madeira e Moveis

Metalmecénico

QOvinocaprinocultura
Pecuéria

Sal Marinho

Sisal

Tecnologia da Informacao
Turismo

Vitivinicultura

Belo Horizonte

Juazeiro do Norte, Nova Serrana, S&o Jodo Batista, Goidnia, Campina
Grande, Franca, Jad, BirigUi

Campos dos Goytacazes, Sdo Joao da Boa Vista, Macapa, Rio Verde do
Mato Grosso, Rio Branco, Palmas

Salvador, Freicherinha, Brasilia, Colatina, Vitéria, Goiania, Blumenau,
Cuiaba, Rondonoépolis, Jodo Pessoa, Santo Bento, Caruaru, Teresina,
Apucarana, Cianorte, Terra Roxa, Nova Friburgo, Caxias do Sul, Tobias
Barreto, Ibitinga, Jaraguda, Caico

Santa Rita do Sapucai

Benevides, Macap4, Juazeiro, Barreiras, Guagui, Petrolina, Canindé do Sao
Francisco, Janauba, Itacoatiara, Porto Nacional, Caroebe, Rio Branco

Teodfilo Otoni, Rio de Janeiro, Soledade, Jacobina, Nova Olinda, Cachoeiro
do Itapemirim, Santo Antonio de Padua

Araripina, Curitiba
Macapa
Caico, Acailandia, Sao Luis de Montes Belos, Bacabal, Floresta do Araguai

Rio Branco, Cruzeiro do Sul, Manaus, Macapa, Brasilia, Imperatriz, Uba,
Paragominas, Unido da Vitéria, Ji-Parana, Boa Vista, Chapecd, Arapiraca,
Marco, Linhares, Cuiaba, Arapongas, Bento Gongalves, Sao Bento do Sul,
Mirassol, Araguaina

Tabuleiro do Norte, Vitéria, Resende, Caxias Do Sul, Panambi, Joinville
Delmiro Gouveia, Salgueiro, Petrolina, Sdo Raimundo Nonato, Lagarto

Ji-Parana, Gléria de Dourados, Alto Araguaia, Nossa Senhora da Gléria,
Paraiso Do Tocantins

Mossor6

Valente

Brasilia, Goiania, Campina Grande, Recife, Rio de Janeiro
Sao Luis, Coxim, Teresina, Maceio

Bento Gongalves

Fonte adaptado de MDIC (2005)

Na tabela 3.3 sé@o apresentados os APLs seleciora@osMinistério do

Desenvolvimento para um projeto piloto de desenrwnto regional. A escolha destes foi
realizada com base em uma dispersao territoriateagplando os diversos setores industriais

em todas as regides do Brasil.
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TABELA 3.3 APLs pilotos para projeto do MDIC

SETOR REGIAO
Fruticultura Petrolina/Juazeiro
Gesso Araripina
Confeccgbes Nova Friburgo
Confeccdes Brasilia

Rochas ornamentais Cachoeiro do Itapemirim
Confeccdes Goiania

Madeira e Méveis Paragominas
Confeccgbes Apucarana

Metal mecénico Serra Galcha
Couro e calcados Franca

Moveis Ubéa

Fonte: MDIC (2005)

3.4 Sintese do capitulo

Neste capitulo foram apresentados as principaisnagiacdes industriais
descritas na literatura, sendo feito um comparaivoe elas, com um destaque aos Arranjos
Produtivo Locais que serdo empregados no estudardpo deste trabalho, na seqiéncia um
quadro resume as principais caracteristicas dassdis aglomeracoes.

Mesmo nao sendo um objetivo deste trabalho a titasgio das aglomeracdes
industriais, esta descricdo sera importante pagatifctcar as potencialidades em termos de
evolucéo dos arranjos produtivos locais estudados.

O capitulo apresentou ainda a relagdo entre osmegamlos industriais e a
competitividade e foi finalizado com um panorama dglomerados, em especial dos APLs
no Brasil. Desta forma o capitulo contribuird pam@a melhor compreenséo da caracterizacao
dos APLs em estudo, quando comparados com a réeliasileira.

No proximo capitulo a revisdo bibliogréfica é fimalda com um descritivo do

setor téxtil e de confecgodes.



CAPITULO 4

SETOR TEXTIL / CONFECCAO
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Neste capitulo sera feita uma breve abordagemric&téobre o setor téxtil e

de confecgao, assim como seu panorama atual nd &rasmundo.

4.1 Histérico do setor téxtil e de confeccao

A producdo de roupas se originou a milhares de @oos o objetivo de
proteger o homem do frio, com o aparecimento doécoim, surgiram os primeiros alfaiates e
a comercializacao de roupas e tecidos, produziddsrcha bastante artesanal.

Entretanto, a partir do século XVIII com a revologdndustrial e
posteriormente com a invencao da maquina de costaedor téxtil e do vestuario comeca a
se caracterizar como um setor industrial.

Durante a primeira metade do século XX a induséva seu desenvolvimento
atrelado as guerras mundiais.

Na segunda metade do século XX de acordo com JQRES) sob efeito do
pos-guerra alguns paises tiveram a evolucdo de isdastrias téxteis e de confeccéo
baseadas na producado de roupas de qualidade m@digos baixos, enquanto de acordo com
VICENT-RICARD (1989), Italia e Franca priorizaramogdutos com elevada qualidade e com
diferenciais em design, surgia 0 conceito mhét-a-porter que produzia industrialmente
roupas com as ultimas tendéncias do momento aeessvtodos, 0 que ndo ocorria na
confeccdo tradicional, que apresentava muitas vemes corte defeituoso, faltando
acabamento e qualidade.

Apdés meados da década de 1970 a industria téxti yassando por
transformacdes na sua estrutura industrial, na asganizacdo produtiva e do trabalho,
intensificadas nos anos de 1980 e, sobretudo,gschamados paises em desenvolvimento
nos anos de 1990 principalmente em funcdo do awemto da concorréncia em grande parte
associada as mudancas na demanda, a emergén@aaieatores com destaque aos paises
em desenvolvimento, principalmente no Sudeste ieid@ a difusdo de novas tecnologias
(MYTELKA, 1991).

De acordo com o texto RELATORIO SETORIAL (2007)gato crescimento
da demanda de produtos da cadeia téxtil-vestuaimbmado com a segmentacdo do
mercado, cada vez mais dividido entre os segmelgasercado de precos-qualidade altos e

0S segmentos precos baixos, implicou duas consei@$én
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* ameaca de queda de participacdo de mercado des jpi@isenvolvidos
pela entrada de produtos importados de baixo cpstwenientes de
regidoes de mao-de-obra de menor custo.

* questionamento da estratégia baseada principalmenpFoducdo em
massa de produtos padronizados, sem muita predupegm a
personalizacdo dos mesmos.

Desta forma, a principal mudanca observada foiajgencorréncia cada vez
mais se d& via preco-qualidade-criatividade (difei@;do do produto), ou seja, cada vez mais
centrada em produtos que incorporem 0s conceitestde, design, moda.

De acordo com CARIO, PEREIRA & SCHUNEMANN (2002)camodidade
a gue as industrias da cadeia téxtil brasileiraaniosubmetidas devido ao protecionismo
imposto até os anos de 1990, fez com que a indusational ficasse tecnologicamente
atrasada em relacdo ao mundo.

Segundo GORINI & SIQUEIRA (2002), a abertura ecom@mno Brasil
ocorrida nos anos de 1990 foi o principal fatomuédancas no segmento téxtil do pais. As
empresas tiveram que se adaptar a concorrénciaaxte

CARIO, PEREIRA & SCHUNEMANN (2002), indicam que dia desta
situacao, muitas empresas fecharam e outras dimmmsuas producdes e que, entre 1990 e
1998, a cadeia téxtil brasileira teve uma redugiprdducao de mais de 30%.

A China em 2000 ja era a principal produtora ddexgdes no mundo, seguida
pelos Estados Unidos e india (LUPATINI, 2004).

De acordo com MONTEIRO & ALENCAR (2007), no inidgle Século XXI a
industria brasileira de confec¢des sofre uma fpressédo da China, principalmente para as
empresas faccionistas, visto que o custo de mamkde-naquele pais é mais baixo,
propiciando as empresas gque encomendam roupas déstecas migrarem seus pedidos a
China.

4.2 Cadeia produtiva téxtil

De acordo com JONES (2005), LUPATINI (2004), ARMARD(2003) a
cadeia téxtil-vestuario € composta de varios eloslyiivos inter-relacionados que séo
producdo de insumos, fiacdo, tecelagem, acabamertdnfeccédo, distribuicdo e atividades
periféricas. A figura 4.1 representa os elos d&ieai@xtil e suas ligacdes.
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FIGURA 4.1 — Elos da cadeia téxtil
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4.2.1 Produgéao de insumos

Producédo agropecuaria, quimica e petroquimicagé&sanecimento das fibras
naturais e sintéticas para a producédo dos fiosnassno pigmentos para sua coloracao.



80

4.2.2 Fiagao

A primeira fase industrial da cadeia téxtil-vestoiatiz respeito as fibras que
serdo preparadas para a etapa da fiacdo. A fiagi@mducdo de fios, que podem ser
naturais, artificiais ou sintéticos. As fibras mais sdo obtidas pelo beneficiamento de
produtos de origem animal (seda e 1d), mineral dato) e vegetal (algodéo, linho, juta,
rami). As fibras artificiais originam-se da celidosatural e as sintéticas de subprodutos do
petréleo. Entre as sintéticas pode-se menciondiegper, poliamida (nailon), acrilico,
elastano (lycra) e propileno; entre as artificimslui-se acetato e viscose. Recentemente,
novas tecnologias incluem reciclagem de materidéstipos como o PET (Polietileno
Tereftalato) na producéo de fibras sintéticas. @& mosicoes dos fios podem ser feitas por
mesclas de materiais sintéticos e naturais.

O tingimento das fibras é feito por esta industpige sera responsavel pela
producao dos fios coloridos e consequentements patados coloridos.

As fiacbes vém sofrendo intensas automatizacteseers processos e a mao-
de-obra vem se tornando cada vez menos intensa segpinento. Por trabalhar com elevado
volume de matéria-prima, esta industria normalmesté instalada proxima aos fornecedores
de matéria-prima, sendo mais interessante do mEntasta econdmico transportar o produto

acabado que é menos volumoso.

4.2.3 Tecelagem

A tecelagem dos tecidos planos consiste no prodésatco mais empregado
para a producao de tecidos. Além desta técnicdhémamse utilizam da malharia (malhas) e
das chamadas tecnologias dos nao-tecidos (feltros).

A tecelagem de tecidos planos representa o maiommeode producao e o
setor vem sendo cada vez mais dominado por pougasdes empresas de atuacdo mundial,
normalmente com processos cada vez mais automadizatiuzindo de forma significativa a
participacdo da mao-de-obra neste elo da cadeia.

Diferentemente do setor de fiagdo, a localiza¢&tadmdustria pode ocorrer
tanto proximo aos fornecedores quanto dos consuesduisto que os volumes de matérias

primas e de produtos acabados sdo semelhantes.
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4.2.4 Acabamentos

A etapa do acabamento dos produtos téxteis consersteuma gama de
operacdes que confere ao produto, conforto, disladé e propriedades especificas
(resisténcia ao fogo, impermeabilidade), muitasesdabricantes de tecidos patenteiam estes
processos oferecendo-0os como vantagens a seudqeoderando marcas comerciais destes
processos. A estampagem dos tecidos também éararadd como fase de acabamento. Este

elo da cadeia normalmente ocorre nas mesmas usidatlestriais que produzem os tecidos.

4.2.5 Confeccéo

De acordo com MONTEIRO & ALENCAR (2007), as indies$rde confeccao
caracterizam-se pela transformacédo do tecido ptam@ecas de vestuario. Estas podem ser
calcas, camisas, camisetas, entre outros artiggeamonados. Esta ultima é a principal etapa
da confeccédo, concentrando a maioria das operagdamfeccao é dividida em vestuario &
acessorios e lar & técnicos.

No segmento de confecgBes de vestuario e acessexiseem empresas
atuando em varios segmentos (moda masculina, neodiaiha, moda infantil e acessorios).
Estas empresas dividem-se ainda em fabricantes wmrta propria (empresas que
desenvolvem seus modelos e os fabricam) e factisnjsmpresas que produzem roupas de
acordo com modelos encomendados por outras empeeaasnarcas colocadas nas pecas sao
das empresas que encomendam).

De acordo com OLIVEIRA & RIBEIRO (1996) e GORINI &IQUEIRA
(2002), a industria de confeccdo é um dos setarestpis geram empregos no Brasil e no
mundo, isto ocorre porque o processo de fabricdefpende da maquina de costura, e ela
deve ser manipulada individualmente, necessitardond empregado para cada maquina. O
processo de fabricacdo ndo consegue ser auton@iieaito a dificuldade de manipulacéo
de certos tecidos. E certo que algumas partes attegso produtivo foram automatizados,
como a costura de bolsos e a confecgéo de golas, segundo OLIVEIRA & RIBEIRO
(1996), por serem muito especificos ndo sédo t@&vastes, de forma que esta fase apresenta
uma estabilidade tecnologica. No processo de Hesencorte houve avancos com a
utilizacdo do sistema CAD/CAM (Computer Aided Ded(@omputer Aided Manufacturing)
que possibilitou, segundo OLIVEIRA & RIBEIRO (1996).UPATINI (2004), a reducéo no
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tempo do processo produtivo e no desperdicio ddaealém de flexibilidade para alteracao
dos modelos.

4.2.6 Distribuicéo

O elo da distribuicdo vem cada vez mais se tornadeterminante na definicao
das caracteristicas de producédo de toda a cadsi@.el6 € composto pelos atacadistas e
varejistas (lojas de departamentos, hipermercddas especializadas e varejistas em geral
(formais ou nao)).

Muitos distribuidores e grandes varejistas vémueritiando a producédo das
pecas, chegando ao caso de algumas lojas de aepatta contratarem estilistas para criacéo

de marcas préprias, além de inddstrias como faistampara suas roupas.

4.2.7 Atividades periféricas

Paralelamente a estas atividades, outras indUtriascem insumos para estes
vérios elos da producdo, tais como industrias quaspiindustria de embalagens, industria de
bens de capitais (maquinarios), além dos setoresedecos (como marketing, financas,
marcas, canais de distribuicdo e comercializagéoe eutras)

Cada etapa apresenta especificidades e contriloai gaesenvolvimento do
proximo elo da producéo.

4.3 Panorama do setor

Para uma contextualizacdo da importancia econfreicda geracdo de

empregos na industria téxtil, foi feita uma carazéegdo do setor no Brasil e no mundo.
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4.3.1 Panorama do setor téxtil e de confecgé&o no ndo

De acordo com o RELATORIO SETORIAL (2007), o conénmundial da

industria téxtil-vestuario movimentou em 2000, apradamente, 356 bilhdes de dolares.

Deste montante, o segmento de confeccdo movimés®9 bilhdes de ddlares. A tabela 4.1

apresenta os maiores importadores e exportadongodatos téxteis e de confeccionados no

mundo.

TABELA 4.1 Importadores e exportadores de téxtaierdeccoes - 2000

Paises importadores

TéxtelBonfec¢des Total

Paises exportadores Téxté&wnfeccbes Total

1.EUA 15709 66392
2.Hong Kong 13717 16009
3.Alemanha 9316 19306
4. Japao 4939 19709
5.Reino Unido 6912 12992
6.Franca 6750 11480
7.ltalia 6121 6067
8.México 6097 3405
9.Bélgica 3625 4811
10.Canada 4132 3690
31.Brasil 1437 169
Subtotal 78755 164030
Outros 78705 34910
Total 157460 198940

82101
29726
28622
24648
19904
18230

12188
9502
8436

7822

1606
242785
113615
356400

1.China 16135 36071 52206
2.Hong Kong 13442 2134 37657
3.Itélia 11958 13217 5173
4. EUA 10955 8646 19601
5.Alemanha 11018 3768 17855
6.Coréia do Sul 12780 2650 17806
7.Taiwan 11687 2967 14654
8.Franca 6762 5427 12189
9.india 5922 6007 11929
10.Bélgica 7816 3942 81175
35.Brasil 686 536 1222
Subtotal 109161112891 222052
Outros 48299 86049 13434
Total 157460 198940 356400

Fonte: Adaptado de OMC, 2002.

De acordo com BARRETO (2000), um dos motivos quséfjoam a migracao

da producédo para paises em desenvolvimento oupp#sas subdesenvolvidos € a diferenca

do valor de méao-de-obra, que é determinante nm alstproducédo visto a quantidade de

trabalhadores empregados no setor.
Ainda de acordo com BARRETO (2000), enquanto osgsaéuropeus e Japao

pagam aproximadamente $10,00 dolares a hora tedmllo Canada paga 6,40 doélares, o

México paga 1,70 doélares e os paises periféricosnédia pagam 0,45 délares por hora

trabalhada.
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4.3.2 Panorama do setor téxtil e de confecgao nodsil

O Brasil tem uma significativa participacéo na prgiib mundial de confeccgéo,
se posicionando como o0 5° maior produtor com unréicgmcao de 5,4% da producéo
mundial em peso de produtos fabricados (ITMF, 20@&lYabela 4.2 apresenta os cinco

maiores produtores mundiais de confeccgdes.

TABELA 4.2 Principais produtores mundiais de confenados

Paises Produtores Toneladas Participacédo %
1. China 6.701.679 28,0
2. india 4.953.140 20,7
3. Estados Unidos 2.792.831 11,7
4. Taiwan 1.601.695 6,7
5. Brasil 1.295.172 54
Fonte: OMC.

Se por um lado o Brasil € um grande produtor muingoa segmento de
confeccionados, 0 mesmo apresenta uma pequenaigaEgdo no comeércio internacional
relacionado ao segmento téxtil em geral, princigait® no segmento dos confeccionados. A
balanca comercial no setor é positiva, mas poupcessgiva.

De acordo com o IEMI (2007), mais de 70% das irrthisstde confeccdo no
Brasil sdo de pequeno porte e apenas 3% sao diegparte.

De acordo com o RELATORIO SETORIAL (2007), a regide maior
producdo de produtos confeccionados € a regiacstjdipie responde por mais de 50% do
segmento no pais. A regido Sul apresenta umaisiggng participacdo no mercado nacional,

e 0 nordeste se destaca pelo crescimento de pawdogéiltimos anos.

TABELA 4.3 faturamento e empregos das confecc¢oasilbiras em 2002

Mil R$ empregos
Vestuério 12.327.867 953.715
Meias e acessorios 476.698 68.321
Linha Lar 1.475.397 88.487
Artigos Técnicos 3.090.475 24.291

Fonte: adaptado de IEMI .
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De acordo com o IEMI (2007), o segmento de vesiud@presenta mais de
75% do faturamento dos confeccionados no Brasiimagomo é o principal gerador de
empregos neste setor. A tabela 4.3 representa@fiaénto e o nimero de empregos gerados
pelas confeccdes no Brasil em 2002.

De acordo com 0 RELATORIO SETORIAL (2007), a distiicdo do consumo
de produtos do vestuario no Brasil apresenta ummadgrconcentracdo nas regides sudeste e
sul (juntas representam mais de 70% do consummmedli A Tabela 4.4 representa o

consumo de confeccionados de vestuario no Brasifggpao e suas respectivas proporcdes

de populacéo.

TABELA 4.4: Populagéo brasileira por regido e ostono de confeccionados do vestuario

Regido % populacéo % vendas vestuario
Norte 7,7 55
Nordeste 28,0 16,0
Sudeste 42,6 50,0

Sul 14,7 21,3

Centro Oeste 6,9 7,2

Fonte: adaptado de IBGE.

De acordo com o IEMI (2007), no Brasil, os printgpeanais de distribuicdo
da producéo de confeccionados sédo os varejistad@aa especializadas (juntos com quase
50% da comercializacdo dos produtos no mercadonojteNeste segmento, os atacadistas
apresentam pouca participacao na distribuicdo dodufos, representando menos de 5% da
comercializacdo das pecas fabricadas. A tabelandédira a participacdo de cada agente de

distribuicdo na comercializacédo dos confeccionambogais.

TABELA 4.5 — Participacdo dos canais de distribaidé confeccionados no Brasil - 2004

Mil pecas
Producéo Total 4.417.633
Mercado Interno 4.361.729
Atacado 207.162
Hiper-Lojas (Departamentos) 423.492
Loja Especializada 1.165.562
Varejo (cadeias) 583.049
Varejo (independente) 1.019.879
Cooperativas e Governo 69.464
Industrial 120.465
Outros 772.656
Mercado Externo 55.904

Fonte: IEMI (2007)
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4.4 Sintese do capitulo

Este ultimo capitulo da revisdo bibliografica aprgsu um historico do setor
téxtil e de confeccédo, assim como caracterizowaiadéxtil, localizado na mesma o setor de
confec¢cbes no qual a grande maioria das empresdd g entrevistados fazem parte. Este
histérico e caracterizacdo sdo importantes paraosgpreender as diferencas deste setor
industrial que foi estudado, com outros tipos diigtrias.

Para finalizar foi apresentado um panorama muradiacional do setor, com
destaque as regibes que vem apresentando maiainueeso de producdo de téxteis e
confeccionados, tanto no Brasil, como em termodaito Sendo possivel, desta forma,
identificar a importancia relativa do setor no Bstgue foi realizado o estudo.

No proximo capitulo serd apresentada a metodolagiatrabalho e na

sequéncia seus resultados, discussdes e consieefagis.



CAPITULO 5

METODOLOGIA DA PESQUISA
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Este capitulo tem por objetivo apresentar um bregamo das metodologias
de pesquisa, aprofundando-se na metodologia edaoffara a realizacdo deste trabalho,
justificando sua escolha, além de apresentar #sfites que o método apresenta.

O capitulo apresenta ainda, os arranjos produtivcais escolhidos para o
estudo e os motivos que levaram as escolhas.

DENCKER & VIA (2001), conceituam metodologia comm @studo analitico
e critico dos métodos de investigacdo e de proviaerodologia ndo é sendo, uma reflexao
sobre a atividade cientifica que estd sendo debkedaopara obter, em determinado
momento, um retrato dessa atividade, retrato asseliferird de acordo com a ciéncia sobre a
gual estamos refletindo.

Segundo MARTINS (1994), conforme o enfoque epistégico, ha diferentes
géneros de pesquisa. Ndo ha um unico referenciaibldgrafia sobre metodologia cientifica
apresenta grande numero de tipos de estudos ouigEsq

De acordo com MARCONI & LAKATOS (2006), a comuniéaccientifica
uma necessidade que a comunidade cientifica tetrademitir a outras pessoas o fruto de

seus trabalhos, gerando desta forma continuidadéwidade cientifica.

5.1 Os Métodos de Pesquisa

Uma pesquisa pode ser classificada em diferentesaf) tais como: o tipo de

problema a ser analisado, o tipo de pesquisa eangoegjo método utilizado.

5.1.1 Os tipos de pesquisa

Para CERVO & BERVIAN (1996), o interesse do homestosaber, o conduz
a investigar a realidade sob os mais diversos tspec dimensdes, por outro lado, cada
abordagem admite niveis diferentes de aprofundamemnfoques especificos, conforme o
objeto de estudo e os objetivos do trabalho.

Desta forma, o autor divide inicialmente as pespuEm pura e aplicada, que

se diferenciam basicamente pela aplicabilidadeada ama delas.
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Na pesquisa basica ou pura, o pesquisador tem ooeted 0 saber, buscando
satisfazer uma necessidade intelectual pelo comleeto, ou seja, nesse tipo de pesquisa nao
ha necessidade de uma aplicabilidade pratica ingepl&a justificar a realizacdo do estudo;

Ja na pesquisa aplicada, o investigador é movidoneeessidade de contribuir
para fins praticos, podendo ser imediatos ou nd@scdndo solucdes para problemas
concretos.

Tanto as pesquisas puras, quanto as aplicadag)es&gsarias ao progresso
cientifico e tecnoldgico de uma civilizacdo, uma gee as duas ndo se opdem ou se anulam,

mas se complementam para formar o conhecimenttfaen

5.1.1.1 Pesquisa Bibliogréafica

Segundo CERVO & BERVIAN (1996), a pesquisa bibl&fgra procura
explicar um problema a partir de referéncias tedripublicadas em documentos. Pode ser
realizada independentemente, ou como parte de astpisa descritiva ou experimental. Em
ambos 0s casos buscam-se conhecer e analisar @bwodes culturais e cientificas do
passado, existentes sobre um determinado assema,ou problema.

De acordo com LAKATOS & MARCONI (2006), a pesquisibliografica
pode ser dividida em oito fases:

 Escolha do tema. Depende de fatores internos (egstidinteresse pelo
assunto e qualificacdo pessoal do pesquisadorjeenes (disponibilidade
de bibliografias, tempo e possibilidade de acegsesaoas e informacdes);

* Elaboracdo do plano de trabalho. Normalmente umoplde trabalho
elaborado no inicio dos trabalhos de pesquisa B@mdos durante seu
desenvolvimento, mas ndo por isto torna-se dispehse fase inicial da
pesquisa;

+ Identificacdo. E a fase do reconhecimento dos assupertinentes ao
trabalho proposto;

» Localizacdo. Feita através de fichas bibliografidasbibliotecas ou por
redes de computadores;

« Compilacdo. E a reunidio sistematica do materialtidonem livros,

revistas, publicacfes cientificas em geral,
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* Fichamento. Consiste em organizar as informacodilasb através de
fichas onde as buscas futuras poderéao ser feitadastante facilidade;

* Andlise e interpretacdo. Toda referéncia biblidgeatieve passar por uma
interpretagdo critica, de como foi conduzido aqueddalho, como se
obtiveram as informacdes ali dispostas, se asnrEgdes ainda séo validas
apos os ultimos avancos cientificos e tecnolognzgdrea. Para textos em
lingua estrangeira, deve-se verificar se as trastufdram bem conduzidas
e se realmente expressam o que o autor haviatescri

* Redacao. Varia de acordo com o tipo de trabalhditieo que se pretende

desenvolver, monografia, dissertacao, ou tese.

5.1.1.2 Pesquisa descritiva

Para CERVO & BERVIAN (1996), a pesquisa descritokaserva, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fenémenos (vasigeim manipula-los.

Segundo o0 mesmo autor a pesquisa descritiva paidenasdiversas formas,
entre as quais se destacam:

Estudos explanatorios: estudos amplos que norm&meio dependem de
uma hipotese, servindo de partida para a identéicale uma proposta de pesquisa por outra
forma;

Estudos descritivos: consistem no estudo das eaistitas, propriedades ou
relacdes existentes em uma sociedade, assim comestodo explanatorio, normalmente
favorecem a uma pesquisa mais ampla;

Pesquisa de opinido, procura identificar prefe@)ciopinides, atitudes e
pontos de vista. Através de uma quantidade grardewestigacdes pretende-se identificar
tendéncias e reconhecer interesses em uma detdepoaulacao;

Pesquisa de motivagédo, procura identificar quaisnotvos que levam uma
populacdo a tomar determinadas atitudes;

Estudos de caso, é a pesquisa sobre um individue onganizacdo, um grupo
ou uma comunidade para analisar aspectos varialesalvida. De acordo com MARTINS
(1994), os estudos de caso sao validados pelo dgoprotocolo estabelecido. Segundo
PARRA FILHO & SANTOS (2001), neste tipo de pesquisae-se obter o maximo possivel

de informacdes sobre o grupo em estudo, é impertargervar como, 0 que e porque os fatos
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ocorrem. Deve-se ainda, tomar o cuidado de obseryeggqléncia e a importancia de cada
fendmeno para o grupo como um todo;

Pesquisa documental. Por meio da pesquisa de datesnddentifica-se
tendéncias, diferencas e outras caracteristicgwpalacdo estudada. Diferente da pesquisa

histdrica 0 que se busca sao fatos presentes.

5.1.1.3 Estudo de caso

De acordo com Lazzarini citado por FERRARI (200@)estudo de caso
caracteriza-se por apresentar um maior foco na @®npao dos fatos, do que propriamente
na sua mensuragao.

Segundo Westbrook citado por FERRARI (2002), o toélo estudo de caso é
ser integrador, envolvendo importantes variaveisjaanalise do mundo real.

Segundo CHIZZOTTI (2001), o estudo de caso é umaact&izacao
abrangente, para designar uma diversidade de gasgqgue coletam e registram dados de um
caso particular ou de varios casos, a fim de sgniggr um relatério ordenado e critico de um
experimento, ou avalia-la analiticamente, objetil@tomar decisées a seu respeito ou propor
uma agao.

De acordo com 0 mesmo autor, o caso € tomado caidade significativa do
todo, portanto, suficiente para fundamentar umajugnto e propor intervencdes. Os estudos
de caso podem ser divididos em 3 etapas: Selegébngitacdo do caso, o trabalho de campo
e a organizacao e redacao do relatorio.

A selecéo e delimitacdo do caso sao decisivas @lssara situacdo estudada.
O caso deve ser significativo para merecer a igagsio, e por meio de comparacdes
aproximativas, possam ser feitas generalizagdes.

O trabalho de campo visa reunir e organizar umurdajde informacdes. A
coleta de informacbes pode exigir negociacdes gséxidepender da anuéncia da hierarquia
das organizacdes. As informacdes poderdo ser shéislamateriais escritos, entrevistas ou
qualquer outra forma de transmissao de informacdes.

A organizagdo e a redagcdo do relatério poderdouterestilo narrativo,
descritivo, analitico, ser ilustrado ou ndo. Sejetolp € apresentar os multiplos aspectos que

envolvem o problema em estudo.
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De acordo com YIN (1994), o estudo de caso é aaiaatlo por responder
guestdes do tipo “como?” e “por qué?”, diferenc@isd dos surveys que pretendem

quantificar os fendbmenos com questdes do tipo “@rdre “Quem?”.

5.1.1.4 Pesquisa quantitativa

Segundo CHIZZOTTI (2001) a principal forma de pesgujuantitativa, ou
seja, aquela que se prop0e a avaliar a intensidadeantificar os acontecimentos, nas
ciéncias sociais, € a pesquisa de avaliacdo oweysuiNeste tipo de pesquisa os dados
normalmente séo coletados através de questionguespodem ser aplicados pessoalmente,
implicando em um maior detalhamento e direcionamelats informacdes, ou através de
correio convencional ou eletronico.

Em qualquer um dos casos, os surveys dependemalguantidade grande de
entrevistas, quando comparado com outros métodpestpiisa aplicado as ciéncias sociais
ou empresariais. A amostra deve ser de tamanhciesug para se obter uma representacao
significativa do universo que se pretende estultan. universos muito heterogéneos, a
alternativa para reduzir o tamanho das amostrasazér fum recorte na populagéo,
direcionando o foco do trabalho a apenas uma parp®pulacéo.

Para PARRA FILHO (2001), os surveys apresentam conmezipal vantagem
a quantificacdo das caracteristicas avaliadas,s&emaior possibilidade de generalizacdo dos

resultados a toda a populagéo, objeto do estudo.

5.1.1.5 Pesquisa experimental

De acordo com DENCKER & VIA (2001), a pesquisa e@ipental consiste
em investigacbes empiricas, que tem como prindipalidade testar hipoteses que dizem
respeito a relacbes de causa e efeito. Envolveapogrde controle, selecdo aleatoria e
manipulagéo de variaveis independentes.

Para CERVO & BERVIAN (1996), caracteriza-se por ipalar diretamente
as variaveis relacionadas com o estudo. Atravésites;oes de controle, procura-se evitar a
interferéncia das variaveis externas. Desta forntarfere-se diretamente na realidade,

manipulando-se a variavel independente, a fim demir o que acontece com a dependente.
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Para atingir estes resultados, o0s pesquisadordizamti técnicas e
procedimentos em ambientes que propiciem o contlale variaveis, e ndo apenas a
mensuracao das mesmas.

Segundo DENCKER & VIA (2001), o método experimenta
preferencialmente utilizado nas ciéncias factyais,exemplo, nas pesquisas bioldgicas. Nas
ciéncias humanas e sociais, porém seu uso € lingad motivos éticos, uma vez que para
estabelecer as variaveis de controle, o pesquisadoitas vezes, deveria interferir no
comportamento cultural e organizacional do grupcestudo.

De acordo com CERVO & BERVIAN (1996), as pesquisaperimentais
devem ser realizadas em diversas fases: escolhassionto, delimitacdo do assunto,
justificativa da escolha, revisao de literaturamfolacdo do problema, enunciado da hipotese,
definicdo operacional das variaveis, amostragestyumentos, procedimento, analise dos
dados, discussao dos resultados, concluséo, bibliag anexos.

O autor destaca inicialmente as fases de escalkéimitacédo do assunto, uma
vez que 0 assunto deve ser significativo ao nieetrabalho que se pretende realizar, e na
delimitacdo do assunto, o autor coloca como umalitapte etapa, que torna possivel se
estabelecer a abrangéncia e profundidade que o $emdatratado, sendo quanto maior
abrangéncia do trabalho o mesmo tende a ser mprafsigdado, e vice-versa.

Em uma fase mais avancada, o autor destaca a éaseviddo de literatura,
local em que o pesquisador conhece a situacdo dagbroblema, verifica trabalhos
semelhantes desenvolvidos sobre 0 mesmo teman@witdesta forma a realizacdo de
pesquisas em duplicidade.

Destaca-se ainda a importancia da amostragem,qoersse possa trabalhar

com parte de uma populacao e os resultados possaplEados a toda esta populagéo.

5.2 Trabalho desenvolvido

Nesta parte do capitulo, pretende-se apresentaetadologia escolhida, e
justificar sua utilizacdo, também serdo apresestanio perfil das empresas escolhidas, sua
localizac@o geografica e as normas utilizadas igal@cdo e analise de resultados.

Com base nos tipos de pesquisa apresentados getisasbque este trabalho
se propde, a pesquisa descritiva por meio de estedaso se mostrou a mais adequada para

a realizacéo do estudo.
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Desta forma, inicialmente foi realizada uma pesaubibliografica sobre:
gestdo da qualidade e desenvolvimento de prodatas)jos produtivos locais; o setor téxtil.
Em seguida, foram identificados os sete arranjoduiivos locais do setor téxtil no Parana e
realizados os estudos de caso, junto a governascARLs e empresas locais

Os sete APLs em estudo foram escolhidos com basgelegdo feita pela
Secretaria do Planejamento do Estado do Paranadguosficou 22 APLs no Estado em
diversos setores (confec¢do, moveis, mandiocayardt equipamentos médico hospitalares,
equipamentos agricolas), dos quais seis estavaiaehdos ao setor téxtil, foi estudado
ainda o APL de confeccdes de Londrina que é cormidequando se leva em conta a
identificagdo de APLs do Ministério do Desenvolvittee

Assim sendo, o trabalho se desenvolveu por medades primarios coletados
em cada um dos Arranjos por meio de entrevistas eayanizacbes gestoras do APL e
universidades que ja fizeram trabalhos junto a elempresarios do setor, complementados
por dados secundarios disponiveis no IPARDES, IB&itretaria do Planejamento e outras
entidades governamentais.

Para as entrevistas com os O0rgaos gestores e sidadaes, foi utilizado um
qguestionario estruturado (apéndice) com 43 questddertas e fechadas, aplicado
pessoalmente, versando sobre: caracterizacdo do GBgmento de mercado, tamanho das
empresas, qualificacdo de pessoal, producdo do APhgas, compras e sazonalidade),
desenvolvimento de novos produtos e processositi@stcdo das empresas, fontes de idéias,
investimentos em P&D, participacdo de clientes radoedores, ciclo de vida de produtos,
desenvolvimento de tecnologia e relacdo empresasiversidades), gestdo e controle da
qualidade (implantagcdo de programas da qualidadea te conformidade, controles
realizados, etapas controladas, preocupacdes dmib)ere estratégias das empresas
(estratégia principal, relacionamentos com outrapresas, financiamentos, prioridades das
empresas, visdo sobre o APL e dificuldades enatedraa regiao).

Para as entrevistas com as empresas 0 questiosstrigturado utilizado
(apéndice) contava com 31 questdes, abertas edfexhatambém foi aplicado pessoalmente,
versando sobre: caracterizacdo da empresas (segdemercado, numero de funcionarios,
tipo de gestdo, qualificacdo de pessoal e avaliagéo infra-estrutura do APL),
desenvolvimento de novos produtos (importancieP&@®, existéncia de departamento de
P&D, fontes de idéias, investimentos em P&D, pgrdicdo de clientes e fornecedores, tempo
de ciclo de vida e desenvolvimento de tecnologi@®stdo e controle da qualidade

(programas implantados, certificacdo, taxa de naofocmidade, controles e etapas
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empregadas, relacdo com universidades e preocupagdoneio ambiente) e estratégia da
empresa (estratégia principal, relacionamentogagans de estar no APL e expectativas).

Para o levantamento de dados foram entrevistadasp&soas entre
empresarios, administradores das empresas, gesfioe®s e coordenadores dos APLs e
professores universitarios que ja haviam realizzstado de caso no APL a ser pesquisado.
Desta forma, em cada APL as descricbes foram fetdas base em entrevistas com 4 a 7
pessoas, variando em funcao da disponibilidadesdela

Além das entrevistas realizadas nos APLs, foratadeiisitas para a obtencao
de dados secundarios no IPARDES, na Secretarissdeldcdo Planejamento do Estado do
Parand, na Unioeste (Universidade do Oeste do ®anmsa UEM (Universidade Estadual de
Maringa), na UEPG (Universidade Estadual de Pontasd) e na UEL (Universidade

Estadual de Londrina).

5.2.1 Escolha da regido da pesquisa

A escolha do estado do Parand como campo de pasgudeu devido a alguns
importantes fatores:

* Organizacdo dos dados junto a Secretaria de Admsigé do Estado e ao
Instituto de Desenvolvimento Econémico e SociaPdoana;

« Importancia dada ao assunto pelas entidades (&3 EP, IEL PR, BRDE e
SEBRAE-PR);

» Identificacdo dos APLs no Estado como estratégiaddsenvolvimento
regional e consequente estruturacdo da Rede ARIn&ar

» Disposicdo de empresarios e entidades para cointcitnmn 0 desenvolvimento
da pesquisa por meio de entrevistas;

* Proximidade para o pesquisador, que reside no stera® Parana. O acesso
aos agrupamentos pbde ser todo feito via terrestredo as distancias sempre
inferiores a 400 km. Em 4 agrupamentos, as disg&reiam inferiores a 150

km, possibilitando facil acesso aos mesmos.
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Por outro lado o setor téxtil foi escolhido em famgle alguns fatores:

» Existéncia de sete APLs no Estado, os demais ARisteen em menor
guantidade no Estado, dificultando desta formanapewacéo entre eles.

* Importancia econémica do setor para o Estado.

* Facilidade de acesso as empresas e as entidatieage®s APLS.

Portanto, os sete APLs do Estado do Parana anadisedte trabalho foram:
» Confecgéo — Cianorte;

» Confeccéo — Maringa;

e Bonés - Apucarana;

» Confeccéao Infantil — Terra Roxa;

» Confecgéo — Londrina;

* Malhas - Imbituva;

» Confeccéo — Sudoeste.

A figura 5.1 representa a posicdo geografica destams APLs identificados no
Estado do Parana.

FIGURA 5.1 — Arranjos produtivos locais do estaddP@rana
FONTE: Adaptado de IPARDES (2006).
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A seqUéncia em que os APLs aparecem no capitulesidtados, ndo tém
nenhuma relacdo com a importancia de cada um gateso estudo ou para a economia do

Estado ou de uma regido, trata-se de uma ordedéeztoria.

5.2.2 Apresentacédo, compilacéo e interpretacdo ddados.

Os dados coletados no trabalho foram apresentamleapitulo de resultados,
em que cada um dos APLs sao expostos de formadadly com um descritivo da regidao do
APL, seguido dos dados obtidos por meio do estweado, e finalizando cada um dos
estudos uma sintese de suas principais caracasisti

Apos a apresentacao de todos os APLs, no capituémélise dos dados foram
feitos as comparacdes das informacdes obtidasidesds casos.

Com base nos valores dos diversos APLs, foi pekaivalisar conjuntamente

as variaveis que apresentaram relacdes entre si.



CAPITULO 6

RESULTADOS E DISCUSSAO
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Neste capitulo serdo apresentados os dados gaetecteram cada um dos
arranjos produtivos estudados com as respectit@sracoes coletadas diretamente no local,

juntamente com dados secundarios sobre os APLs.

O estado do Parana

O estado do Parana ocupa uma area de 199.315kn32% municipios, com
uma populacdo de 10.261.856 habitantes e tem umd@IB08,7 bilhdes de Reais, 0 que
representa uma participacdo de aproximadamente@® B do Brasil (IBGE, 2007). Este
estado apresenta valores de p&8 capitae IDH bastante proximos da média nacional.

Em termos de infra-estrutura para o desenvolvimerdastrial, destacam-se
alguns fatores:

* Grande potencial hidroelétrico com bom sistemaiskgilouicao;

 Porto de Paranagua, segundo maior porto do Brasil capacidade de
embarque e desembarque de mais de 20 milhdes eladas de mercadorias
por ano;

* Forte presenca de instituicbes de ensino supedontando com duas
universidades Federais (UFPR e UFTPR) situadasypitat; litoral e diversas
cidades do interior, seis universidades estadudiEM( UEL, Unicentro,
Unioeste, UEPG e UENP) com campi espalhados past@s regides do
estado, e dezenas de instituicdes particulareagiecesuperior;

» Elevados indices de producado de graos, estand® @ntnaiores produtores de
soja e trigo do pais;

» Posicionamento geografico estratégico em relacdegi8es Sudeste, Sul e 0

Mercosul.
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6.1. Confecgdes — Cianorte

6.1.1 Contextualizacdo do APL de Confec¢des de Cate

Municipios que compdem o APL:
Cianorte, Japurd, Jussara, Terra
Boa, Tuneiras do Oeste, Nova
Olimpia, Tapejara.

Regiéo:

Noroeste do Parana

Populacéo do APL (2005):

117.479 habitantes

PIB dos municipios do APL (2004):
984 milhdes de reais

indice de Desenvolvimento Humano:
0,779

Participacédo no PIB do Estado (2004):
0,90%

Base da Economia Local (2004):
Diversificada

FIGURA 6.1 - Localizacdo do APL de Confec¢cdes denGite e principais dados da regido.
Fonte: IBGE / IPARDES.

Cianorte € um municipio de aproximadamente 62.@0tdntes, localizado no
Noroeste do Estado do Parana, fundado na décati@S@epela Companhia Melhoramentos
Norte do Parana.

De acordo com HIRATA (2005), Cianorte conta com setor industrial
predominantemente de empresas do segmento téxdé], dg acordo CIOFFI (1995), teve
inicio em decorréncia de uma forte geada que dedtrda a cultura do café na cidade, sendo
a industria uma alternativa para recuperar a ecantwoal. Em 1978 ocorreu a instalacédo da
primeira fabrica téxtil na cidade.

Em 1994, o municipio sofreu com um grande numerfa@acias decorrentes
da concorréncia externa devido a abertura de merecads conseguiu se reestruturar e hoje
conta com aproximadamente 600 empresas dos massds/portes atuando no segmento
téxtil, desde a fabricacdo até a comercializac&opdodutos, sendo responsavel pela geracao
de 200 milhdes de reais por ano e de 12000 postdsatlalho, o que representa quase a
metade da populacdo economicamente ativa do min{tHARDES,2006a).

Segundo a ASAMODA (2007), de cada 20 pecas de socpaercializadas no
Brasil, uma passou por Cianorte. Para CAMPOS (208g¢sar da grande aglomeracao

industrial no setor, as empresas trabalham de ftwastante desarticulada e atualmente vém
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perdendo espaco na comercializagéo de seus prquu@®utras regides e, se a tendéncia se
mantiver, podera se tornar apenas um pélo produgporodutos, com baixo nivel de
diferenciacéo e agregacao de valor.

O sistema de vendas do APL é realizado pdmabnente por pronta-
entrega nos 5 shoppings de atacado da cidade deomsdo a Rua da Moda como um
“shopping”). Esses 5 conjuntos reinem mais de 8fa8 (IPARDES, 2006).

O contato dos compradores com o0 mercad@ditia € organizado ou
intermediado pela ASAMODA (Associacdo dos Shoppirgscadistas de Moda de
Cianorte) junto com uma estrutura de guias de negsgalhados pelo Brasil. Esse conjunto é
provavelmente o maior ponto forte do APL, hoje sediivelmente um sucesso comercial.
Algumas empresas preferem trabalhar com represestatbmerciais que fazem seus
produtos chegar a regides mais distantes e coasoldarcas mais elitizadas. A ASAMODA
foi criada em abril de 2000 e retne hoje mais del8jistas. Realiza diversas atividades em
prol dos associados como analise, controle e géfinde crédito junto aos guias de moda
(atualmente ha 250 guias cadastrados, dos quaisafiB0s) e lojistas. A associacao
proporciona apoio na area de relacdes publicasppogdo de mercado e solugcdes em
problemas de cobrancga.

Atualmente, também realiza algumas ac¢bes para agdpli do mercado
comprador, sendo que 0s principais clientes dastagj associados sédo do PR, RS, SP e MS.
A ASAMODA possui ainda um cadastro de 26.000 césrdtivos. Vislumbrando o mercado
internacional, alguns empresarios acompanham eesfd Europa e nos EUA. Em 2003, uma
empresa de Cianorte, juntamente com 8 empresasi®arhna, participaram de uma feira de
moda em Las Vegas (EUA) com um retorno positivoverdas.

A principal acdo de promocdo do APL € a Expoveste(fo semestral
promovido pelos produtores locais), cuja primeitaic& ocorreu em julho de 1990. O
namero de visitantes nesta feira (dados de 2004)efdo000 pessoas e o volume de pecas
vendidas foi de um milh&o.

Para o IPARDES (2006), essa forma de comercid@d@agstruturada pela
ASAMODA é um ponto bastante positivo ao APL.

A cidade de Cianorte apresenta uma grande ofertzadas na area de
confeccdes. Existem apenas 3 entidades formaderasid-de-obra para a industria da moda
na regido: o SENAI (Servico nacional de Aprendimagadustrial), a UEM (Universidade
Estadual de Maringd) e a UNIPAR (Universidade Pazase).



10z

O SENAI possui estrutura para treinamento operatiem diversas maquinas
especializadas, além de um curso de mecanica detengdo e um curso em nivel pés-médio
de gerenciamento de producdo. A UEM possui doisosusuperiores em Bacharel em Moda
e Design de Produto, os quais formaram suas pasiairmas no inicio de 2006. A UNIPAR

tem um curso superior de 3 anos de Tecndlogo enmaMod

6.1.2 Dados coletados em campo

A pesquisa de campo foi realizada por meio deéagsentre abril e agosto de
2007 ao APL do confeccao de Cianorte e na UnivadedEstadual de Maringa.

Os dados coletados em campo serdo apresentadosmpararacterizacao dos
entrevistados, das empresas do APL, do procesdesdmvolvimento de produtos, gestdo da
qualidade, da estratégia das empresas e ao fmalsintese das principais caracteristicas do
APL.

6.1.2.1 Caracterizagéo dos entrevistados no APL d&anorte

Inicialmente, em uma reunido da governanca do AR, presenca de
empresarios proprietarios de varias confec¢fes waaipio, foi possivel ter uma dimenséo
da organizacdo do APL e estabelecer o primeircatombm 0s empresarios.

Posteriormente, foi feita a entrevista com um desmbros gestores da
governanca do APL.

Na sequéncia, foram entrevistados dois professtaddniversidade Estadual
de Maringa, o primeiro ligado a area de gestasegondo ligado a area de design.

Para completar o levantamento foram entrevistaddasssoas ligadas ao setor
produtivo.

O primeiro, era um empresario, proprietario de dias maiores confeccdes do
APL, que conta atualmente com mais de 100 funcios& também é um dos pioneiros desta
industria em Cianorte.

O segundo, era o administrador de uma confeccaonédio porte, com

aproximadamente 40 funcionarios, que esta em foaoiento ha pouco mais de 10 anos.
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6.1.2.2 Caracterizagao do APL de Cianorte

Cianorte é caracterizada pela grande quantidadelo@es e shoppings
atacadistas, poucos metros antes da entrada @iimi@cidade é avistado o portal da cidade,
monumento construido em 2005 pela prefeitura panaehagear o setor de confecgbes. Na
entrada principal da cidade existe a Rua da Modaversos shoppings que comercializam
boa parte da producéo local.

A pouco mais de um quildmetro desta regido corakresta localizado o
parque industrial, onde esté localizada a maiaep#as confec¢cdes de Cianorte. Também é
neste setor industrial que esta localizado os galptd antigo IBC Instituto Brasileiro do
Café, que segundo o gestor do APL, conta atualnmorte 33 empresas de confeccdo em
funcionamento neste espaco, e que a prefeituraastalizando a area e pretende em breve
instalar mais empresas no local.

De acordo com o gestor do APL, a industria de exypifies de Cianorte que
teve inicio no final dos anos de 1970 em funcadaies geadas, e a maior parte das
empresas existentes no municipio, foram criadaslétada de 1990, resultando em uma
média de idade das empresas de aproximadament®40 a

De acordo com o gestor do APL e um dos professsvistados, em fungéo
das condic¢des historicas que as empresas de caafem@m criadas, a administragédo delas
até hoje é predominantemente familiar, sendo ggenas, principalmente as maiores e as
mais novas, vém passando nos ultimos anos porutgatdes administrativas e contratando
administradores, contabilistas e outros profissgorde nivel superior para auxiliar na
administragcdo das empresas, entretanto, em totks @wnpresas o empreendedor continua
atuando.

Ainda de acordo com os mesmos entrevistadosja@ diaissificar as empresas
em relacdo ao porte, visto que muitas empresasresagfo subdivididas, por questbes
administrativas e fiscais, mas a grande maioricedgsresas € de pequeno porte com 10 a 50
funcionarios e atualmente trabalham com todas agmetda confeccdo, desde a criacdo das
pecas até a comercializacao.

Segundo o empresario entrevistado, no inicio ddygédo em Cianorte, muitas
das empresas eram classificadas como facc¢des)hmada com a produgdo de roupas
encomendadas por outras confeccdes ou lojas detalmgato. Atualmente, o empresario
local visualiza a necessidade de criar marcas @ participar da comercializacdo das

pecas.
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De acordo com o professor entrevistado, a quatifio dos gestores das
empresas do APL vem melhorando a cada dia, princgrde em funcéo da expanséo do
ensino superior, que assim como no pais como up) autesentou um grande crescimento
nas regido noroeste do Parana também (tanto ermr@ajuanto em Maringa).

De acordo com o gestor do APL, a qualificagéo de-ohe-obra operacional no
APL ainda ndo esta completamente atendida, madadets como SENAC e SENAI vém
realizando com sucesso esta atividade, e existeexpectativa dos empresarios de que as
universidades presentes na cidade (UEM e UNIPAR¥am contribuir de forma cada vez
mais eficiente na formacéo de profissionais témeadministrativos.

Para aquisicdo de matéria-prima, segundo os éstados, as empresas
constantemente sdo visitadas por representantefalolisantes de tecidos e que, as demais
matérias-primas, existem disponiveis em lojas liadtés na propria cidade. Em relacdo a
equipamentos e manutencdo dos mesmos, tambémnexisteos estabelecimentos que
comercializam e dao manutencao aos equipamento®paa cidade.

De acordo com os entrevistados, as matérias-pritda apresentam
sazonalidade no fornecimento e nos precos, porécornsumo de confeccionados no
segmento que atuam, apresenta certa sazonalidaden&or demanda de producdo esti
focada no atendimento das esta¢des primavera verao.

Em relacdo a vendas e distribuicdo dos produ®scdrdo com o gestor do
APL, a maior parte das empresas, principalmenteeasres, fazem a distribuicdo quase que
na totalidade por meio de suas lojas instaladasmmoicipio, seja na rua da Moda ou no
shoppings atacadistas. Empresas maiores vem taaoha algum tempo com a distribuicao
por meio de representantes ou por lojas proprigallesdas pelo pais.

Desta forma, os produtos do APL sdo comercialigain sua grande maioria
no proprio municipio em atacado para vendedorednaaios que as distribuem em varios
estados brasileiro, principalmente no Parana, @atmkR Mato Grosso do Sul. A ASAMODA
tem um papel importante neste processo de comeegab, visto que ela tem guias que
trazem compradores de outros estados com toda&spsshs pagas pela associacao do lojistas
para efetuares compras nestas lojas de fabrica.

De acordo com o gestor do APL somente realizampcasnnas lojas pessoas
cadastradas, visto que a ASAMODA tem uma partiépate 8% sobre as vendas, pois € ela

guem traz os clientes até as lojas.
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6.1.2.3 Desenvolvimento de Novos produtos no APL @ganorte

Em relacdo ao desenvolvimento de produtos, tamestor do APL quanto os
professores entrevistados informaram que existe dii@gmenca bastante grande entre as
empresas, sendo que algumas praticamente ndoeanvest criacdo, enquanto outras vém
destinando até 15% de seus faturamentos no desangato de novas colegdes, incluindo os
gastos de marketing.

Para o gestor do APL, as empresas que comeramlitt@tamente em outras
regides, em geral, contam com departamentos oypexjgie desenvolvimento de produtos,
normalmente acompanhadas pelos préprios empresarios

Ja as empresas que fazem sua comercializacacsigrchente por meio de
suas lojas em Cianorte, a presenca de profissi@xaisisivos para o desenvolvimento de
produtos é menos freqlente.

De acordo com os professores, um fato que facibteaumento da contratacao
de profissionais para desenvolvimento de proddtisa implantacdo do curso de moda e
design de produto no campus de Cianorte da UEMpriseiras turmas dos dois cursos se
formaram no inicio de 2006 e tanto estas turmasntguas formadas em 2007 foram
completamente absorvidas pelas empresas da cidléde,de diversos estudantes de 3° e 4°
gue ja vem atuando como profissional nas empresas.

De acordo com o empresario entrevistado, estesgiomais vém sendo
importantes para melhorar o desenvolvimento deytosdna empresa. Para o gerente de
producdo a contribuicdo destes profissionais ai@ddmitada em funcdo da falta de
experiéncia profissional e imaturidade nos relaam@ntos inter-pessoais.

Segundo os entrevistados, o grande numero dengesigjue vem sendo
contratado se justifica em funcéo do grande voldmdesenvolvimento de produtos que esta
industria necessita. Uma colecdo deve ser compmstamuitas pecas diferentes. Uma
caracteristica do desenvolvimento de produtos éandg numero de pegas criadas em um
anico dia por um designer, chega-se a criar atégagpem um dia, porém, as pecas sao
caracterizadas por pequenas alteracdo umas dass,oobmo por exemplo, mudancas em
cores estampas, e tipos de lavagem.

De acordo com o gestor do APL, as lavanderiastamgarias sdo empresas
que prestam servi¢cos as confeccdes e normalmentancaom profissionais de criagdo para

desenvolver estampas e diferentes tratamentovageas nas roupas. Algumas empresas, ao
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contratarem estes servigos, jA entregam o0 projet@aino devem ser as lavagens e as
estampas, outras, entretanto passam esta tarefargtcatados.

De acordo com o gestor para o desenvolvimentprddutos, a maior parte
das empresas tem a criacdo de suas pecas baseadagas, catadlogos e internet. As
empresas maiores costumam frequentar eventosantenais visando se adiantar em relacéo
as tendéncias.

De acordo com os entrevistados, mesmo com um ddevaimero de
profissionais contratados para a criacdo nas eaprem geral, estes dependem do aval final
dos empreséarios para a efetiva producéo das pesaswblvidas.

A participacdo dos clientes no processo de desamanto de produtos de
acordo com o empresario entrevistado e o gestoARIqg se da poirfeed backsdado por
lojistas e representantes sobre a aceitacado ddstpsoe comentarios do cliente. Nao havendo
pesquisas de mercado com os consumidores finais.

Segundo o0s entrevistados, a participacdo dos dedoees se da pela
apresentacdo de novos materiais e tecidos quenpassautilizados, principalmente quando

ocorrem mudancas de colecdes.

6.1.2.4 Gestdo da qualidade no APL de Cianorte

De acordo com os entrevistados, varias empresssi@m sistemas de controle
da qualidade bastante simples, em geral baseadasspecéo visual das pecas prontas.
Porém, segundo o gestor do APL duas empresas possréficacdo ISO 9000 e outras,
principalmente as grandes, possuem sistemas déagi@lestatistica da qualidade. Os
empresarios e o gerente entrevistados, indicamequsuas empresas sao feitas avaliacdes
visuais dos produtos terminados.

Os dois entrevistados do setor produtivo ndo mrsscertificacdo em suas
empresas, um por julgar que os custos ndo seigastifpara o mercado que ele atinge e o
outro por nao se sentir preparado para se submetea certificacao.

No caso do administrador ele indica que a equipengrometida e com isto o
indice de defeito é bastante baixo.

Algumas empresas possuem certificacdes de umterde SEBRAE que
visava certificar a qualidade em empresas de coafec

De acordo com os entrevistados, a taxa de nammoitfade nos produtos

acabados fica entre 3 e 5%, mas ndo existe mwetzcppacao pelos empresarios, visto que



estes produtos séo comercializados como 2° linfraeroado varejista local, minimizando as
perdas com estes produtos.

Em relacdo a preocupacfes ambientais, todos evistdados afirmaram que
0s residuos gerados por esta industria ndo sadalagesade um significativo impacto
ambiental e por este motivo as empresas néo téocypacdes com o assunto. O gestor do
APL, entretanto destacou que no caso das lavasdexiste um volume de efluentes liquidos
sendo gerado que seria prejudicial ao meio ambipotém, as duas lavanderias existentes na
cidade possuem plantas de tratamento de efluengesanseguem com bastante eficiéncia
devolver a agua em boas condi¢des para o0 meio atebie

Para os entrevistados, a qualidade dos produtosPdoem geral é boa, no
entanto, existem ainda algumas empresas que nase/gneocupando com qualidade e existe
um receio, principalmente para aquelas que vendes gecas nas lojas de fabrica, que estas
empresas prejudiquem a imagem do produto fabriead@ianorte.

Em relacdo ao relacionamento das empresas com nagrsidades, o
empresario e um dos professores acreditam que westuirelo de forma bastante
significativa, porém, o administrador de empresas eutro professor pensa que este
relacionamento ainda é muito pequeno e que exista necessidade de uma maior
proximidade. Para o gestor do APL, a proximidadewddversidades com as empresas esta se
dando principalmente em funcdo da formacdo dosssiohais, mas de fato ndo existem

projetos sendo desenvolvidos entre universida@gespeesas.

6.1.2.5 Estratégia competitiva das empresas no ARle Cianorte

De acordo com os entrevistados, de forma geralrieccdes de Cianorte tém
seu principal foco em preco, seguidos por qualidRdeém, de acordo com o gestor do APL
e 0 empresario entrevistado, algumas das maiorpeesas ja a algum tempo trabalham com
o enfoque principal em qualidade e marca, visto @gias estdo gastando parte significativa
de seus faturamentos em marketing e elevando odelsuas marcas.

De acordo com 0s entrevistados, as estratégitgasdempresas vém chamando
bastante atencao, visto que o crescimento delagltmm®s anos vem sendo bastante acima da
média da industria na regiao.

De acordo com o gestor do APL, empresas que apaesarandes volumes de

producdo e enfoque direcionado exclusivamente @popestdo bastante preocupadas com a
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concorréncia dos produtos asiaticos, principalmelateChina, mas, a grande maioria dos
fabricantes n&o tem esta preocupagao, uma vezlagsficam seus produtos como sendo de
qualidade bastante superior aos produtos proveselgstes locais.

No relacionamento com fornecedores e co-fabrisards entrevistados néo
apontam nenhuma dificuldade, porém, no relaciontamzm concorrentes alguns problemas
surgem, principalmente relacionados as discussiee a2 forma de comercializacdo dos
produtos. Os entrevistados acreditam que esta w®j@ das importantes funcdes da
consolidacéo do grupo gestor do APL, visto que mgas no perfil de comercializacdo vém
ocorrendo e muitos empresarios sentem necessidadaidancas na forma de distribuir os
produtos.

De acordo com o gestor do APL, o relacionamentm @lientes finais é
bastante pequeno, ja que a forma de comercializagiwada pelo APL dificulta tal
proximidade, mas o relacionamento com os cliemesmediarios é bastante bom, visto que
estes sdo trazidos as compras com 0s custos petyss fpbricantes, e isto gera bastante
satisfacao.

De acordo com os entrevistados, novas linhas éditar surgiram desde a
criagcdo do APL, com taxas menores que as existantesiormente, mas o empresério local
ainda considera que o crédito € complicado de & elfjue as taxas sao altas.

De acordo com o gestor do APL as empresas estastindo atualmente em
expansao de producao e divulgacdo dos produtadp teaso de empresas gastando mais de
meio milhdo de reais em propagandas para divulgaionalmente seus produtos nas
principais redes de televiséo e revistas.

Em relacdo a aquisicdo de novos equipamentos esh g8 empresas fazem
para aumentar a produtividade de suas linhas ddugdio. Ja as lavanderias muitas vezes
investem em equipamentos para aumentar as podadsb de criacdo de novas lavagens de
tecidos, proporcionando aos clientes, mais opcoeesenvolvimento de seus produtos.

De acordo com o administrador entrevistado, o Alak inimeras vantagens
as empresas, tais como otimizacao das comprassiitidade de se atingir novos mercados.
Entretanto, ele acredita que nem todas as empsésaseneficiadas da mesma forma com as
acOes do APL

O empresario entrevistado visualiza no APL priakiiente a possibilidade de
Cianorte ganhar projecdo nacional, aumentando or \dds marcas locais. O empresario
também vé a possibilidade de maiores investimeatosnfra-estrutura de transporte e de

qualificacdo de mao-de-obra.



10¢

No ultimo contato com o gestor do APL, em agos®@07, foi mencionada
uma forte expectativa sobre uma unido do APL dedta com o de Maringa, visto que o
ministério do desenvolvimento identificou os dosno um Unico APL. Segundo o gestor a
expectativa € que se possa aprender bastante cemposesarios de Maringa principalmente
em guestdes relacionadas a vendas.

Para o gestor do APL, as principais expectatigé@oerelacionadas a melhorar
a distribuicdo dos produtos por meio de acdes otagudos empresarios, promover formas de
divulgacdo conjunta das marcas, como feira e eseata criagdo de uma cooperativa de
compras que poderia viabilizar melhores negociagiss compras, principalmente com
grandes fornecedores, tendo em vista que 0s pedlishosntariam de tamanho.

De forma geral, os entrevistados ndo apresentgrantes dificuldades para o
APL de Cianorte, apontando a questao dos transpertee centros de formacdo de mao-de-

obra qualificada como as principais necessidades.

6.1.3 Sintese do APL de Cianorte

Apo6s a descricdo dos estudos apresentados, flizads uma sintese das
principais informagcfes que sdo apresentadas pay deeium quadro e de tdpicos com 0s
destaques do APL de Cianorte.

Com base nas entrevistas realizadas os pontosegdestacaram no APL de
Cianorte foram:

* Grande numero de designers envolvidos no desenvehio de produtos;
» Cursos superiores de design de moda e de prodA@bp
» Comercializacao por meio de lojas de fabrica,
» Elevada participacdo na economia do municipio;
* Algumas empresas enfocadas em qualidade e marca.
O quadro 6.1 representa uma sintese dos dadde®piela pesquisa de campo

realizada no APL de Cianorte



QUADRO 6.1 Sintese do APL de Cianorte

Setor de atuacao

Confeccao em geral

Empresas

Empresas familiares de micro a grande porte. Varias
empresas contam com profissionais para auxiliar nas
atividades administrativas

Mao-de-obra

M&o-de-obra  operacional
municipio.

gualificada no  proprio

Aquisicdo de matéria-prima

Tecidos por meio de representantes, e demais itens e
equipamentos em revendedores instalados no municipio.

Distribuicéo

Principalmente por meio de compradores que visitam o
municipio. As maiores empresas estdo distribuindo por
representantes e lojas proprias fora de Cianorte.

Desenvolvimento de produtos

Muitas empresas contam com designer de moda e
produto, algumas contam com departamentos de
desenvolvimento de produtos.

Controle e gestdo da qualidade

Duas empresas certificadas com ISO 9000. A maioria
das empresas faz inspec¢éo visual no produto acabado.

Estratégia das empresas

Principalmente enfocada no preco. As maiores estéo
investindo bastante em propagandas e mudando o
enfoque para qualidade e marca

Relacionamentos

Bom relacionamento com cliente, fornecedores e co-
fabricantes.

Adocédo de novas tecnologias

Aquisicao de novos equipamentos esta relacionada ao
aumento de produtividade. Nas lavanderias novos
equipamentos sado relacionados a inovac¢ao no produtos.

Expectativas sobre APL

Melhora na distribuicdo dos produtos, criacdo de
cooperativa de compras para reducdo dos custos de
matéria-prima. Trabalhos de divulgacédo do APL.

Principais dificuldades

Necessidade de melhorias de infra-estrutura de
transportes e de formacao de méo-de-obra.

Fonte: Elaboracéo prépria com dados da pesquisardpo

6.1.4 Analise dos resultados do APL de Cianorte

Os resultados do APL de Cianorte foram analisados base na revisdo de
literatura sobre qualidade, desenvolvimento deydas]j APL e o setor téxtil.

Ao comparar as condi¢des dos produtos produziddshiL com as dimensdes
da qualidade de GARVIN (1992), foi possivel idaoéif um enfoque em desempenho e
caracteristicas, uma vez que os entrevistadoscdeata as fungbes bésicas dos produtos de
modinha, assim como alguns diferenciais, princiealt® em funcdo das lavanderias e
estamparias. Estas mesmas empresas também vénesmigando com a dimensdo da

qualidade percebida quando investem na consolidd&&aas marcas.
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Quanto a qualificacdo de mao-de-obra, que de acooth PIERACCIANI
(1996) é um componente importante para a melhariguadlidade de produtos e processos, as
empresas do APL consideram que ano a ano as cesdiétn melhorando, e que em funcgéo
da instalacdo dos cursos de moda e design de produtampi de Cianorte da UEM, a
formacao de profissionais de nivel superior na t&esica esta bem resolvida.

De acordo com a trilogia de JURAN & GRYNA (1994)em dos controles de
processos, as empresas deverdo trabalhar com gwecede melhorias incrementais da
qualidade. No APL de Cianorte, entretanto quasetalidade das empresas baseiam seus
controles de qualidade na inspecdo visual das pegagas. A excecdo esta em duas
empresas certificadas 1ISO 9000 e algumas empresasrmfocam em grifes proprias de alto
valor agregado.

De acordo com as dimensdes da qualidade de GARY8492), as empresas
do APL de Cianorte em geral ttm uma abordagem didade baseada no usuario, visto que
a maior preocupacao dos empresérios € atendem@sidas do mercado e para tanto, buscam
identificar as tendéncias da moda.

Com base nas entrevistas foi possivel observaagsien como DRUNCKER
(1999) afirma, que nas empresas de gestao famdianalmente os programas da qualidade
tem pouca importancia, isto foi confirmado, vistoegtais programas ganharam forgca nas
empresas cuja gestdo passou por alguma profisigiacéb.

De acordo com as caracteristicas identificadag\lPb e com a classificacao
das eras da qualidade de GARVIN (1992), o APL dgm@ite tem quase a totalidade de suas
empresas na inspec¢éo da qualidade, as demaisamdigaia qualidade.

Segundo PORTER (2004), de acordo com a estratédgiada pela empresa,
sera maior ou menor o grau de preocupacdo com ledapm dos produtos. No APL de
Cianorte as empresas podem ser divididas em damogr No primeiro grupo, onde esta um
grande numero de empresas, 0 enfoque estd nandegzelo custo total, sendo que a
prioridade da producdo € obter baixos precos. Qurgky grupo, tem, caracteristicas de
diferenciacéo, visto que a qualidade passa a terigade sobre o preco e estas empresas
estdo investindo para consolidar suas marcas eraanevalor percebido pelo cliente sobre
0 produto.

Um fator que compromete a qualidade dos produtoslgomas empresas do
APL, mesmo em algumas enfocadas em qualidade, @exstiéncia de um adequado
planejamento dos produtos que, para JURAN & GRYNA9(), KAMINSKI (2000) e
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TOLEDO & ROSENFELD (2000), a qualidade de produfodependente de um adequado
planejamento.

YOUNG & LUSTOSA (2007), relacionam as preocupacaesbientais as
pressdes de agentes publicos ou as demandas dusridares. Desta forma como o publico
alvo do APL de Cianorte é o mercado interno, e asiga ndo apresenta o habito de verificar
0s impactos ambientais dos produtos que adquirems eressfes de Orgaos fiscais sao
pequenas, visto a importancia desta industria par&gido e o relativo baixo impacto
ambiental gerado, as empresas de confeccdo dert@iade forma geral ndo apresentam
preocupac¢des ambientais.

Em relacdo a implantacdo de ISO 9000 por duasrdpsesas do APL, isto se
mostra positivo, visto que dentro do préprio APLdamais empresas acreditam que este seja
um diferencial competitivo da empresa que possdgraficacao, pois conforme QUALITAS
(1999), este € um dos motivos que muitas vezesl@smempresas a buscarem certificagdes
da qualidade.

Com base nas entrevistas no APL foi possivel iflemti que os
desenvolvimentos de produtos ocorrem normalmente lcase em plataformas, conforme
descrito por AMARAL et al (2006) em que os designgrojetam um produto para que com
algumas pequenas adaptacgOes (tecidos, cores, t@vagestampas) possam derivar uma
colecdo de produtos.

N&o foi possivel identificar um modelo para o desknmento de produtos
dentro do APL de Cianorte, mas com base nas esitagvioi possivel identificar uma fase
formal de aprovacdo semelhante ao Stage-Gates gptogpopor COOPER &
KLEINSCHMIDT (2000). Em todas as empresas que passdesigners, 0S mesmos passam
por aprovacdes para a liberacdo do modelo paradugéio. Neste ponto, seria interessante
que aprovacbes em estagios intermediarios fossalizagas evitando a finalizacdo de
projetos que ndo fossem produzidos, evitando déstana, trabalho perdido pelos
profissionais da criagao.

Foi possivel observar no APL de Cianorte que asresag estdo preocupadas
com o desenvolvimento de produtos, haja vista guérpbalharem no segmento de modinha,
a necessidade de lancamentos € muito grande. Dwvafayeral suas estruturas de
desenvolvimento se assemelham com o modelo furciprgposto por CLARK &
WHEELWRIGTH (1992).
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Em funcéo dos elevados ciclos de vida dos prodyt@sdo comparados com
outros confeccionados, o desenvolvimento de predoégomoda masculina os investimentos
em pesquisa e desenvolvimento, passa a nao satidéiaado neste APL.

De forma geral as empresas do APL estao investirae no desenvolvimento
de produtos porque cada vez mais procuram pantidgpaventos e estdo investindo valores
cada vez maiores na divulgacao de seus produtdsdeno pais.

O envolvimento dos empresarios com questdes ratatao APL, mostra
resultados positivos principalmente relacionadaguasicdo de matérias-primas e a promocao
de eventos, mas 0s empresarios pretendem quejawmamm o APL de Maringa o processo
de exportagcdo de seus produtos seja fortalecidn,dpiacordo com o MDIC (2007), podera
contribuir para uma maior geracdo de receita paengoresa e para um ganho de qualidade
dos produtos devido a elevada exigéncia dos mescadernos.

Foi possivel evidenciar no APL de confec¢cfes dadta que as empresas que
estdo mudando suas estratégias de competicdojzaaldo a qualidade de produtos e o
desenvolvimento de produtos, o que podera contrgara reduzir os efeitos da concorréncia
globalizada.

Por outro lado, tais mudangas estdo ocorrendo apmangarte das empresas e
de forma relativamente lenta.

A mudanca no canal de comercializacdo também vemiosapontada como
uma necessidade para a comercializacdo de prodetosaior valor agregado. De forma
geral, para as empresas que estdo consolidandasnaonhecidas nacionalmente, suas

vendas em lojas de fabrica em Cianorte sdo cadmeapres.



114

6.2. Confecgbes — Maringa

6.2.1 Contextualizacdo do APL de Confeccdes de Maga

Municipio que compde o APL:
Maringa

Regiéo:

Noroeste do Parana

Populacéo do APL (2005):
318.952 habitantes

PIB dos municipios do APL (2004):
3.209 milhdes de reais

indice de Desenvolvimento Humano:
0,841

Participacédo no PIB do Estado (2004):
2,94 %

Base da Economia Local (2004):
Comeércio e servicos

FIGURA 6.2 - Localizagao do APL de Confeccgbes deiiMga e principais dados da regiéo.
Fonte: IBGE / IPARDES

Maringa, cidade de 60 anos localizada no NoroestBatand e a 450 km da
capital Curitiba, teve seu inicio baseado na caltafeeira. Hoje, conta com os setores de
servicos e industrias com fortes contribuicbes maraconomia do municipio que possuli
aproximadamente 350000 habitantes e se orgulhaedeurma cidade com excelentes
indicadores de qualidade de vida, tendo indice dseBvolvimento Humano bastante
superior a média dos municipios brasileiros (PMM&).

Maringa conta com diversas instituicdes de ensipeisor com destaque para
a Universidade Estadual de Maringa que, além dsuposursos de graduacdo nas diversas
areas do conhecimento, fornecendo mao-de-obrdiqadh para o desenvolvimento regional,
possui também cursos de pos-graduacdo e pesgoisasnportante insercdo nacional e até
mesmo internacional (PMM, 2006).

De acordo com o CODEM (2005), a Regidao Metropdditale Maringa é
composta pelos municipios de Maringd, Sarandi, &laaj Mandaguari, Mandaguacu,
Paicandu, Iguaracu, Astorga, Floresta, Dr. Camafgmulo, ltambé e Ivatuba, com uma
populacao estimada de aproximadamente 600.00Gahsdst

Ainda de acordo com o CODEM (2005), mesmo situadama distancia
superior a 500 km de Paranagua (porto mais proximaegidao de Maringd conta com

algumas facilidades para atingir o mercado externo:
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* Presenca de um porto seco, instrumento criado dasam desembaraco
alfandegério de mercadorias de importacéo e exqiwtdiretamente na regiao,
viabilizando uma grande agilidade nos tramitesmdbagque e desembarque no
Porto de Paranagua,;

» Posicdo estratégica em relacdo ao Mercosul, estdistimte a menos de 400
km da divisa com Argentina e Paraguai;

» Boas condi¢des rodoviérias e ferroviarias de ligaggfin as principais capitais
dos estados do Sudeste, Sul e capitais do Mercosul;

* Aeroporto internacional, com pista ampliada supalta operagcbes com
aeronaves de grande porte.

De acordo com o IPARDES (2006), a atividade de expiies em suas quase
700 fabricas que geram mais de 8000 empregos femtiratos, foi responsavel, em 2003, por
um faturamento de R$ 224 milhdes, aproximadamepftedd faturamento da atividade
industrial na regidao metropolitana de Maringa. Botro lado, caracteriza-se pela elevada
participacdo no emprego industrial regional, do | quepresenta 25%. O emprego na
confecc@o nesta microrregido esta praticamenteeotracio no municipio de Maringa, que
responde por 84% dos postos de trabalho formaite destor. A regido de Maringa,
juntamente com a de Cianorte, que se localiza &n7Gde Maringa, constituem os dois
principais polos de confec¢des do estado do Parana.

Para SOUZA & CAMARA (2005), a indastria téxtil bilefra possui um
grande volume de producdo quando comparado a niupdiém, sua participacdo comercial
no mercado global ainda € pouco expressiva.

Destaca-se que a atividade é relativamente novegi@o, sendo a maioria das
empresas criadas nos ultimos 20 anos, 0 que poopicsurgimento de uma nova geracao de
empresérios locais. Alguns deles relacionam ascullifades de interacdo entre o0s
empreendedores locais a recente formacao desteessmnipdo. Nesta visdo, a geracao
pioneira na atividade era constituida por pessoasmdas do meio rural, que tiveram na
atividade de confeccédo, uma alternativa de ocupacdenda urbana, ou seja, uma base
cultural ndo vinculada, na sua origem, ao "mundeondda”. Essa nova visao da atividade,
apenas recentemente vem se consolidando (IPAROIDS).2

Maringad possui instituicbes com um papel importante organizacdo e
representacdo politica do setor de confeccdo naoregno estado. Porém, € muito recente a
atuacdo do Sindicato da Industria do Vestuario @eiida (SINDIVEST) e da Associacdo
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Paranaense da Industria Téxtil e do Vestuario (VESR), em termos de promocao de acdes
coletivas que visem maior eficiéncia e competiadd do APL.

De acordo com o IPARDES (2006a), observam-se algumeiativas locais
visando o fortalecimento do setor, dos quais stadash:

* A organizacdo de um consorcio para exportacao, hesvido cerca de 60
empresas da regido, denominado Programa Setdegrémo (PSI);

» O fortalecimento da producéao regional por meio ésedvolvimento de acdes
integradas no Projeto Corredor da Moda, coordengelo Conselho de
Desenvolvimento de Maringa (CODEM), que prevé neuempresas
localizadas no eixo Londrina-Maringa;

* A instalacdo de um Condominio Industrial, com ers@sedo ramo, além da
sede do SINDIVEST.

Comparativamente aos demais APLs do segmento @ald;sis empresas de
confecgdes instaladas em Maring4, caracterizanmesenpior heterogeneidade no seu nivel
tecnologico e diversidade na sua pauta de prodgtasyai desde a producdo especializada
em jeans, até a producao direcionada para puldegmentados, como moda gestante, moda
ginastica, moda social, lingeries, entre outras.

O grande mercado da regido € o nacional, especitdnos estados de Séo
Paulo, Parana, Rio Grande do Sul e Mato GrossoulloP®de-se destacar que Maringa
constitui-se em um grande centro distribuidor, donta a infra-estrutura necessaria para a
realizacdo das operacdes de venda (CODEM, 2005).

De acordo com o IPARDES (2006), algumas empresasRlode confeccéo
de Maringa iniciaram suas exportacdes no ano dé&,28idda representam um pequeno
volume, mas podem representar abertura de novadesc

De acordo com o CODEM (2005), no inicio de 2005identificado também
em Maringa, um novo APL de software, que apesasedl@esponsavel pela geracdo de um
pequeno numero de empregos, é bastante intereggaat® desenvolvimento de regido por
trabalhar exclusivamente com méo-de-obra muitoifiqceda e gerar produtos e servigos de
alto valor agregado. Este APL de software é crddita existéncia de instituicbes de ensino
superior que ja oferecem cursos na area de infarandesde a década de 1970, no caso da
UEM.



6.2.2 Dados coletados em campo

A pesquisa de campo foi realizada por meio déagsntre marco e setembro
de 2007, ao APL de confeccdo de Maringa.

Os dados coletados em campo serdo apresentadompararacterizacao feita
a partir dos entrevistados, das empresas do APLprdoesso de desenvolvimento de
produtos, gestdo da qualidade, da estratégia d@sesas e ao final, uma sintese das

principais caracteristicas do APL.

6.2.2.1 Caracterizacado dos entrevistados no APL déaringa

Para iniciar o levantamento, foi entrevistado urofgssor da universidade
estadual de Maringa que ja realizou trabalhos jaotdPL de Maringa.

Na sequéncia, foi entrevistado o gerente de um shapings de atacado
instalados na cidade, e posteriormente, 3 empossdei confeccdes do municipio.

O primeiro empresarios € proprietario de uma agéfe de médio porte, com
aproximadamente 35 funcionarios, a empresa estéencado desde 1997.

O segundo empresario € proprietario de uma coidede grande porte
instalada no municipio a mais de 20 anos.

O terceiro empresario entrevistado € proprietdeiama confec¢cado de pequeno
porte que trabalha exclusivamente com confeccadnfea) porém, mesmo com um baixo
volume de producédo, comercializa seus produtoscaphrte do territério nacional.

Para finalizar o estudo de caso, foi realizada enteevista com um dos lideres
da governanca do APL, que também € um empresarsetdo de confeccdes, no entanto, ele

se prop0s a responder questdes relativas ao ABb a saua empresa de forma individual.

6.2.2.2 Caracterizacdo do APL de Maringa

Maringa é a terceira maior cidade do Parana enulaggo, foi fundada em
1947 e sempre se destacou pela producdo agropecuari
O inicio das empresas de confeccdo em Maringareac@or volta de 1980

com pequenos estabelecimentos de fundo de quprtatipalmente criados por mulheres
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buscando aumentar a renda familiar. Foi no fim dones de 1990, entretanto, que esta
indUstria apresentou sua maior expansao, cheganddmante a ser o maior pélo de

confeccbes do Parana em termos absolutos de erspeegdmero de empresas, de acordo
com o lider do APL entrevistado. Em funcdo deswohico recente a maior parte das

empresas possui menos de 10 anos de funcionamastpi@neiras pouco mais de 20 anos.

De acordo com o lider do APL, no ano passado adkasdo do Municipios do
Setentrido Paranaense AMUSEP, estimava que egigtissMaringa e regiao mais de 500
empresas trabalhando no setor téxtil, correspormdandais de 10% dos empregos da regiao
metropolitana de Maringa.

Existe também em Maring4, uma industria de fabéoade fios de algodéo e
sintéticos, que emprega mais de 500 funcionarios.

De acordo com o lider do APL, em funcdo do histrde criacdo das
empresas, muitas delas sdo micro ou pequenas a@vmes administracdo familiar, sendo
gue, em algumas micro empresas, todos os funcomngdio da mesma familia.

Ainda segundo o0 mesmo entrevistado, nas empresasedio e grande porte
em geral, existe a profissionalizacdo dos quadessngiais com a efetiva participacdo de
gerentes e administradores.

De acordo com o professor pesquisado, a escdlaridips gestores das
empresas € elevada, em geral, os gestores possueracfio superior, e isto se deve a
presenca de universidades e instituicbes de ersgprrior em grande quantidade na cidade.

Também foi indicado pelo gestor do APL que a faq@@eade mao-de-obra
operacional vem sendo parcialmente atendida peMASE SENAC instalados no municipio,

e que a qualificacdo de profissionais de nivel soptgambém € suprida pelas universidades
da cidade que tém cursos de moda e de engenhapeodiecdo com énfase em confeccao
industrial.

Um dos entrevistados citou que novos cursos dadcgdo de mé&o-de-obra
deverdo ser implantados em 2008 pela Fundagéo pélmdle Maringa, visando atender a
demanda de mao-de-obra operacional para o setmmdieccao.

De acordo com os entrevistados, a aquisicdo dérmsdprimas € bastante
facilitada no municipio, visto que, além da grampentidade de industria de confecgéo
instaladas no municipio, Maringa esta no centrocdoaedor da moda, composto por
Londrina, Apucarana, Maringd e Cianorte (designacditizada pelo ministério do
desenvolvimento para se referir a industria deexygifes do norte-noroeste do Parand). Desta

forma, muitas empresas fornecedoras instalararegeptacoes e distribuidoras em Maringa.



De acordo com os entrevistados, ndo existe sadadal no fornecimento de
matéria-prima e mesmo na produc¢do, a sazonalidiulé téo elevada como em polos téxteis
especializados, ja que Maringa trabalha com coéftee geral. A sazonalidade encontrada é
relativa a mudanca das estacdes, com as maiordas/eoncentradas na estacao primavera
verao.

De acordo com o lider do APL e com os empreséaeiogevistados, a
comercializacdo dos produtos é feita por meio geesentacbes comerciais e por lojas de
fabrica e shoppings atacadistas presentes na cidadeseja, ndo existe um canal de
distribuicao principal.

Quanto aos mercados atendidos pelos produtos, abedca com 0s
entrevistados, estima-se que aproximadamente wu t& producdo seja vendido em Séo
Paulo, uma mesma proporcéo no estado do Paraméstaote da producao é distribuido em
todo o territério nacional.

De acordo com o gerente do shopping atacadist@ndgusdo promovidos
eventos de moda na cidade as vendas aumentamna $aynificativa, ndo somente durante
0 evento, mas permanecem altas por algumas semanas.

Ainda de acordo com o lider do APL entrevistadwca de 10% das empresas
de confeccdo de Maringa exportam parte de sua godiNa maior parte destas empresas a
exportacao tem pequena participacdo no faturantehés.

De acordo com os entrevistados, a infra-estrudlgaMaringd € bastante
adequada a producao das confeccdes, assim cornepgde de compradores e promocao de
eventos, tais como Maringéashion Weelpromovido anualmente pelo SINDIVEST, e que
vem ganhando importancia no calendario nacionaimgala. Foram citadas as ligacdes
rodoviarias e ferroviarias para escoamento da géme o aeroporto regional de Maringa,
gue se encontra em fase final de internacionalzacgue ja conta com varios voos diarios

para Curitiba, S&o Paulo e diversas outras cidadesleiras.

6.2.2.3 Desenvolvimento de Novos produtos no APL tiaringa

De acordo com o0s entrevistados, as principais $omte idéias para o
desenvolvimento de produtos nas industrias de codés de Maringa sdo as feiras,
congressos e revistas. Um dos empresarios, entretiadica que parte de sua producao é

desenvolvida pelos clientes que enviam os modesesean produzidos.
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De acordo com o Lider do APL, poucas empresas possiepartamento de
desenvolvimento de produtos, apenas algumas meédjasdes.

Em relacdo aos funcionarios responsaveis pelo dels&mento de novos
produtos, de acordo com o lider do APL, na maiotepdas empresas médias e grande existe
uma pessoa dedicada exclusivamente a esta atiyidiaxdepequena parte destes profissionais
tem formacao superior em cursos relacionados adérezoda.

Nas microempresas e nas de pequeno porte em g&mhtividade € realizada
pelos préprios donos do negaocio.

Um dos empresarios citou que, as vezes, contratgee de desenvolvimento
de novas colecdes de profissionais de Sdo Paubafega que estes profissionais estdo em
contato com as ultimas tendéncias da moda no pais.

Em relacdo aos investimentos em desenvolvimentoragutos, tanto o lider
do APL quanto o professor, afirmam que é bastaifital @stimar pois existe muita diferenca
entre as empresas, mas estimam que nas maioregestimentos sejam proporcionalmente
maiores, principalmente quando se coloca os vagasts em publicidade juntos.

Para o0s empreséarios entrevistados, dois delesnasti que gastam
aproximadamente 5% do faturamento no desenvolvorexiivulgacéo das novas colecdes, o
outro estima que este valor fica em torno de 10%0tr& empresarios consideram os gastos
de publicidade do langamento nestes percentuais.

De acordo com o gestor do APL, a participacdo dlisntes no
desenvolvimento de produtos se da em funcdo donetins representantes comerciais sobre
as vendas e principalmente em funcao das venddsjaasle fabrica e shoppings atacadistas,
locais onde os empresarios tém maior contato.

De acordo com o gerente do shopping entrevis@afteglente os proprietarios
de confeccao visitarem o shopping para acomparsheeradas de seus produtos, assim como
o dos concorrentes.

Ainda sob o ponto de vista dos entrevistadosytecpacao de fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos se da principaknem funcdo do lancamento de novos
materiais, que sao apresentados aos fabricantesgiordos representantes ou por feira e
exposicoes.

Dois dos empresarios citaram, inclusive, que featgmente recebem convites

para participar de feiras e eventos em que osdedwes expdem seus lancamentos.
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6.2.2.4 Gestdo da qualidade no APL de Maringa

De acordo com o lider do APL, as empresas de coiidede Maringa, em
geral, ndo possuem sistemas da qualidade implas)tpadeem, a grande maioria faz controles
visuais durante todas as etapas da fabricacao.

Um dos empresarios entrevistados, informou quieaitnétodos estatisticos de
amostragem durante todo o processo produtivo eatuto acabado.

Outro empresario diz que utiliza o 5S e inspegimsis ao longo do processo
e no produto acabado. O empresario acredita qu8 traz beneficios por ser simples e
conseqguentemente compreendido por todos. De acoodo o empresario, no mesmo
treinamento que recebeu sobre 5S, existiam vatibeempresarios do setor, mas acredita
gue muito ndo implantaram nas empresas.

Para o terceiro empresario, apenas controlesisisumlongo e ao final do
processo sao aplicados.

Em relacdo ao controle de matérias-primas, osem@sresarios citaram que
realizam poucas inspec¢des, visto que normalmestgradutos adquiridos sdo de marcas
conhecidas e dificilmente apresentam algum prohlema

De acordo com os entrevistados, nenhuma empreg@dale confeccdes de
Maringa possui certificagcdo 1ISO 9000, pois seguelés, os custos sdo muito elevados e o
consumidor esta mais interessado na marca do rodugjue em um certificado de garantia
da qualidade.

Em relagéo as taxas de ndo conformidade, tantoesdmos quanto o lider do
APL nado souberam informar, mas todos indicaram api@rodutos que apresentam defeito
acabam sendo comercializados na condicédo de sefinhdarecuperando ao menos o valor
gasto do material.

Em relagcdo a preocupagcdo ambiental, o lider do ARLque ndo existe
preocupacdo pelo baixo impacto ambiental geradospedsiduos que séo sélidos e pouco
agressivos ao meio ambiente.

Um dos empresarios destina boa parte de seu osspdu entidades ligadas a
prefeitura que fazem trabalhos de artesanato coraterial.

Os outros empresarios ndo tém nenhum tipo dendeéth especial para seus

residuos, fazendo um simples descarte.
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De acordo com os entrevistados, ndao existem trabakalizados em parceria
das confec¢cbes com as universidades locais. Aetsamlades contribuem com a formacéo de
mao-de-obra gerencial, e técnica, mas nao existejet@s conjuntos.

Um dos empresarios diz ja ter tentado realizarpuojeto em parceria com a

UEM, mas por motivos burocraticos acabou desistindo

6.2.2.5 Estratégia competitiva das empresas no ARle Maringa

De acordo com o lider do APL as empresas estdarttaglivididas em relagcéo
a estratégia de competicdo, metade das empresaseteffioco no preco, enquanto a outra
metade tem enfoque em marca e qualidade. Paradelexiste uma relacdo de tamanho de
empresa e estratégia de competicdo, tem microeenfoesando no preco e outra na
gualidade, 0 mesmo vale para as empresas maiores.

Ainda de acordo com o lider do APL as empresasegt@ exportando os
produtos em geral apresentam maior preocupacaoacqoalidade, visto que os mercados
externos s&o mais exigentes.

Dos empresarios entrevistados, os trés indicarguakkdade em primeiro lugar
e em segundo lugar o preco.

Em relacdo aos relacionamentos, todos os entdeist apontaram que a
relacdo com clientes e fornecedores € bastantévagsipenas um dos empresarios reclamou
um pouco de questdes relacionadas a prazos de pagancom alguns fornecedores.

Em relacdo a relacionamento com co-fabricantesaadedo com o lider do
APL, existem problemas nestes relacionamentogggiéntemente as empresas que utilizam
destes servicos trocam de parceiro. Ele estimacgum de um quinto das empresas tenha
alguma atividade de co-fabricacao.

Dos trés empresarios entrevistados, nenhum datesiénhuma atividade em
co-fabricacéo.

De acordo com o lider do APL em relacdo aos coeotes, alguns
empresarios ja promoveram conjuntamente visitasferas e outros eventos, entretanto,
existe uma parcela bastante significativa de ermapesque nao visualizam o bom
relacionamento com concorrentes. Por este motivimeo do APL considera que o APL de

Maringa € um dos APLs de confeccdo do Parana camomagividade.
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Para os trés empresarios entrevistados, o0 reko@nmo com seus
concorrentes, de forma geral é bom.

De acordo com os entrevistados, os financiameati8o cada vez mais
disponiveis, porém, as taxas ainda sdo muito &ltasuitas vezes os empresarios ficam
limitados por falta de capital de giro e de dinbgrara investimentos em ampliacdes e
modernizacao das fabricas.

De acordo com o0s entrevistados, 0s empresarios vBuwestindo
constantemente em suas fabricas, e a aquisicaovds equipamentos esta vinculada a maior
produtividade e maior qualidade dos produtos fallios.

Segundo os entrevistados, as principais vantagansonsolidagdo do APL
estdo relacionadas a melhores condi¢cdes de obtelecé@dito e possibilidade de criacdo de
centros de treinamento para funcionarios.

Um dos empresarios considera ainda que o APL ptaglitar a
comercializacdo dos produtos, assim como a aqoisiegdmatéria-prima, visto que, quanto
mais empresas existirem em uma regido, maior deeera atencao dos fornecedores a aquela
regiao.

De acordo com o lider do APL, no més de julho @@72Zniciou-se um esforco
da governanca do APL para um processo de fusdooac&RL de Cianorte, visto que o
ministério do desenvolvimento identificou um un&BL composto por Maringa e Cianorte e
0 mesmo sO poderia ser viabilizado trabalhandayseanjunto.

Além das vantagens de recursos federais que moderdbtidos, empresarios
e o lider do APL indicaram que a proximidade coranGrte poderd trazer ganhos pela troca
de experiéncias, visto que em algumas atividadasdtte esta a frente de Maringa e vice-
versa.

O lider do APL destaca, entretanto, que aindatiexisma governanca para
Maringa e uma para Cianorte, porém, sera feita comaposicdo destes dois grupos para
formar uma governanca do grupo APL Maringa — Ciend?or julgar que a consolidagédo do
APL de Cianorte no momento € maior, esta sendoogtopque Cianorte assuma a
presidéncia deste novo APL nos primeiro anos, floasom Maringa a vice-presidéncia.

Ainda de acordo com o lider do APL, os principaigetivos desta unificacao
estdo relacionados a: Qualificar méo-de-obra esluemila; Promover a capacitacdo das
empresas com tecnologia e gestao atualizadas;tiverea associativismo entre toda a cadeia

produtiva; Buscar Creditos, financiamentos e subsidara investimentos e capital de giro;
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Aumentar a comercializagdo dos produtos das inddstto Vestuario; Tornar as marcas e
produtos conhecidos nacionalmente e internaciomdime

Em relacdo as dificuldades encontradas no APLentgevistados indicaram
que as condicdes de transporte e ensino séo ms@euadas em Maringa e regido. Apenas
um empresario citou a necessidade de duplicacdoratimssias que fazem ligagdo com
Curitiba e com o estado de Sao Paulo.

O lider do APL indicou que a maior dificuldade rentada pela industria de
confeccbes na regido € justamente a falta de ddasab do APL, que faz com que outras
regides do Parana e do Brasil se tornem mais &tsa@ara novos investimentos, visto que

nelas, os APLs estdo mais consolidados.

6.2.3 Sintese do APL de Maringa

Apés a descricdo dos estudos apresentados, flwadsm uma sintese das
principais informacfes que sdo apresentadas par deeium quadro e de topicos com 0s
destaques do APL de Maringa.

Com base nas entrevistas realizadas 0s pontosegdestacaram no APL de
Maringa foram:

* Industria recente na cidade
« Baixo investimento de desenvolvimento de produtos
* Algumas empresas exportam parte de seus produtos
* Poucos profissionais trabalhando com desenvolvionent
* Inspecéo visual da qualidade no final do processo
* Pouca interacdo com as universidades locais
O quadro 6.2 representa uma sintese dos dadde®piela pesquisa de campo

realizada no APL de Maringa



QUADRO 6.2 Sintese do APL de Maringa

Setor de atuacao

Confeccao em geral

Empresas

Varios tamanhos, sendo as micro e pequenas de
administragdo familiar e as médias e grandes estdo
passando por profissionalizacdo da gestéo.

Mao-de-obra

Qualificada no proprio municipio, principalmente no
SENAC e SENAL.

Aquisicdo de matéria-prima

Tecidos feita por representantes instalados no municipio e
demais materiais disponiveis em lojas de pronta entrega.

Distribuicéo

Principalmente Sao Paulo e Parana, mas vendem em todo
0 pais. Algumas empresas exportam parte da producao.

Desenvolvimento de produtos

Poucas empresas  possuem departamento  de
desenvolvimento e poucas possuem profissionais
qualificados e exclusivos para o desenvolvimento de
produtos.

Controle e gestdo da qualidade

Em geral s&o feitos controles visuais ao longo do processo.
Nenhuma empresa do APL possui certificacdo ISO 9000.

Estratégia das empresas

Metade delas enfoca preco e a outra metade enfoca
qualidade.

Relacionamentos

Bom relacionamento com clientes e fornecedores. Existem
algumas dificuldades no relacionamento com concorrentes.

Adocédo de novas tecnologias

Melhora de produtividade e qualidade dos produtos.

Expectativas sobre APL

Maior envolvimento dos empresarios e a fusdo com o APL
de Cianorte pode trazer uma troca de experiéncias
importante.

Principais dificuldades

Falta da consolidacdo do APL, baixo interesse de muitos
empresarios.

Fonte: Elaboracéo propria com dados da pesquisardpo

6.2.4 Andlise dos resultados do APL de Maringa

Os resultados do APL de confeccbes de Maringarf@maalisados com base na
revisao de literatura sobre qualidade e desenvelvionde produtos, APL e o setor téxtil.

Ao comparar a forma de producdo do APL de Maricmya as dimensdes da
qualidade de GARVIN (1992), é possivel identificam enfoque em desempenho,
caracteristicas e qualidade percebida, visto quentsvistados destacaram ndo somente as
funcdes basicas dos produtos de moda, mas det#hlevagem e estamparia, bem como a

necessidade de fortalecer suas marcas.
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Quanto a qualificacdo de méao-de-obra o APL venocarfdo esforgos, visto
gue atualmente, esta ja € parcialmente atendideste @ expectativa de expansdo em 2008, o
que evidencia que o grupo gestor do APL em conjooibo 0s empresarios estao preocupados
com tal qualificacéo.

A exportacdo de parte dos produtos do APL podeésem indicador que
algumas empresas estdo buscando aprimorar a dlelidacompetitividade em seus
processos, visto que de acordo com o MDIC (200@)a fse exportar € necessario ter
qualidade e ser competitivo.

De acordo com a trilogia de JURAN & GRYNA (1994)em dos controles de
processos, as empresas deverdo trabalhar com gwecde melhorias incrementais da
qualidade. No APL de confeccdes de Maringa, estesepsos de melhoria continua da
qualidade ainda ndo puderam ser evidenciados, gah) ge empresas fazem apenas controles
Nno processo e nos produtos acabados.

De acordo com as dimensbes de GARVIM (1992), agresas do APL de
Maringa, em geral, ttm uma abordagem da qualidadedala no produto, visto que existe
uma preocupacdo em atender especificacdes. O cautat clientes ainda é pequeno, alguns
empresarios visitam os shoppings atacadistas gardificar os produtos que vendem mais,
mas nao fazem pesquisas de mercado de forma nraitsiesda.

De acordo com DRUNCKER (1999), as empresas deagefmiliar,
normalmente apresentam maior dificuldade na imphkagéo dos programas da qualidade,
este fato também é verificado no APL de Maringaeoad empresas familiares, em geral,
possuem menor preocupag¢ao com os programas ddayeli

De acordo com as caracteristicas identificada&\Pb e com a classificacdo
das eras da qualidade de GARVIN (1992), o APL deilMda tem caracteristicas entre a era
da inspecéo e do controle estatistico da qualidaeenaneira geral as empresas ndo praticam
a garantia da qualidade em seus processos.

O 58S, de acordo com CAMPOS (2005) e RIBEIRO (1984)ma ferramenta
simples que pode ser implantada em empresas qua puaticaram a qualidade. De acordo
com os entrevistados, algumas empresas de Manngkrtaram o 5S em funcdo de sua
simplicidade, mas muitas outras nem participarans deinamentos oferecidos, ou
participaram e ndo implementaram. Isto evidencia quwitos empresarios ndo véem a
qualidade como importante para a estratégia denegéxios.

Segundo PORTER (2004), de acordo com a estratédgiada pela empresa,
serd maior ou menor o grau de preocupacdo com ladape dos produtos. No APL de



confec¢Bes de Maringéa as empresas se dividemangae enfocam preco, trabalhando com
a estratégia de lideranca no custo total, e aseqéfecam qualidade e consequentemente
trabalham com a diferenciacéo.

Foi possivel evidenciar nas entrevistas, que age=map que trabalham com
enfoque na lideranca pelo custo total, estdo nraiscppadas com a concorréncia externa. Ja
as que tem a estratégia da diferenciacdo, a cé@muierexterna ndo representa uma ameaca,
a0 menos no curto prazo.

A preocupacao ambiental nas empresas do APL deagids de Maringa €
peguena, visto que nao existem pressdes nem potadinem por agentes governamentais,
gue segundo YOUNG & LUSTOSA (2007), sdo os fatarese normalmente motivam as
empresas a adotarem acdes pro-ambiente. E impodastacar, entretanto, que as pressodes
governamentais tendem a aumentar em funcdo das restabelecidas pelo conselho do
Desenvolvimento de Maringa (CODEM).

Com base nas entrevistas no APL, foi possivel ifigarit que os
desenvolvimentos de produtos ocorrem na maior paate vezes de forma incremental,
conforme descrito por AMARAL et al (2006), ou sgjarte-se de um produto existente e faz-
se alguma alteracdo para obter um novo produto.

N&o foi possivel identificar um modelo para o deshrimento de produtos
dentro do APL de Maringa, mas com base nas entasviei possivel identificar fases de
aprovacao semelhantes aos Stage-Gates propostGOIPER & KLEINSCHMIDT (2000),
gue ocorrem quando 0s empresarios sao consultatksde prosseguir um desenvolvimento,
e isto normalmente, ocorre logo apds o desenhpelzs e apds a modelagem.

Ficou, portanto, evidenciado que o processo dengtlekemento de produtos
esta centralizado na administracdo das empresasneiando a preocupacao dos empresarios
com as novas colecdes, mas principalmente nas sagpmenores 0s investimentos em
desenvolvimento de produtos ainda € muito baixo.

De forma geral, as empresas ndo possuem departachertesenvolvimento
de produtos e algumas possuem profissionais ptediesque atua como um lider peso leve
descrito na estrutura matricial de AMARAL et al QB0).

A expectativa para as proximas colecdes é a dagjeepresas invistam cada
vez mais no desenvolvimento de produtos, pois a&s fqueram estes investimentos em
colecbes passadas, tiveram resultados positivos.

O baixo envolvimento dos empresarios com questatvas ao APL resulta

em um APL enfraquecido que ndo obtém resultadas;da conjunta esperada por um APL,
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assim como CAMPOS (2004) identificou em outros ABbsParana. A unido com o APL de
Cianorte tem por objetivo, além dos que foram aadod entre os APL, a consolidagdo do
APL de Maringa pela experiéncia dos ganhos obpadosCianorte.

E Possivel verificar que a consolidacdo do APL dmiia depende de um
maior comprometimento dos empresarios que podérdioalhando em conjunto, ter mais
facilidade para a comercializacdo de seus prodtdof) para o mercado interno quanto para

0 mercado externo.



6.3 Bonés — Apucarana

6.3.1 Contextualizacdo do APL de bonés de Apucarana

Municipio que compde o APL:
Apucarana.

Regiéo:

Norte do Parana

Populacéo do APL (2005):
115.823 habitantes

PIB dos municipios do APL (2004):
833 milhdes de reais

indice de Desenvolvimento Humano:
0,799

Participacédo no PIB do Estado (2004):
0,76%

Base da Economia Local (2004):
IndUstria e comércio

FIGURA 6.3 - Localiza¢éo do APL de bonés de Apucara principais dados da regiéo.
Fonte: IBGE / IPARDES.

O municipio de Apucarana possui uma populacdo de rhil habitantes
(IBGE, 2005), dos quais 51.849 pessoas compderpigg@o economicamente ativa.

Localizada no Norte do estado do Parana, a cidadgucarana esta a 369 km
da capital Curitiba e proxima a Londrina e Maringa.ainda o municipio-p6lo do Vale do
Ivai, regido que compreende 28 municipios.

As industrias de bonés instaladas em Apucaranapomdem por
aproximadamente 50% da producéo do pais, rendendiade o titulo de “Capital Nacional
do Boné”. A economia do municipio conta ainda conatsignificativa participagdo do setor
de confecgbes em geral (IPARDES, 2006).

Entre 1973 e 1974, duas empresas do ramo de brits e Cotton,
resolveram diversificar suas operacdes e montaramhwidao do que é hoje o maior pdlo de
producédo de bonés do pais (IPARDES, 2006a).

O faturamento total estimado por més no APL é delB%nilhdes (base
2003), correspondendo a uma producao de mais 66.00D de unidades por més, gerando
mais de 10000 empregos diretos e indiretos emmaesde 200 industrias de bonés (entre as
formais e as informais), das quais a grande maéuia micro e pequeno porte (HIRATA,
2005).
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De acordo com BARROS & KRETZER (2005), uma pratmanum das
médias empresas desse arranjo é a terceirizac@apgas de corte e costura quando da
variacdo de demanda, devido a efeitos sazonaisecmus ou ndo. Normalmente, essas
atividades que envolvem elevada quantidade de mdbrh, sdo feitas pelas micro e
pequenas industrias do arranjo, o que, segundo MBIGR005), contribui para uma perda de
gualidade dos produtos, visto que essas micro aapraormalmente apresentam maior
dificuldade em treinar sua méo-de-obra.

Segundo o IPARDES (2006), quanto aos fornecedassnditstrias, 30% da
matéria-prima € local (tecidos, abas, linhas, mtédiquetas e viés) e 70%, nacional
(tecidos). No processo produtivo, apenas 5% dosipamentos sao importados e
aproximadamente 10% sdo produzidos no proprio ARRLas vendas ocorrem, em grande
parte, fora da regido: em torno de 90%, dos qui#s jA sdo destinados a exportacao.

Para NEGRAO (2005), o APL de Apucarana esté basesttuturado porque
possui diversas fabricas na cidade e empresasntercializacdo de equipamentos e insumos

para este tipo de industria.

6.3.2 Dados coletados em campo

A pesquisa de campo foi realizada por meio deagsem abril e em agosto de
2007 ao APL de confeccao de bonés de Apucarana.

Os dados coletados em campo serdo apresentadosmpararacterizacao dos
entrevistados, das empresas do APL, do procesdesdmvolvimento de produtos, gestdo da
qualidade, da estratégia das empresas e ao fmalsintese das principais caracteristicas do
APL.

6.3.2.1 Caracterizagao dos entrevistados no APL dgucarana

A pesquisa de campo foi realizada por meio deeeistas com um dos
gestores do APL e trés empresérios do setor decgéd de bonés.
O primeiro entrevistado foi o gestor do APL, quepréprietario de uma

confeccdo de bonés, mas suas respostas foramaslat APL como um todo.
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Os trés empresarios entrevistados eram propostéig confecgdes de bonés de
pequeno porte, todos com 10 a 20 funcionarios,csamdenfocado no segmento de brindes e

dois no mercado de moda.

6.3.2.2 Caracterizacédo do APL de Apucarana

De acordo com o gestor do APL entrevistado, aseiras industrias de boné
de Apucarana sédo da década de 1970, contudo, farta dos anos 80 que o segmento
comecou a ganhar forga no municipio, com a inddalage fornecedores de maquinas e
equipamentos na cidade.

Na década de 1990 existiu uma grande expansadrdera de empresas, € a
principal disputa entre as empresas era o0 pregoe@erou uma desordem no mercado e uma
reducao nas margens dos fabricantes.

Ainda de acordo com o gestor, foi na segunda reefaddécada de 1990 que
apareceu uma nova geracao de empresarios que aptsmgmento com a intencdo de inovar
e fazer produtos de qualidade, aumentando o valseds produtos. Neste novo contexto, em
1997 foi criada a Associacdo Brasileira dos Fahtes de Bonés de Qualidade
(ABRAFAB'Q), que foi sediada em Apucarana e visava&ertificacdo das empresas e o
desenvolvimento de trabalhos para possibilitar gegeempresas pudessem exportar seus
produtos.

Em 2004, foi criado o APL de bonés de Apucaraeegpmhecido pelo governo
estadual e federal, inclusive, foi considerado ww skis APLs pilotos em todo o pais pelo
governo federal, e ja foi responsavel pela impldagio de um campus da Universidade
Tecnologica Federal do Parand (UTFPR) com o cuesondda, para atender a demanda
regional.

De acordo com o gestor do APL, atualmente, Apueaacanta com pouco mais
de 150 empresas, formalmente constituidas no rammondfeccdo, sendo que mais de 90%
delas trabalha exclusivamente com producéo de béhé&® destas empresas, tanto o gestor
guando os empresarios estimam que existam mai9@erdpresas informais trabalhando
como faccionistas dentro das préprias casas, psader a producdo das empresas
formalmente constituidas.

De acordo com os entrevistados, as empresas @s denApucarana sao todas

de origem e gestdo familiar, e em geral os emposs&do jovens que nunca tiveram
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experiéncias profissionais anteriores, mas em ,gersl mesmos apresentam formacao
superior, principalmente em Administracao de Emgses

O gestor do APL afirma que anualmente, sdo prodszem Apucarana mais
de 50 milhdes de bonés, dois quais, aproximadansenmtetade sdo produtos promocionais e
a outra metade produtos comercializados com mabpeassante conhecidas nacional e
internacionalmente, agregando elevado valor aaupos.

De acordo com os entrevistados, a grande maiaga&uhpresas atualmente em
funcionamento no APL tem menos de 10 anos de foaoiento, e segundo o gestor do APL,
geram mais de 4000 empregos formais e mais de 2tfdbmais, o que é bastante
representativo para a economia do municipio.

Para a qualificacdo de mao-de-obra, os empresdiiosam que o Centro de
Moda instalado em 2002 no municipio, é o principamador de mao-de-obra qualificada
para o setor. Existem ainda uma grande quantidadertionarios que se valem da longa
experiéncia no setor.

Visto que Apucarana responde por mais de 50% ddupéo nacional de
bonés, os fornecedores desta industria aos pouermTvse instalando no municipio, e de
acordo com os entrevistados, hoje Apucarana é a telhor servido por fornecedores de
matéria-prima para a industria de bonés no pais.

Foi possivel observar que Apucarana, mesmo saspomsavel pela producao
da maioria absoluta dos bonés fabricados no Brea®il se encontram lojas e estabelecimentos
em geral relacionados a esta industria, de acoodo @s empresarios, isto se da devido a
comercializagdo dos produtos que € feita quase epmusivamente por meio de
representantes comerciais, ndo existem atacadistatados no municipio.

De acordo com o gestor do APL ,0s produtos sacepoalizados em todo o
territdrio nacional, sendo que, menos de 10% daym@o fica no estado do Parana. Os
principais consumidores sao de S&o Paulo, Riord@r@ Rio grande do Sul e Minas Gerais.
Um parcela ainda pequena de produtos € exportail@igalmente para a Argentina,
Paraguai, Chile, Coldmbia e Panama.

Em relacdo aos compradores, 0s entrevistadosatnlestes em trés grupos, o
primeiro que é 0 que representa 0 maior volumepxamadamente 50%, s&o produtos
comercializados para brinde e agrega pouco valproducdo. O segundo grupo sao o0s
compradores dos grandes varejistas e lojas de tdeparto que focam nos publicos das

classes C, D e E. E o terceiro grupo que representa de 10% das vendas do APL, sdo as
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marcas que enfocam as classes A e B, neste caslorodes produtos € mais elevado e as
exigéncias de qualidade muito superiores.

Um importante segmento que a industria local pemdeentemente é o de
brinde para eleicdes, de acordo com um dos emmesqroximo ao periodo eleitoral
algumas empresas ndo conseguiam aceitar mais pedisio a grande demanda gerada.

Em relacdo a sazonalidade os entrevistados afirqumnas matérias-primas
estdo sempre disponiveis, mas as vendas sdo cigivdimente maiores de setembro em
diante, em funcéo da proximidade do Natal e doovera

Em relacdo a infra-estrutura local, os empresaimeditam que no médio
prazo as mesmas estardo funcionado adequadamemigesentam boa expectativa em
relacdo ao campus da UTFPR que foi recém instateldendo a demanda de profissionais
de nivel superior para contribuirem na inovacao plmglutos. Destacam ainda que, esta
qualificagcéo vinha ocorrendo em Londrina que figpeoximadamente 40 km de Apucarana,
e que o SENAI vem desempenhando importante paprneacao de profissionais para o
APL.

6.3.2.3 Desenvolvimento de Novos produtos no APL d@ucarana

De acordo com o gestor do APL, algumas empresamsfalaram seus
departamentos de desenvolvimento de novos prodotosa contratacao de profissionais. As
principais fontes séo sites especificos, revistdsrnet e constantes viagens aos principais
centros, como S&o Paulo e Rio de Janeiro.

De acordo com os empresarios a principal limitagdma a contratacdo de
designes e estilista € a falta destes profissiomammunicipio, situacdo que deve ser resolvida
pelo curso da UTFPR. Atualmente, quem trabalha @a@®senvolvimento na maior parte das
empresas Sao 0s proprietarios e ou costureiragr@ior experiéncia.

Para dois dos empresarios, a participacdo detetiemo desenvolvimento de
produtos é bastante efetiva, visto que estes chagamviar profissionais a suas fabricas para
trabalhar em conjunto no desenvolvimento. Para presario que trabalha com brindes, esta
situagdo n&o ocorre, ele desenvolve seus produpsesenta aos compradores, sem grandes
possibilidades de alteracdes, com excecao das patarde acordo com o gestor, este € 0

perfil geral das empresas de Apucarana, para petutde brindes ndo ha interagdo com
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clientes, por outro lado, compradores de lojas decannormalmente participam do processo
de criagéo.

Para os entrevistados, a participacdo dos foroeeeddo processo de
desenvolvimento de produtos se da por meio de nmaisriais oferecidos e equipamento
gue possam aumentar a produtividade e possilalitaiacdo de novos produtos.

No desenvolvimento de tecnologia, o gestor do APum dos empresarios
citaram um caso bem-sucedido de parceria com umeeraitdade de Londrina, para o
desenvolvimento de uma aba com memoria, que abzAna projeto, possibilitou que as
empresas participantes pudessem oferecer um difatenseus consumidores. Mas de forma
geral, eles afirmam que as tecnologias sdo semesendolvidas pelos fornecedores,
principalmente de tecidos.

Uma caracteristica que o gestor do APL destacoe,diferencia o setor da
confec¢cdo em geral em termos de desenvolvimentpro@utos, € a ndo vinculacdo das
colecOes as estacdes do ano. Nao existe a nedessidariacdo de produtos em funcéo das
estacdes do ano, visto que um mesmo produto podeilsgdo em clima quente ou frio.

Segundo dois dos empresarios, em geral, um prdaloticados para varejistas
de marcas famosas é produzido por um periodo del® meses. Para 0 empresario que
trabalha no mercado de brindes, nédo existe umaasta da vida de um produto, visto que
ele possui modelos que ja sao fabricados a matsal®s, enquanto outros ele produz uma
Gnica vez e nunca mais é solicitado.

De acordo com o0s entrevistados, 0 numero de poeddesenvolvidos
mensalmente pelas industrias varia bastante, jagakguer alteracdo no produto pode ser
considerada como um novo produto, e desta forrganras empresas chegam a criar até 700
produtos diferentes por més, principalmente em dange alteracbes de tipos de tecidos,
cores de tecidos e variacdes em estampas e bordagascordo com o gestor do APL, a
criacao de novos moldes nao chega a cinco em undem®® de uma empresa grande.

Tanto para empresarios quanto para o gestor dg dRilacionamento com as
universidades da regido € bastante positivo. Aseusidades participam da governaca e
fazem parte de um grupo de novos projetos.

De acordo com os empresarios entrevistados, @dorido curso de moda no
municipio ajudard a qualificar profissionais, me#mo ainda mais as possibilidades de

inovacao de seus produtos.



13t

6.3.2.4 Gestdo da qualidade no APL de Apucarana

De acordo com o gestor do APL, Apucarana possmgresas fabricantes de
bonés com certificacdo 1SO 9000 e a maior parteedggresas possuem implantado o 5S.
Aproximadamente 50 empresas participaram de treintos promovidos pelo APL sobre
qualidade. De acordo com um dos empresarios, o0 matvos algumas empresas a
certificacdo 1SO 9000, foi a possibilidade de viacwseus produtos a uma exceléncia de
qualidade.

Na opinido dos entrevistados, os empresarios deakpna vém cada vez mais
buscando se aprimorar em qualidade, uma vez qukeoses estdo cada vez mais exigentes,
independente do segmento que se trabalha. De acomdm empresario que trabalha com
brindes, mesmo em seu segmento as exigénciasysidagie vem aumentando a cada ano.

Em relagdo as taxas de ndo conformidade dos m®das empresarios
entrevistados afirmam que as mesmas ficam em tden8%. Ja para o gestor do APL,
existem empresas com taxas de ndo conformidadei@a@sea 5%. Os entrevistados afirmam
gue neste segmento de confeccbes de bonés, asnfamudades muitas vezes representam
prejuizos em funcdo das dificuldades de reprocemsmme no caso dos produtos de maior
valor agregado ndo é possivel criar uma segunta,liwisto que os produtos sao fornecidos
com exclusividade aos clientes.

Neste contexto, os empresarios em geral estaacypados em reduzir os
indices de ndo conformidade dos produtos finasggeindo o gestor do APL estes valores ja
foram bem mais elevados em anos anteriores.

Entretanto, de acordo com o0s entrevistados, enal,gas inspecdes da
qualidade nas empresas se baseiam em inspecoess vapenas no produto terminado,
somente algumas empresas fazem analises de gesdidddngo do processo.

De acordo com os entrevistados, a preocupacaceatabvem aumentando no
APL, principalmente nas empresas novas, uma veo dustituto Ambiental do Parana IAP,
nao concede licenca de funcionamento se as empregastiverem um planejamento
ambiental, inclusive com a destinacdo adequadaeddduos soélidos gerados.

Em questdes relacionadas a gestdo da qualidadgda@onamento com as
universidades ainda é bastante pequeno, normalmaata mais contribui para este tipo de
treinamento € o SEBRAE e o SENAI. Foi citado, datrd, que algumas parcerias em
projetos de melhoria continua foram realizado caoesso, em decorréncia de trabalhos de

conclusao de curso de alunos de graduagéao em dalasdocais.
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6.3.2.5 Estratégia competitiva das empresas no ARle Apucarana

De acordo com o gestor do APL, as empresas téuwgees competitivos
diferenciados em funcao do tipo de mercado quematiara os fabricantes de brindes, o
preco e a confiabilidade de entrega sdo os priiscipafoques estratégicos, ja para o0s
fabricantes de bonés de marcas, a qualidade @adgai enfoque na producéo, os fabricantes
de produtos para lojas de departamento e grandefistas estdo divididos entre preco e
qualidade.

Os empresarios entrevistados também apontaramestaues estratégicos na
mesma linha citada pelo gestor, ou seja, o qualtraltom brindes citou preco em primeiro
lugar, os demais citaram a qualidade.

De acordo com os entrevistados, a questdo daabiidade também é
importante, visto que o setor passou, principalmens anos 90, por uma fase em que muitas
empresas estavam falindo e deixando clientes seemsaendidos, e em alguns casos, com
pedidos parcialmente pagos que nunca foram ensegue

Durante o processo de fabricacdo, segundo osvetaaos, € bastante comum
a terceirizacdo de algumas fases da producéo. thpa requentemente feita por faccdes é a
confeccdo das abas, que muitas vezes sao fabrigedas empresas informais, visto a
simplicidade da operacdo, porém a elevada necedssida mao-de-obra, por ser uma
atividade normalmente executada de forma manual.

Os bordados e estampas também costumam ser feitosempresas
terceirizadas, mas neste caso o principal motiecoséelevados custos dos equipamentos que
se tornam invidveis para empresas de menor porte.

Um dos empreséarios pesquisados possui equipanpamto bordado, ja os
outros dois, terceirizam esta etapa.

Sobre o0s relacionamentos com clientes, fornecedage faccbes, o0s
entrevistados consideram que 0s mesmos s&o bontuddp na relacdo com concorrentes
acreditam que existe a necessidade de melhoraretgtdo para um melhor aprimoramento
do APL.

Para os empresérios entrevistados as questdemnaldas a crédito ainda séo
bastante problematicas, pois as taxas, que apesserdm mais baixas que as do mercado,

ainda sao elevadas.



De acordo com o gestor do APLs dificuldades daniiramentos sao maiores
para 0s micro empresarios e para os informais, ansisuacdo melhorou bastante desde a
consolidacdo do APL, por meio de taxas diferenciaglgpela concessdo de micro credito,
principalmente pelo Banco Regional de Desenvolvimato Extremo Sul (BRDE) e pela
Agéncia de Fomento do Parana que oferece linhasédigo com taxas bastante baixas para
capital de giro, com valores entre R$ 300,00 e RB0ODO sem a necessidade de se
comprovar a formalizacdo da empresa.

De acordo com o gestor do APL as expectativasgatato prazo sdo bastante
positivas e dentro de cinco anos, o APL devera dmtstante fortalecido, quando deverao
estar resolvidas as falhas nos meios educaciorggstreinamento do setor. Também, alguns
itens ainda deficitarios do boné, como aba e eslretieverdo estar mais desenvolvidos.

De acordo com os entrevistados, o setor bonedéirda € muito desunido em
Apucarana. Ainda prevalece o individualismo, porquerigem das fabricas, em sua maior
parte, é familiar e de ex-funcionarios de emprgdasxistentes. Pessoas com experiéncia
saem de uma empresa e se tornam concorrente ¢dague normalmente, atuam no mesmo
segmento.

De acordo com os entrevistados, a consolidacdiPdopode contribuir para a
reducdo do custo de aquisicdo de matéria-primé& gse os empresarios unidos poderdo
negociar maiores quantidades de material e consgge¢os melhores, além de outras
empresas fornecedoras que possam a Vvir se instalApucarana.

O gestor do APL considera que a reducao da infatade também pode
contribuir para um aumento da confianca externaesalproducédo de bonés de Apucarana,
porém, acredita que a informalidade devera pernegsinear um bom tempo, principalmente
em funcéo da carga tributaria e da burocracia.

Para o empresario que trabalha com brindes, aoo@mcia dos produtos
chineses é preocupante, visto que a mao-de-obGhima € muitas vezes mais barata, sendo
dificil concorrer com preco dos produtos delesatia a qualidade ainda é inferior, mas vem
melhorando com o passar dos anos.

De acordo com o gestor do APL, esta opinido é ewtilfpada por boa parte
dos fabricantes de brindes e produtores para oslgsavarejistas e lojas de departamento.
Apenas os fabricantes para lojas de marca, aindam@sentam grande preocupac¢éo com 0S

produtos provenientes da China.
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6.3.3 Sintese do APL de Apucarana

Apés a descricdo dos estudos apresentados forasal uma sintese das
principais informagfes que sdo ordenadas por meiard quadro e de topicos com 0s
destaques do APL de Apucarana. O quadro 6.3 refieesma sintese dos dados obtidos pela

pesquisa de campo realizada no APL de Apucarana

QUADRO 6.3 Sintese do APL de Apucarana

Setor de atuacéo

Confeccao de bonés.

Empresas

Empresas de origem familiar, a grande maioria de micro e
pequeno porte, existéncia de muitas empresas informais
atando como faccdes.

Mao-de-obra

Qualificacdo de mao-de-obra operacional no municipio, e
criacdo do campus da UTFPR em Apucarana.

Aquisicdo de matéria-prima

Feita no municipio, todos os principais fabricantes estao no
municipio ou possuem representantes, visto a importancia
de Apucarana no setor.

Distribuicéo

Todo o pais, divididos no segmento de brindes, lojas de
departamentos e lojas de marca. Exporta pequena parte
da producéo, principalmente na América Latina.

Desenvolvimento de produtos

Poucas empresas possuem departamento exclusivos para
0 desenvolvimento, as empresas estdo aos poucos
contratando profissionais de nivel superior.

Controle e gestdo da qualidade

Principalmente inspe¢Bes visuais no final do processo.
Varias empresas trabalham com 5S. Oito empresas
possuem certificacdo 1ISO 9000.

Estratégia das empresas

As que trabalham com brindes enfocam preco. As que
trabalham com lojas de marca enfocam qualidade. As que
trabalham com grandes varejistas se dividem entre preco e
qualidade.

Relacionamentos

Bom relacionamento com clientes, fornecedores, e co-
fabricantes. Relacionamento com concorrente precisa
melhorar.

Adocédo de novas tecnologias

Relacionada as novas possibilidades de produtos e maior
produtividade.

Expectativas sobre APL

Melhorar condi¢cdes de aquisicdo de matérias-primas e
treinamento de méo-de-obra.

Principais dificuldades

Dificuldade de crédito, excesso de informalidade.

Fonte: Elaboracéo propria com dados da pesquisardpo



Com base nas entrevistas realizadas os pontosegdestacaram no APL de
Apucarana foram:
» Grande especializacdo do setor em confec¢édo deboné
» Forte presenca de fornecedores;
» Comercializacao exclusivamente por representantes;
* Alcance dos produtos em todo o territorio nacional;
* Oito empresas com certificacado ISO 9000;

* Criagao do campus da UTFPR para atender o setor.

6.3.4 Andlise dos resultados do APL de Apucarana

Os resultados do APL de bonés de Apucarana foratisados com base na
revisao de literatura sobre qualidade, desenvoliée produtos, APL e o setor téxtil.

Ao comparar as condi¢des dos produtos produziddSHL com as dimensdes
da qualidade de GARVIN (1992), foi possivel ideoéif enfoques diferenciados em funcéo
do tipo de mercado que as empresas atuam. Nassaspe brinde o enfoque esta baseado
no desempenho, ou seja, apenas nas funcdes bdsipesduto. Para os fabricantes dos bonés
de grifes o0 enfoque esta direcionado as caradtadst a qualidade percebida.

Quanto a qualificacdo de mao-de-obra que o APL eefocando esforcos,
PIERACCIANI (1996), destaca que é um componenteomapte para a melhoria da
qualidade de produtos e processos, desta formamones empresas que trabalham
basicamente pelo preco, a qualificacdo ajudardwznecustos de producao, seja pela reducéo
de retrabalhos, seja pelo aumento da produtividade.

A exportacdo dos produtos mesmo que pequena enogede volume é um
indicador do nivel de qualidade dos produtos do APL

De acordo com a trilogia de JURAN & GRYNA (199a)em dos controles de
processos, as empresas deverdo trabalhar com gwecde melhorias incrementais da
qualidade. De acordo com os entrevistados, as sagpo® APL de bonés fizeram projetos de
melhoria continua, inclusive em parcerias com usidades locais e obtiveram resultados
significativos em termos de reducao de produtoscoaforme.

De acordo com as dimensdes de GARVIM (1992), gsresas do APL que
trabalham com grifes podem ser classificadas cofogae no usuario, visto que elas
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desenvolvem seus produtos tentando atender ao méasraxpectativas dos clientes. Para os
fabricantes de brinde o enfoque € o produto, @y sgproducédo deve gerar o minimo possivel
de defeitos.

Mesmo sendo de origem familiar, as empresas deakpoa apresentam certo
grau de profissionalismo visto que uma parte sicativa dos empresarios sdo jovens com
formacao superior que iniciaram recentemente o®aieg e devido a sua formacédo estédo
aplicando os conceitos de gerenciamento ensinadasademia.

O forte relacionamento com fornecedores pode sesiderado um fator
positivo para a qualidade dos produtos do APL, a@dd com MONTEIRO (2003), este
relacionamento traz beneficios para a empresa ecomtdo, em especial, a qualidade dos
produtos. Este relacionamento em Apucarana é llastdanso visto que o APL produz mais
da metade dos bonés fabricados no Brasil.

De acordo com o gestor do APL, os empresariogcjatam de treinamentos
de 5S e outras ferramentas da qualidade, e isttermsia que nos mais diversos niveis as
empresas estao praticando os ensinamentos daaylelid

Na empresas maiores do APL, um fator competitivgportante para a
melhoria da qualidade é que as empresas vem mdtizam adequado planejamento dos
produtos, que para JURAN & GRYNA (1991), KAMINSKRQ0O0) e TOLEDO &
ROSENFELD (2000), refletira na qualidade dos pros@ processos.

Em relacdo a implantacdo de 1ISO 9000 por oito esagrelo APL, isso gera
um destaque a Apucarana no segmento de confecgd@ardna, sendo que mais da metade
das confeccdes certificadas no estado ficam emakpnoa.

Para muitas empresas do APL, entretanto mesmo i@m@o que a
certificacdo traz beneficios a imagem dos produtodp prevéem as certificacoes
principalmente em funcdo de seus custos. Destacardectanto que de acordo com
QUALITAS (1999), estas empresas podem aplicar asaitns da ISO sem, entretanto buscar
a certificacao e obter desta forma o ganho de daddi em seus processos sem 0s custos da
certificacao.

A preocupacao ambiental que as empresas do APLdegnonstrando vai ao
encontro do que YOUNG & LUSTOSA (2007) relacionawbre pressfes de agentes
publicos, uma vez que o IAP ndo esta concedendasnlieencas para empresas que nao
tiverem previstos a destinacdo adequada de sedsioessolidos. Uma vez que as empresas
do APL comercializam em todo o territério nacioeadmérica Latina, o cuidado com o meio

ambiente poderd, no futuro, préximo ser um difeisento aos consumidores.
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Segundo PORTER (2004), de acordo com a estratégiada pela empresa,
sera maior ou menor o grau de preocupacdo comli@ape dos produtos. No APL de bonés
de Apucarana existem duas estratégias competlimasdefinidas. Os produtores de brinde
trabalham com estratégia no custo total, enquanfwadutores de bonés de marca trabalham
com estratégia de diferenciacdo ou em alguns cksesfoque.

Neste contexto foi possivel identificar que no Aé bonés de Apucarana
existem dois grupos distintos de empresa, as @altram com brinde e a qualidade é
secundaria e as que trabalham com produtos de marcpie a qualidade € essencial para as
vendas. Porém, os esforcos para reduzir custosluecdcdo e melhoar a qualidade dos
produtos é vélida para os dois grupos.

Assim como na qualidade, o desenvolvimento de posdacorre de forma
diferenciada nas empresas de brindes e nas empeebagsés de marca.

Nas empresas de brindes pela classificagdo de AMAB®Aal (2006), os
desenvolvimentos s&o incrementais em produtosfptata que foram desenvolvidos para
suportar diversas adaptacoes.

Ja nas empresas que trabalham com produtos de ,malé&a dos
desenvolvimentos incrementais, ocorrem alguns debgémentos realmente inovadores,
normalmente neste caso com projetos desenvolviglos plientes.

N&o foi possivel identificar um modelo para o deshrimento de produtos
dentro do APL, visto que algumas empresas posswspardmento de desenvolvimento,
outras apenas profissionais para este fim e ouas uma coisa nem outra, isto mesmo
dentro do segmento de bonés de marca.

Quanto as estruturas de desenvolvimento propostdsARK &
WHEELWRIGTH (1992) e AMARAL et al (2006), foi pos®l observar também uma
heterogeneidade mesmo em empresas que trabalhaegemntos idénticos.

As universidades da regido vém despenhando um famer papel na
formacgao de mao-de-obra especializada para o lset@ieiro, assim como vem contribuindo
em alguns projetos inovadores.

Mesmo a industria de bonés de Apucarana apresentims grupos distintos,
produtores de bonés de marca e produtores de ldenBsnde, as a¢cbes conjuntas do APL
tendem a beneficiar os dois grupos.

Até mesmo na aquisicdo de novos equipamentoshéistante clara a diviséo
dos dois grupos: para os empresarios dos bonésuda,nmovos equipamentos poderao gerar

novas possibilidades de produtos ou elevar a cqaadidios produtos, para os empresarios do
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brinde, as novas tecnologias tém por objetivo fpaica reducdo de méo-de-obra e
consequente aumento de produtividade.

A forte especializacdo no segmento de confeccabames trouxe ganhos
significativos ao APL, dos quais se destacam aaunacao de fornecedores e o apoio do

governo instalando um curso de moda na UFTPR panger as industrias locais.
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6.4 Confeccao Infantil — Terra Roxa

6.4.1 Contextualizagao do APL de Confeccao Infantde Terra Roxa

Municipio que compde o APL:
Terra Roxa.

Regiéo:

Oeste do Parana

Populacéo do APL (2005):

14.095 habitantes

PIB dos municipios do APL (2004):
158 milhdes de reais

indice de Desenvolvimento Humano:
0,764

Participacé@o no PIB do Estado (2004):
0,14 %

Base da Economia Local (2004):
Agropecuaria

FIGURA 6.4 - Localizacdo do APL de Confeccéo Inifadet Terra Roxa e principais dados da regido.
Fonte: IBGE / IPARDES.

Terra Roxa é um pequeno municipio de 14 mil hatégrocalizado no Oeste
do Parana, proximo a Toledo. Com menos de 50 amasydncipacdo, Terra Roxa foi por
muito tempo de economia fortemente agropecuariacipalmente cafeeira. Contava, na
década de 1970, com uma populacdo de quase 40Oabithhtes que, com o declinio da
producao do café, foram deixando a cidade (PMTRE6RMINos anos 80, 0 municipio iniciou
sua industria de confeccdo com a especializacdomemta bebé. Hoje, € reconhecida
nacionalmente como Capital Nacional das Confecgéddoda Bebé.

De acordo com os dados do IBGE (2007), Terra Regpande por 24% do
total dos empregos da atividade de confecctes aamegidao de Toledo e 65% do total do
emprego industrial formal do municipio. A atividade confeccbes vem dinamizando-se na
cidade e os atores locais estimam que ha, atuadmesrca de 2.500 trabalhadores ocupados
nesse ramo na cidade (APLTERRAROXA, 2006).

A atividade desenvolvida em suas 48 fabricas ¢é orespvel por
aproximadamente 30% da economia do municipio, @torgmento anual em torno de 36
milhGes de reais e producéo estimada em 4 milhégsedas por ano, comercializadas via
representacdo comercial em varios pontos de vespihados pelo territorio nacional. Todas
as empresas sdo de propriedade de moradores de Hexa, o que é apontado, pelos

empresarios, como fator positivo e decisivo na orelhteracdo entre os agentes, para o
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desenvolvimento de ac¢des conjuntas e para amptianfeanca mutua. Isso esta associado ao
fato de essa atividade ser relativamente recentegi@o, uma "cultura nova" que propiciou 0
surgimento de uma nova geracao de empresarios IQPARDES, 2006a).

De acordo com a REDEAPL (2006), do ponto de visséitucional, o arranjo
esta ancorado no Comité Gestor do APL, que conati@overnanga Local. Este Comité esta
estruturado em 7 grupos tematicos:

* Recursos humanos;

e Exportacgoes;

* Governanga,

» Paisagismo e design;

e Marketing e compras conjuntas;
» Competitividade sustentavel,

+ Area empresarial.

O APL, instituido juridicamente, viabiliza a re@¢io de convénios e
parcerias institucionais e, também, a participatd@ em feiras e eventos politicos ligados
ao setor (APLTERRAROXA, 2006).

Nesse APL, um ponto positivo que merece destaqaesspecializacdo, nao
simplesmente no segmento de moda, mas especifitaraen moda bebé, o que contribui
para um melhor posicionamento deste segmento é&specio mercado. Outro aspecto
importante que contribui para o fortalecimento d®LAé a homogeneidade tecnoldgica das
empresas ali instaladas (IPARDES, 2006).

6.4.2 Dados coletados em campo

A pesquisa de campo foi realizada por meio deéagsm maio e em setembro
de 2007 ao APL de moda infantil de Terra Roxa enavéisidade Estadual do Oeste do
Parana — campus de Toledo.

Os dados coletados em campo serdo apresentadashpacaracterizacao dos
entrevistados, das empresas do APL, do procesdesdmvolvimento de produtos, gestdo da
qualidade, da estratégia das empresas e ao fmalsintese das principais caracteristicas do
APL.
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6.4.2.1 Caracterizagao dos entrevistados no APL deerra Roxa

Foram entrevistados neste estudo trés professtmesinioeste que vém
realizando trabalhos com o APL de Terra Roxa, nognama de mestrado em
desenvolvimento regional mantido por esta univadsd

Na sequéncia, foi entrevistado o secretario ekecuio APL que € um
funcionario contratado pela ACIATRA (Associacdo @&oomal e Industrial de Terra Roxa),
com o objetivo de coordenar as atividades relata@#\PL, assim como elaborar eventos e
projetos para a promo¢ao do mesmo.

Para finalizar o estudo, foram entrevistados ém@presarios apos visitas em
suas unidades de producao, todos eram proprietiagpempresas visitadas.

A primeira empresa visitada conta com aproximadaen€0 funcionérios e faz
todas as etapas da confeccéo das roupas, inclusigedado. O setor de bordado trabalha em
turno de 24 horas por dia e conta com equipameaogputadorizados que permite aplicar
desenhos elaborados no computador diretamente mg®Rs.p A empresa fabrica
aproximadamente 15.000 pecas de roupas infantis\@sr

A segunda empresa visitada trabalhava apenas ¢ase @e bordado, contava
com 20 funcionéarios e trabalha 24 horas por diass#o seis maquinas de bordar
computadorizada com quatro e seis cabecas bordad=ida (possibilitando a confeccdo de
quatro a seis pecas simultdaneas por maquina), equipamento de corte a laser. A empresa
atende praticamente a totalidade das empresasemadrizam os bordados no municipio,
tendo uma capacidade de bordar até 150 mil pegangm

A terceira empresa visitada era uma micro-empeesaa producao dependia
da terceirizacdo dos bordados. A empresa contaueddoncionarios, sendo a grande maioria
da propria familia. A produgdo da empresa € de@mais de 700 pecas por més.

Desta forma o estudo de caso contou com entref@iséacom 7 pessoas entre

professores, gestor do APL e empresarios.



14¢

6.4.2.2 Caracterizagao do APL de Terra Roxa

A criacdo do grupo APL Terra Roxa tem aproximada#me3 anos e teve
origem de um grupo que ja vinha trabalhando noepwogmpreender (em parceria com o
SEBRAE) que visava capacitar os futuros empres&assm como aqueles que ja estavam no
mercado.

O APL de Terra Roxa é caracterizado pela preseagmpresas familiares que
apresentam uma histéria comum.

Na década de 1980, uma dona de casa comecgou @zprosupas para seu
filho e acabou vendendo algumas unidades parahagie amigos, o negdécio deu certo e ela
acabou utilizando esta producéo para gerar umarexida para a familia. Apds cinco anos
de atividades, ja no inicio dos anos 90, crioubsi¢a que atualmente € a maior empresa do
municipio, com mais de 500 funcionarios e que delam os criadores de praticamente
todas as outras fabricas de confec¢do do municipio.

Neste contexto, 0 municipio conta atualmente ca@m@resas de grande porte
com mais de 500 funcionarios cada, quatro empregsasnédio porte com 50 a 499
funcionérios e quase 50 empresas com menos dendi@iarios. O nimero de empresas nao
€ bastante definido, visto que existe uma quargidagnificativa de empresas trabalhando
informalmente, principalmente as mais novas.

Com este perfil de empresas a entidade gestoAdPtcestima que a industria
de moda bebé gera em torno de 2500 empregos diretosunicipio e mais 400 em Guaira
(municipio vizinho) onde algumas fac¢fes tercemzaoducao de empresas de Terra Roxa.
A geracdo de empregos indiretos ndo é estimada pektores do APL, porém, 0s mesmos
creditam as estas industrias uma injecdo de apemddmente um milhdo de reais na
economia do municipio por més, visto que os tramgiles gastam seus salarios no préoprio
municipio.

Estima-se que as empresas do municipio produzemmopmais de 300.000
pecas de roupas infantis por més. Existe uma gresplecializacdo na producdo, ndo sendo
encontrado outro tipo de confec¢cdo no municipio.

As empresas apresentam em sua totalidade gestéibafae os gestores
apresentam escolaridade entre 1° e 2° grau, egraoude maioria.

Quase a totalidade dos postos de trabalho geradomunicipio sao de

operadores de maquinas, além dos representantesaaisn



A maior parte das empresas do municipio tem meéad$®) anos de atividade, e
segundo o gestor do APL, a taxa de mortalidadeng@esas vem diminuindo nos ultimos
trés anos. Até por volta de 2003, muitas empresas eriadas e fechavam as portas poucos
meses depois.

Em relacdo a qualificacdo de madao-de-obra, a mesomsre em cursos
promovidos pela ACIATRA em parceria com o SENAC @BEBRAE, para formagéao,
principalmente de operadores maquina de costurgnP@ grande maioria da formacéo de
mao-de-obra ocorre por meio de aprendizado no jordpcal de trabalhdearn-to-dq
especialmente nas grandes empresas. Quando fumesodas grandes empresas saem das
mesmas, logo sdo convidados a trabalhar nas empres@ores que necessitam de mao-de-
obra capacitada.

Tanto para o gestor do APL quanto para os emposs@&ntrevistados a
producédo de Terra Roxa ndo é maior por falta deidndrios para a producao.

Em relacdo a capacitacdo de pessoas, empresarmsgestor do APL
consideram necessaria a criacao de cursos prof@gantes para formacao de operadores de
maquina no municipio.

Além dos treinamentos organizados pela ACIATRA egiss parceiros, 0S
empresarios destacam que alguns funcionarios @mfdazer treinamentos no SENAI de
Toledo (a 100 km de Terra Roxa).

Ainda em relacdo a mao-de-obra, uma caracterisfia 0s entrevistados
destacam é a completa mistura de homens e mulhasediversas funcdes da producao. Nao
existem fun¢des onde predomina mao-de-obra mascolirieminina.

Quanto a necessidade de formagao superior, tastorgs quanto empresarios
nao visualizam como uma prioridade no momento, vuezague as empresas nao contratam e
nem sentem a necessidade de designers ou estitestgsouco de gestores visto que estas
atividades sdo desempenhadas pelos proprios endpoemes.

Localizada no extremo oeste do Parand, a poudl@srairos da fronteira com
o Mato Grosso do Sul e o Paraguai, o inicio destastria sofreu algumas dificuldades com a
aquisicao de matéria-prima, porém com o crescimgatmesma, fornecedores e prestadores
de servico vém dando a devida atengdo ao munidgnoo inclusive assisténcia técnica de
maquinas de costura e bordadeira no municipio. Adéngrandes fabricantes de tecido ja
terem feito, até mesmo langcamento nacional de poedem Terra Roxa, constantemente

convidam empresarios do municipio para participarmtincipais eventos do setor no pais.
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Os empresarios consideram que a sazonalidade ritas/alos produtos ali
fabricados € normal para o setor e ndo prejudicaptanejamento. O periodo de maior
volume de vendas é proximo as festas de final ds seguidos dos meses de inverno.

Em relacdo as vendas dos produtos os principaisaahes consumidores sao o
préprio estado do Parand e Sdo Paulo. As empresasatr porte comercializam seus
produtos em todo o territdrio nacional. De acordm@s entrevistados ndo existem até o
momento exportacao dos produtos fabricados no APL.

N&o existem no municipio lojas especializadas @am@mercializacdo dos
produtos, tanto por atacado quanto no varejo. Kilbliscdo dos produtos é feita quase que
exclusivamente por meio de representantes comergia visitam os clientes com pecas
piloto, e com base nas vendas, as roupas sadoddasicDe acordo com o gestor do APL, a
grande maioria das empresas produz roupas quiavendidas.

As condic¢des de transporte para matéria-primaeéupo acabado, melhoraram
bastante nos ultimos anos com a melhoria das rasloda regido, porém, o transporte

hidroviario ndo € utilizado, mesmo havendo a pracade com o rio Parana em Guaira.

6.4.2.3 Desenvolvimento de Novos produtos no APL derra Roxa

Segundo os entrevistados, nenhuma empresa de Renxxa possui um
departamento de desenvolvimento de produtos, epemaa uma existe um profissional de
nivel superior com formacao em design, responglalcriacdo das pecgas.

Para os empresérios, o desenvolvimento das nolegies é de fundamental
importancia para a manutencdo das vendas, no ase@rmirevistados, eles mesmos sao
responsaveis pela criacdo das colec¢des.

Ainda de acordo com os empresarios, todos os asosolecbes devem
apresentar mudancas em relacdo ao ano anterigryEmo se tratando de moda bebé, as
tendéncias também séo constantemente atualizadas.

De acordo com os entrevistados, ndo existe nentestmaativa de quanto se
gasta no desenvolvimento de produtos, visto queen@iem pessoas especificas para esta
atividade, e mesmo 0s materiais gastos no desemasito normalmente sdo amostras gratis
fornecidas pelos fabricantes de tecido. Visitaziea$ e eventos também ndo podem ser
quantificadas como custo de desenvolvimento, vjg®tambéem estéo relacionadas a vendas

dos produtos.
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As principais fontes de inspiracdo para novascéae séo revistas e internet,
além de produtos vistos em feira que participara pals.

Os representantes comerciais acabam interferirabbamte na criagcdo dos
produtos, visto que, por terem contato direto cantofistas, estes conhecem a realidade do
mercado. Um dos empresarios, inclusive, mencionoel $eu representante comercial é
orientado a trazer pecas que tenham boas vendasqram analisadas.

Devido a caracteristica do canal de distribuic@tiemte final ndo tem nenhum
tipo de participacdo no desenvolvimento das noukes;oes.

Em relagcédo a qualificacdo das pessoas respong#laisriacdo das colecdes,
elas apresentam em geral formacdo de 1° e 2°|grawdos empresarios citou a presenca de
um prestador de servigos que auxilia no processhigitalizacéo e vetorizacdo dos desenhos
feitos manualmente para serem implementados ndadberas.

De acordo com 0s empresarios, as cole¢cdes sdovobésdas em um periodo
de um a dois meses, pecas piloto sdo produzidagregees aos representantes comerciais,
que efetuam as vendas e com base nestas a proéugiecutada. Desta forma o
planejamento de uma nova cole¢éo ocorre aproximaidien® meses antes da estacao.

A participacdo dos fornecedores de tecidos nondebamento de novos
produtos € bastante significativa, visto que, estestantemente enviam amostras de novos
materiais com tecnologias que possam gerar diferemos produtos fabricados, como por
exemplo, um tecido que apresenta maior facilidadkntbeza.

A participacdo dos fornecedores de equipamentos pnocesso de
desenvolvimento de produtos, ndo foi mencionada ocamportante, visto que o0s
equipamentos sdo adquiridos em longos intervalogedgo, e 0S mesmos se mostram
bastantes flexiveis para a fabricacéo dos produtos.

De acordo com os entrevistados, nenhuma atividaddesenvolvimento de
produtos foi realizada até o momento em parcena @ universidades, isto principalmente
em funcdo da forma que ocorre o desenvolvimentela gistancia das universidades até
Terra Roxa (a mais proxima é a UEM campus de Cianoursos de design de produto e

bacharelado em moda), que fica a mais de 200 km).
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6.4.2.4 Gestdo da qualidade no APL de Terra Roxa

Em relacdo a gestéo e controle da qualidade, &anfwesarios quanto o gestor
do APL destacaram que o consumidor tem uma imagesitiya dos produtos fabricados em
Terra Roxa, e quando os representantes comer@eesesatam o produto, o fato de estes
serem produzidos em Terra Roxa é um diferencialrizaldo pelos compradores.

De acordo com os entrevistados, ndo existem npsesas sistemas de gestéao
e controle da qualidade implantados, varios empoessparticiparam de treinamentos de 5S
pelo SEBRAE, assim como outros cursos focados raidgdle, porém ndo souberam
especifica-los.

Dos empresarios entrevistados, todos afirmam qoentrole de qualidade é
feito em todas as pecas ao longo do processofuha fasual, pelos proprios operadores, que
qguando detectam alguma falha, devem separar adpgu@ducao. De acordo com o gestor do
APL, algumas poucas empresas vém se utilizandcéddcas estatisticas no controle de
qualidade das roupas, mas a grande maioria fazaspeispecdes visuais ao longo do
processo, existindo ainda algumas que so6 inspauionaroduto acabado.

O gestor cita ainda que algumas empresas seautildo TQM Total Quality
Manegement apds 0s empresarios terem participado de treintom sobre este programa da
gualidade junto ao SENAL.

Um dos empresarios citou ainda que os sistemauddidgde € bastante
eficiente, visto que normalmente se tem apenasauntiuas reclamacdes de cliente por més.

As taxas de ndo conformidade ndo sdo conhecidas @@presarios, visto que
0s produtos defeituosos podem ter diferentes @esies, tais como: reprocesso, venda em
segunda linha e doacdo a entidades locais. Em dudeétas diferentes destinacbes, os
prejuizos envolvidos pela ndo qualidade é variavel.

De acordo com o gestor do APL, apenas uma dasesagprdo municipio
possui certificacdo da qualidade ISO 9000, as denmd@io apresentam interesse em
certificacoes.

Ainda com relacdo a certificacbes da qualidadepres@rios e gestores
consideram que as empresas possuem outras presigague os custos de uma certificacao
poderiam atrapalhar as vendas dos produtos, alémuitancas organizacionais que as

empresas ainda ndo estariam prontas para executar.
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De acordo com o gestor e 0os empresarios, os pnagrda qualidade ndo séo
implantados por necessitarem de investimentos qaer@m aumentar os custos dos
produtos, e que os atuais niveis de produtos defss, sdo bastante razoaveis.

Em relacdo aos testes da qualidade, os empresdestacam grande
importancia as verificagées do produto acabadoegpecial aos bordados, principalmente o
empresario que terceiriza esta etapa.

Quanto ao controle de qualidade do tecido, os esapios nao julgam de
grande importancia, visto que os mesmos sao adgside grandes fabricantes que tém seus
produtos devidamente certificados e com elevade deaqualidade.

Em relacdo a preocupacdes ambientas, tanto empeesfuanto gestores,
afirmam que nao existe geracdo de residuo que pesaa algum tipo de problema, ja que
esta industria gera apenas aparas de tecidos gleampser utilizadas para a producédo de
artesanatos e enchimento de almofadas.

De acordo com o gestor do APL, algumas empresgsomionam programas
de coleta seletiva de lixo e promovem treinameobweso reaproveitamento destes materiais.

Portanto, de acordo com o gestor ndo existe nealpreocupacédo ambiental
por parte de empresarios e nao existe pressao sedtdo por parte da sociedade em geral,
tais como ag¢fes publicas e governamentais.

De acordo com os empresarios, as acfes ambie@diaise fazem necessarias
pois 0s poucos residuos gerados sao utilizadas patadades locais, ndo gerando nenhum
lixo para o meio ambiente.

Algumas atividades visando aumentar a qualidaderal#utos e processos nas
confeccbes de Terra Roxa, foram desenvolvidas eoepa entre a prefeitura municipal e a
Universidade Estadual de Maringa (UEM) nos ano2@? e 2003, mas os resultados néo

foram considerados satisfatorios pelos empreséreéoparceria acabou sendo desfeita.

6.4.2.5 Estratégia competitiva das empresas no ARle Terra Roxa

No gue se refere a estratégia competitiva dasesaprdo APL de Terra Roxa,
empresarios e gestores apontam que a grande madsriampresarios priorizam o preco de
seus produtos, para dois dos empresarios, istoeopois ndo adianta ter qualidade se o preco
nao for competitivo. Ja para o gestor do APL, apresas estdo enfocando o preco, visto que

a qualidade ja é um aspecto que em geral elasgrassu
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Em relacdo aos relacionamentos com clientes, @sesdrios acreditam estar
um pouco distantes, tendo como forma de contatem®sentantes comerciais, que visitam
clientes e trazem as informacdes para a fabriceor@ato com o cliente final € considerado
inexistente.

Em relagdo ao contato com fornecedores, emprasérgestores consideram
bastante intenso e positivo.

O relacionamento entre empresarios, seja com-fgbcizantes ou até mesmo
com o0s concorrentes, foi considerado por todos rieewastados bastante positivo, isto
provavelmente devido ao pequeno porte do municipie, faz com que as pessoas tenham
maior proximidade. Exemplos de empréstimos de nagdefprincipalmente tecidos) entre
concorrentes foram citados como sendo frequientes.

Outro fato que facilita o bom relacionamento erdseempresarios, sdo as
reunides que ocorrem frequientemente na ACIATRA aamaioria dos empresarios, onde sdo
discutidos os problemas comuns do APL.

Dois dos empresarios citaram, entretanto, queeeniva necessidade de maior
aproximacao no que diz respeito as compras, comexamplo, a criacdo de uma central de
compras, para que se possam obter precos mellagesadérias-primas.

Em relac&o a concorréncia com produtos chinepesiaa um dos empresarios
se mostrou bastante preocupado, para os demaiesanps e gestor do APL, os produtos
fabricados em Terra Roxa apresentam qualidaderftestaperior aos asiaticos e ndo devem
sofrer maiores impactos com o avanco destes predatonercado nacional.

Em relacdo as linhas de crédito para financianseni®acordo com o gestor do
APL, a grande maioria das empresas utiliza apenpgtat proprio para investimentos e
algumas buscam recursos em bancos, principalmen@aixa Econdémica Federal, Banco do
Brasil e BNDES.

A pequena procura por financiamentos € atribuimaiatérico de como as
empresas surgiram, normalmente com pouco capitaéh i8to, 0s empresarios ndo se sentem
seguros para realizar investimentos muito elevados.

Uma das empresas visitadas pretende fazer novestimentos para aquisi¢ao
de equipamentos, a fim de aumentar a capacidagedacdo, uma vez que o empresario diz
que esta tendo que limitar suas vendas por faltapacidade de producao.

Desta forma, a adocdo de novas tecnologias atosmesta fortemente
vinculada ao aumento de producéo para poder at@aderercado. De acordo com o gestor

do APL, isto vem ocorrendo em diversas empresasuduocipio.
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De acordo com os professores entrevistados, haatras, apenas as grandes
empresas estavam visualizando vantagens signiasatia implementacéo do APL.

Por outro lado, de acordo com o gestor do APL eropresarios, atualmente
tanto grandes como pequenos fabricantes apdiamlodéRido aos beneficios gerados a
todas as empresas. Desta forma, a participacacempsesarios nas reunides e eventos
promovidos pelo APL aumentaram significativamerddiiimo ano.

Dentre estes beneficios, os empresarios entrdustzitaram a facilidade para
visitar eventos, o surgimento de uma referéncigpmbeluto de qualidade de Terra Roxa
facilitando a venda dos produtos quando entram @nsxmercados, onde empresas maiores
da cidade j& comercializam seus produtos e h4 matémcdo dos governos com a industria
local.

De acordo com os empresarios, as maiores difidakl@ncontradas para a
producdo em Terra Roxa estédo vinculadas ao tremande méo-de-obra.

Questdes como distancia para o transporte de imxgtima e de produto
acabado, assim como manutencdo de maquinas e eguifms em geral, foram problemas no
passado, mas atualmente em funcéo da elevada derdanekgido, estes problemas foram

eliminados.

6.4.3 Sintese do APL de Terra Roxa

Apo6s a descricdo dos estudos apresentados, flizads uma sintese das
principais informagcfes que sdo apresentadas pay deeium quadro e de tdpicos com 0s
destaques do APL de Terra Roxa.

Com base nas entrevistas realizadas, os pontoseqdestacaram no APL de
Terra Roxa foram:

» Limitacdo de vendas em funcéo de capacidade deiggiod

» Baixa preocupacao com implantacdo de programasalagde

» Desenvolvimento de produtos realizado pelos empesiores, quase que
exclusivamente.

* Atencdo dos grandes fornecedores as empresas davidgportancia que
apresentam coletivamente

» Forte relacionamento entre empresarios



O quadro 6.4 representa uma sintese dos dadde®piela pesquisa de campo

realizada no APL de Terra Roxa.

QUADRO 6.4 Sintese do APL de Terra Roxa

Setor de atuacéo

Moda bebe.

Aproximadamente 50 empresas (sendo 2 grandes e a maioria

Empresas micro e pequena) com gestao familiar.
A formacdo de mao-de-obra ocorre pela pratica
Mé&o-de-obra principalmente na maior e mais antigas empresa da cidade.

Aquisicdo de matéria-prima

Matérias-primas adquiridas dos principais fornecedores
nacionais que enviam representantes para a regiao.

Distribuicéo

Todo o pais, principalmente Parana e Sao Paulo. Ainda nao
ocorrem exportagoes.

Desenvolvimento de produtos

Nao existe departamentos e profissionais especificos de
desenvolvimento de produtos. As principais informacdes para
novos produtos vém do mercado, de feiras, revistas e
internet.

Controle e da

qualidade

gestdo

Uma empresa certificada ISO 9000. Em geral ndo existem
programas formais da qualidade. Indice de falhas
desconhecidos. Qualidade vinculada a Terra Roxa.

Estratégia das empresas

Competicdo por preco, considera-se que a qualidade ja é
garantida.

Relacionamentos

Bom relacionamento com clientes, fornecedores, co-
fabricantes e até com concorrentes (empréstimo de
materiais).

Adocé&o de novas tecnologias

O principal objetivo da aquisicdo de novas tecnologias é
aumentar a produtividade.

Expectativas sobre APL

Promocéo de visitas, treinamentos e maior atencdo do
governo com a indistria de Terra Roxa. Consolidacdo de
Terra Roxa como capital da moda bebé.

Principais dificuldades

Qualificacdo de m&o-de-obra.

Fonte: Elaborac&o propria com dados da pesquisardpo
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6.4.4 Andlise dos resultados do APL de Terra Roxa

Os resultados do APL de confeccéo infantil de & &oxa, foram analisados
com base na revisao de literatura sobre qualidadiessenvolvimento de produtos, APL e o

setor téxtil.
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Ao comparar a producdo no APL com as dimensOegpididade de GARVIN
(1992), foi possivel identificar um enfoque em aegsenho, visto que as empresas tém uma
grande preocupacdo em atender as exigéncias bdagasupas de moda bebé.

Quanto a qualificacdo de mao-de-obra, tanto osresapos do APL, assim
como PIERACCIANI (1996), consideram importante paranelhoria da qualidade e da
produtividade, porém, ressaltam que nado existentrazmle treinamento na regido e em
funcao disto, os funcionarios tem que ser trein@dos base na experiéncia.

Os projetos de melhoria continua da qualidade ocord propostos por
JURAN & GRYNA (1991), ndo séo realizados, mas opresarios de forma geral vém se
empenhando em participar dos treinamentos sobriedgda oferecidos pelo SEBRAE ou
pela ACIATRA. Falta, entretanto, a aplicacdo destggeitos nos processos produtivos.

Um fato que pode explicar a dificuldade de immgéib dos programas da
gualidade é a gestao familiar das empresas, qaeatdo com DRUNCKER (1999), a gestao
familiar dificulta a implantagdo dos programas dealiglade. Além deste fator, a baixa
escolaridade dos gestores dificulta a compreens&oetetivos ganhos que os programas
podem trazer.

De acordo com as dimensbes de GARVIM (1992), agresas do APL de
moda bebé& em Terra Roxa, no geral tem uma aborddgegualidade baseada no produto,
visto que existe uma preocupacdo em atender eispediés, fabricando produtos com
auséncia de defeitos.

De acordo com as caracteristicas identificadas\lPb e com a classificacao
das eras da qualidade de GARVIN (1992), o APL dipsesate tem empresas na inspe¢ao da
qualidade, outras no controle estatistico e finabmalgumas na garantia da qualidade.

O bom relacionamento com fornecedores pode sesidemado um fator
positivo para a qualidade dos produtos do APL, eaedo com MONTEIRO (2003), este
relacionamento traz beneficios para a empresa eomtodo, em especial a qualidade dos
produtos.

O programas 5S de acordo com CAMPOS (2005) e RRBE(1994), é uma
ferramentas simples, mas que traz resultados astaportantes na mudanca da mentalidade
das pessoas em todos o0s niveis hierarquicos deasoorganizacdes. Desta forma os
treinamentos feitos pelo SEBRAE, em que Vvarios esdiios participaram, foram
importantes passos para despertar a necessidatpldenentacado de programas da qualidade

nas empresas.
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Apesar de algumas empresas declararem que im@antsistemas de TQM
pelas definicbes de SHIBA, GRAHAM & WALDEN (1997) MARTINS & TOLEDO
(1998), este processo esta bastante distante, qistgpara a implantacdo de sistemas desse
tipo, a qualidade devera ser pensada em todas é&s aas organizacbes, sendo pouco
provavel que uma implementacgéo parcial possa geifisativa.

A implantagéao de ISO 9000 por uma das empresasPdlo Wao gerou impacto
sobre as demais. Para as demais empresas do ARigsasas ndo se encontram preparadas
para uma certificacdo da qualidade.

Neste contexto da qualidade, foi possivel idemtifique de forma geral as
empresas do APL de Terra Roxa se preocupam conul@dape de seus produtos, sem,
entretanto enfocar esfor¢cos na qualidade de prosesso gerenciamento pela qualidade.

Segundo PORTER (2004), de acordo com a estratédgiada pela empresa,
serd maior ou menor o grau de preocupacdo com ladape dos produtos. No APL de
confeccdo de moda bebé, os entrevistados focarago ppomo sua principal estratégia,
porém, argumentam que a qualidade dos produtosbigstante elevada. Assim sendo, as
estratégias das empresas podem ser classificachaslicieranca pelo custo total.

A questdo ambiental em Terra Roxa ndo devera estao prioridade do APL,
visto que, como os residuos gerados sao reaprdesjta impacto ambiental € minimo por
esta industria e nenhuma acao publica devera sendadeada, tendo em vista a importancia
dessa industria para 0 municipio. A questdo da emagnto aos consumidores citado por
YOUNG & LUSTOSA (2007), pode ser considerada uno fabsitivo, pois estes materiais
sao utilizados por entidades do préprio municigitagdo renda para comunidades carentes.

Com base nas entrevistas oriundas do APL, foi pekssientificar que os
desenvolvimentos de produtos ocorrem sempre deafamoremental, conforme descrito por
AMARAL et al (2006), ou seja, pequenas alteracde pmdutos existentes geram novos
produtos.

As inovagOes radicais n&o ocorrem segundo os estadoes, em fungdo do
tipo de publico alvo que é bastante conservadom @bo, o ciclo de vida dos produtos é
bastante longo e apenas mudancas incrementaisr debmydados ocorrem nos produtos de
um ano para outro.

Algumas mudancas maiores nos produtos das empoesaem quando as
mesmas adquirem novos equipamentos, principalmentienha de bordados, em que estes

equipamentos possibilitam trabalhar com mais cemaelhores resolucdes nos desenhos.



Entre as estacdes primavera-verao e outono-invecmyem mudangas nos
tecidos e modelagens, mas os mesmos retornam @xisnps estacbes com as mudancas
incrementais citadas.

O elevado envolvimento dos empresarios com o ABUlt@ num crescimento
da industria local, que fez com que a regido gfiesam decréscimo de populagédo durante
as décadas de 1980 e 1990, voltasse a crescer.

A acao conjunta dos empresarios também gerou cefftex aumento da
qualidade percebida dos consumidores sobre os tpg@uovenientes de Terra Roxa, visto
gue nas regides onde comercializam seus produtmsgem de Terra Roxa vem ganhando

um referencial de qualidade.
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6.5. Confeccado — Londrina

6.5.1 Contextualizacdo do APL de confeccéo de Lorida

Municipio que compde o APL:
Londrina.

Regiéo:

Norte do Parana

Populacéo do APL (2005):
488.287 habitantes

PIB dos municipios do APL (2004):
4.237 milhdes de reais

indice de Desenvolvimento Humano:
0,824

Participacédo no PIB do Estado (2004):
3,88 %

Base da Economia Local (2004):
Comeércio e servigos.

FIGURA 6.5 - Localizacdo do APL de Confeccéo dedrima e principais dados da regiéo.
Fonte: IBGE / IPARDES.

Londrina, cidade fundada no norte do Parana em ¥34segunda maior
cidade do estado do Parand, ficando atras somen@uadtiba, e terceira maior do Sul do
Brasil. Esta localizada a 400 km da capital. Caat@ cerca de 500 mil habitantes e um PIB
de 4,24 bilhdes de reais (PML, 2007). A regido opalitana de Londrina conta com uma
populacdo de mais de 700 mil habitantes e é compmdbs municipios de Londrina, Bela
Vista do Paraiso, Cambé, Ibipord, Jataizinho, RiérSertanopolis e Tamarana. Foi criada
em 1998 sendo oficialmente a primeira regido metitgma no interior do Brasil (CODEL,
2007).

Com sua economia inicialmente baseada no caféouahagser denominada
capital mundial do café, mas em decorréncia desageadas nos anos de 1970, sua economia
passou por anos de estagnacdo. Finalmente, naaddeati990, com a criacdo da cidade
industrial com mais de 400 alqueires sua indudimiarevitalizada, proporcionando a
retomada do crescimento econémico da regidao (CORENY).

Também foi na década de 1990 que apareceram, emr mamero, as
empresas de confec¢cdo de Londrina e atualmentes@agd30 empresas responsaveis pela
geracdo de mais de 8.000 empregos, tendo uma skargsarticipacdo na mao-de-obra
ocupada do municipio (SIVEPAR, 2007).
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Criada em 1970, a Universidade Estadual de Londena um importante
papel no desenvolvimento do municipio e regidoalatante é a maior e mais conhecida
Universidade Estadual do Paranad. Além da UEL, Loadrconta com mais duas
universidades: a UNOPAR Universidade Norte do Ramrcom um campus da PUCPR
Pontificia Universidade Catdlica do Parand, aléndidersas outras instituicdes de ensino
superior (PML, 2007)

A existéncia de mao-de-obra qualificada pelastingfies de ensino superior
presentes na cidade, € apontada como um dos dii@seque o APL de Londrina conta para
seu desenvolvimento (UEL; IPARDES, 2006).

Entidades como a Associacdo do Desenvolvimentoolégico de Londrina
(ADETEC) e a Incubadora Tecnoldgica da Universid&sdtadual de Londrina/ Projeto
Génesis (INTUEL), também contribuem para o desemwento do APL, visto que apdiam a
criagdo de empresas no municipio.

Neste contexto, agosto de 2006, foi realizada ulimica tecnoldgica pela
RETEC-PR para a capacitacdo dos empresarios visaatiizar o APL e em marco de
2007, foram feitas reunides para definicdo do géamento estratégico do APL de confec¢bes
de Londrina, onde foram tratados aspectos relagama recursos financeiros até questdes
sobre pesquisa e desenvolvimento no APL.

Em junho de 2007 langou-se o APL de confec¢cdes damdiina
concomitantemente com a inauguracao das novasag®ts do SENAI de Londrina que foi

adequado para atender a industria de confecc@aliar sventos do APL.

6.5.2 Dados coletados em campo

A pesquisa de campo foi realizada por meio déags entrevistas durante o
més de setembro de 2007 ao APL de confecgao deibhand

Os dados coletados em campo, serdao apresentadomaaaracterizacdo dos
entrevistados, das empresas do APL, do procesdesdsvolvimento de produtos, gestao da
qualidade, da estratégia das empresas e ao fmalsintese das principais caracteristicas do
APL.
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6.5.2.1 Caracterizagéo dos entrevistados no APL d@ndrina

A pesquisa de campo foi feita por meio da partigdpade uma reunido com 0s
empresarios participantes da governanca do APlyidegle uma clinica tecnolégica onde
estavam presentes varios empresarios do setoog tadmembros da governancga. Apos este
contato inicial, foi entrevistado um dos coordemadodo APL e 3 empresarios foram
entrevistados individualmente.

O lider do APL entrevistado é empresario do setocahfeccdo, mas fez suas
colocacgdes sobre o APL como um todo.

O primeiro empresério entrevistado € proprietagautha confec¢cdo de médio
porte de moda feminina

O segundo entrevistado do setor produtivo € gerdat@roducdo de uma
confeccéo de médio porte de moda infantil

O terceiro entrevistado do setor produtivo é um resgrio que fundou sua
confeccdo ha pouco mais de 3 anos, inicialmenbaltrando apenas no desenvolvimento das
pecas, das quais terceirizava a producao, e regente, adquiriu algumas maquinas e conta
com a producdo de roupas, a empresa possui 5 fimiwe.

Para finalizar o estudo de campo foi feita umaestgta com um professor da
Universidade Estadual de Londrina que realizou stuad®s sobre o APL de confecgdes de

Londrina.

6.5.2.2 Caracterizagéo do APL de Londrina

O APL de confeccdes de Londrina foi criado ofitiahte desde junho de
2007, mas de acordo com o0s entrevistados, h4 ussados os trabalhos ja vém sendo
realizados para a consolidacdo do grupo em conjootw 0 SENAI e com o Sindicato
Intermunicipal das Industrias do Vestuario do Par&iVEPAR. Em meados de 2006, 25
empresarios iniciaram o trabalho de consolidacaaPlo, e atualmente, este grupo compde a
governanca do APL.

De acordo com o lider do APL, no momento ndo aagy expandir o grupo
de empresarios envolvidos nas acdes do APL, pretseadnicialmente consolidar o grupo
existente, e ap0s as acOes realizadas obtiverartadss, abrir a participacdo aos demais

empresarios interessados.
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De acordo com os entrevistados, a industria déecodes de Londrina ndo
possui um marco inicial, ela é proveniente do epfegimento da era do café, que foi até a
década de 1970, o propulsor da economia do Norfadana em especial de Londrina. Com
a iniciativa intensificar a industrializacdo do nuipio na década de 1990, foram criadas a
maior quantidade de empresas de confeccao.

Neste contexto, a industria local apresenta unfil gerstante diversificado,
produzindo todo tipo de confeccionados em emprdsagnais diversos portes, e de acordo
com o coordenador do APL, existem atualmente endiioa mais de 400 empresas formais
no setor de confeccdo que geram mais de 8000 eoypiietos, mas se considerar 0s
faccionistas que muitas vezes sao pequenas empdesdsndo de quintal que atuam
informalmente, estima-se que existam ao todo, rdai00 empresas no municipio que
devem gerar quase 10000 empregos e fabricar mai® aélhdes de pecas de roupas por ano.

De acordo com os entrevistados, as empresas eahsger de administracao
familiar, e principalmente as maiores contam cogur gestores que ndo sado da familia
fundadora que auxiliam na administracdo. Os empesgiores que estdo a frente dos
negocios, em geral possuem formacao superior esosute administracdo de empresas ou
outros cursos na area de gestdo. A maior parterdpeesas formalmente constituidas possui
entre 10 e 15 anos.

Em relacdo a qualificacdo de mao-de-obra, de acooth os entrevistados,
Londrina conta uma estrutura bastante boa, vis® mpssui a Universidade Estadual de
Londrina (UEL) com os cursos de Design de Moda sidieGrafico, A Universidade Norte
do Parand (UNOPAR), que possui o curso de Desanthestrial, o SENAI que possui curso
profissionalizante de nivel médio em Confeccao $trial e esta oferecendo para 2008 um
curso de pos-graduacédo em gestdo de moda, alénestarpconsultoria para as industrias da
regido. Além desses cursos, existem ainda divanstituicbes de ensino superior formando
profissionais nas areas de gestao e marketing.

Destacam ainda que, para a formacao de mao-deeplracional, diversos
cursos sao promovidos pelo SIVEPAR e pela EscotdisBronal e Social do Menor de
Londrina (EPESMEL), além do SENAI, sdo capazesodeecer mao-de-obra de qualidade
para a industria local.

Quanto aos mercados de vendas dos produtos, camm 0s entrevistados
0s produtos sdo comercializados principalmente pacaPaulo e Parana, mas atingem todo o

territdrio nacional e uma pequena parcela da p@aégexportada.
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A comercializacdo dos produtos é feita em boaepgbr meio de
representantes comerciais ou pelo atendimentooditetgrandes redes varejistas. Existe na
cidade um shopping de lojas de fabrica, mas eleéméaito expressivo no volume das vendas
do APL; algumas empresas de menor porte comemmliparte significativa de suas
producdes por meio deste estabelecimento.

Duas vezes ao ano é promovido em Londrina a EskaghionLondrina, que
€ o principal evento de moda da cidade, onde aléndesfiles, existem estandes para
comercializacdo de pecas, assim como rodadas deiosgoordenadas pelo SEBRAE. De
acordo com o coordenador do APL, este evento é riate para a comercializacdo e
divulgacao dos produtos das confeccdes de Londrina.

Em funcdo de trabalhar com confeccionados em gerahzonalidade de
producdo esta vinculada as cole¢des primavera-ver@awutono-inverno. Em relacdo ao
fornecimento de matéria-prima os empresarios cergiad que ndo existem problemas e que
em geral sdo adquiridas por meio de representaotasrciais que visitam regularmente as
empresas e por visitas dos empresarios a Sao @&uldtiba.

Em relacdo a infra-estrutura em geral os entr@dist acreditam que a mesma
seja adequada, apenas sendo citado por dois empseaanecessidade de duplicacdo de
rodovias para ligacdo com S&o Paulo e com Curiéilgen de comentarem que os valores de
pedagio sdo muito elevados para as condi¢fes aamiodovias (pista simples).

6.5.2.3 Desenvolvimento de Novos produtos no APL dendrina

De acordo com os entrevistados o desenvolvimeetoprdutos vem se
tornando uma atividade que cada vez mais as enspdesAPL vém dando maior atencao.
Tanto que, no inicio de setembro de 2007, uma miseén 20 empresarios (sendo 14 de
Londrina, 3 de Terra Roxa e 3 de Curitiba) e unegger do SENAI foram para Paris, onde
passaram uma semana visitando duas feiras intenaaside moda, a TEXWORLD e a
PREMIER, e visitaram também centro comerciais ademzionados em Paris.

A TEXWORLD ¢é uma feira com fins mais comerciaisierns empresarios
tiveram contato com o mercado mundial da moda, dedéacaram que os produtos asiaticos
estdo conquistando cada vez mais espaco. Segulado d® lider do APL os produtos

chineses, indianos e paquistaneses estdo cheganeh@raado Europeu com precos muito
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baixo e qualidade cada vez melhor. A cada 2 hoeas &itos desfiles das roupas asiaticas na
feira e as mesmas apresentaram qualidade boa.

As visitas aos centros comerciais serviram paka @glempresarios tivessem
idéia das condi¢des de concorréncia que deverd@entaif no mercado globalizado.

O coordenador citou exemplo de preco de vendaedmssjem Paris, nos
atacadistas, por US$ 3,50, sendo que os empre&ftiosam que para produzir um produto
semelhante em Londrina ndo gastam menos de R$ @0S¥15,00). O mesmo valendo para
outros confeccionados e acessorios.

Por outro lado, alguns empresarios citaram queiadm contatos para
aquisicdo de matérias-primas que também apreserabmes muitas vezes menores que as
disponiveis no Brasil.

Ja a PREMIER € uma feira de tendéncias, ondetasdes eram fechados e o
controle para evitar copias era bastante rigorsengdo impossivel tirar fotos, e sendo até
mesmo proibido o uso de telefones celulares delat@vento.

De acordo com o lider do APL e com os empresayues participaram desta
missdo o resultado foi bastante importante, taot@ahto de vista comercial quanto para
identificar as tendéncias das novas colecoes.

Tamanho o sucesso da missao, ja esta em estedbtizacdo de outra em 2008,
na qual o grupo de governancga do APL inteiro demnonsnteresse em participar.

Segundo o coordenador do APL informou, quaseatidatle das empresas nao
possui um departamento de desenvolvimento de medoias as empresas maiores em geral,
contam com profissionais com formacdo superior rea dle moda para a criacdo das
colecOes. Ele destaca ainda que dada a importéocidesenvolvimento de produtos, em
geral, os empresarios acompanham de perto o pmdagendo pessoalmente as aprovacoes
das pecas antes de serem produzidas.

Os entrevistados em geral consideram que a ppat@&o de clientes e
fornecedores no processo de desenvolvimento delfje®d pequena.

Ainda no desenvolvimento de produtos o coordenddoAPL destaca que a
valorizacdo ao desenvolvimento € comprovada pdto de mais de 70% dos fabricantes
possuirem marcas proprias.

De acordo com os entrevistados, as lavanderiasuténpapel importante no
desenvolvimento de produtos, visto que por meidrdbalho delas é possivel desenvolver

diversos produtos com base em uma mesma plataforma.
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6.5.2.4 Gestao da qualidade no APL de Londrina

De acordo com os entrevistados, os empresariég’tiade Londrina investem
em treinamento na area de qualidade e constanterneSENAI e 0 SEBRAE oferecem
cursos de capacitacdo em ferramentas da qualidadgue funcionarios das empresas de
confeccdo estdo sempre participando, desde peggeasabalham nas areas administrativas
até funcionarios operacionais.

De acordo com o coordenador do APL, varios tramhlhes e empresarios
passaram por treinamento de 5S e aplicaram enesya®sas. Ele afirma ainda que algumas
ferramentas estatisticas para o controle da quidambém ja foram trabalhadas nestes
CUrsos.

Quanto a certificacado ISO 9000, o coordenador Eb idica que ndo existem
empresas certificadas em Londrina, mas que, numllra em conjunto com o laboratério do
Instituto de Pesos e medidas (IPEM), na area ténsih certificar as empresas para poder
atender ao mercado externo. Este laboratério dMIBEnbém auxilia as empresas a realizar
ensaios com suas matérias-primas para averiguaal@agde, assim como avalia os produtos
fabricados.

De acordo com os entrevistados, os controles didade nas confecgdes em
geral séo feitos de forma visual pelos operadavderago do processo, identificando defeitos
nas etapas anteriores da fabricacdo. Com istmastique os produtos que apresentam algum
tipo de falha devem representar entre 1% e 3% aldupéo, e normalmente, oS mesmos séo
comercializados como produtos de 2° marca.

Em relacdo ao meio ambiente o coordenador do APPi@u que apenas as
lavanderias sofrem uma intensa fiscalizacdo. Umedggresarios, entretanto, afirmou que ja
existe uma preocupacado, pois acredita-se que ewe,boelnstituto Ambiental do Parana
(IAP) comecard a fazer exigéncias sobre a destnagdreta de residuos solidos. Os
empresarios entrevistados informaram que, atuabmeats residuos sédo vendidos a algumas
empresas fabricantes de estopas, porém estasmé&egsdares junto ao IAP, e por isto ainda
se caracteriza uma destinacao inadequada aosogesidlidos.

Conforme mencionou o coordenador do APL, paraveniderias ja existe uma
intensa finalizagdo por parte do IAP, visto quenasmas Sao responsaveis por dejetos
liquidos que, se ndo forem adequadamente tratgdn impactos significativos.

Em relacdo ao relacionamento das empresas comiarsidades locais, 0s

entrevistados afirmam que € bastante forte e que ez mais projetos vém sendo
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desenvolvidos em conjunto. De acordo com o profesatrevistado, estes projetos estao
vinculados principalmente a desenvolvimento de ypiagle melhoria continua da qualidade.

6.5.2.5 Estratégia competitiva das empresas no ARle Londrina

De acordo com os entrevistados, as confec¢cdesoddriba tém seu enfoque
principal na qualidade de seus produtos, mas degia& como muitas ndo tém marcas muito
conhecidas, o aspecto de preco ainda € muito iengert

Para um dos empresarios entrevistado, o setorodéeagdo sé € viavel
atualmente se a producado for focada na inovac& gue segundo ele, ndo € possivel
concorrer em prego com os chineses.

De forma geral, os entrevistados citaram que gaarenutencdo das empresas
no mercado, serd necessario um grande esfor¢condelictacdo das marcas, e que empresas
que trabalham apenas como facgdes, deverdo emfuentaercado cada vez mais dificil.

Apoés as visitas as feiras na Franca, o coordenddoAPL aumentou suas
preocupacgdes em investir em qualidade sem perdeistdeo custo dos produtos, visto que
segundo ele, os produtos fabricados pelos asiatiooinuam baratos e cada vez mais
melhorando a qualidade.

Para atingir o mercado externo, os entrevistadagam que um mercado que
vem sendo analisado com bastante atencédo € dHesipeu, visto que os produtos orientais
nao estdo muito presentes e o mercado vem sergativeca confecgdes brasileiras.

Em relacdo as linhas de crédito, de acordo coengwesarios entrevistados,
as mesmas estao disponiveis, e as taxas estawemzq@orém, o mercado passa por um
momento em que 0s investimentos envolvem certo,rsm funcdo da invasao dos produtos
importados.

Em geral, os investimentos em novas tecnologi@® esnculados ao aumento
de producéo e ou produtividade, ou aumento delpbdades de inovagédo nos produtos.

Um aspecto citado pelo coordenador do APL é quersende fazer uma
aproximacgdo com os demais APLs téxteis do Parafid@, @ tentar consolidar a imagem dos

produtos paranaenses no cenario nacional da moda.
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6.5.3 Sintese do APL de Londrina

Apés a descricdo dos estudos apresentados, flwadsm uma sintese das
principais informacgdes que foram dispostas por nggioum quadro e de tOpicos com 0s
destaques do APL de Londrina. O quadro 6.5 reptasena sintese dos dados obtidos pela

pesquisa de campo realizada no APL de Londrina

QUADRO 6.5 Sintese do APL de Londrina

Setor de atuacéo

Confeccdo em geral.

Empresas de todos os portes com administracdo pelo

Empresas empreendedor.
M&ao-de-obra operacional e técnica qualificada por
Mé&o-de-obra instituices instaladas no municipio.

Aquisicdo de matéria-prima

Por meio de representantes comerciais, ou visitas a Sao
Paulo e Curitiba.

Distribuicéo

Principalmente Sdo Paulo e Parana, mas atinge todo o
territério nacional. Pequena parte da producao é exportada

Desenvolvimento de produtos

Profissionais qualificados no desenvolvimento de produtos.
Investimento em visitas, inclusive internacionais.

Controle e gestdo da qualidade

ferramentas da
ISO 9000.

Participacdo em treinamentos de
qualidade. Nenhuma empresa certificada
Laboratério de téxteis do IPEM.

Estratégia das empresas

Foco na qualidade, porém existe uma preocupacao
crescente com o preco em funcao da concorréncia com os
asiaticos.

Relacionamentos

Bom relacionamento com clientes, fornecedores e

concorrentes.

Adocédo de novas tecnologias

Vinculadas a inovacdo nos produtos e aumento de
produtividades.

Expectativas sobre APL

Contribuir para a abertura de marcados, principalmente
externo Organizacao de visitas a feiras e eventos.

Principais dificuldades

Concorréncia com produtos asiaticos, principalmente para
marcas néo consolidadas.

Fonte: Elaborac&o propria com dados da pesquisardpo

Com base nas entrevistas realizadas, os pontoseqdestacaram no APL de

Londrina foram:

« APL mais novo do Parané;

* Organizacdo de missao para visita a feiras na &rang




* Preocupacao com concorréncia dos asiaticos;
» Presenca do laboratorio de téxteis do IPEM;

* Projetos desenvolvidos com universidades locais.

6.5.4 Analise dos resultados do APL de Londrina

Os resultados do APL de confeccao de Londrinariaaalisados com base na
revisao de literatura sobre qualidade, desenvohiée produtos, APL e o setor téxtil.

Com base nas dimensdes da qualidade de GARVIN2J19® possivel
classificar a producdo do APL de Londrina com urfiogume em desempenho, caracteristica e
qualidade percebida, visto que no APL se priorizein apenas as caracteristicas primarias
dos produtos, mas as caracteristicas acessoridgramassim como a consolidacdo das
marcas

A exportacdo dos produtos do APL € um indicada jduse atinge um bom
nivel de qualidade de produto, conforme o MDIC [@0@s visitas internacionais, o fato de
0S empresarios estarem almejando o mercado dcelesipeu e a instalacdo do laboratorio do
IPEM, séo aspectos bastante positivos a qualidesi@rdutos do APL.

De acordo com a trilogia de JURAN & GRYNA (1994)em dos controles de
processos, as empresas deverdo trabalhar com gwecde melhorias incrementais da
qualidade. No APL de Londrina, aléem dos controlesptbcesso feitos pelas empresas, foi
possivel identificar que, projetos de melhoria ood, vém ocorrendo em parceria com as
universidades. Isto demonstra um avanco na geat§oalidade das empresas do APL.

Ao comparar com as dimensdes da qualidade de GMRY992), é possivel
identificar uma abordagem baseada no usuario, \dst® as empresas estdao buscando
identificar tendéncia e investindo em desenvolvitmede produtos para atender o0s
consumidores de forma mais adequada.

De acordo com DRUNCKER (1999), as empresas deage&miliar
normalmente apresentam maior dificuldade na imphtagdo dos programas da qualidade e
na gestado dos negdcios, porém, no APL de Londstemoblema néo foi identificado, isto
também se deve ao elevado nivel de escolaridatiesdgsstores.

A estratégia adotada pelas empresas de focar hidagleados produtos, esta
alinhada com a estratégia de diferenciacdo propmst® ORTER (2004), ja as empresas que

trabalham com faccéo tém a estratégia em lidenamcaisto total.
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A despreocupacdo ambiental que as empresas do &fLdemonstrando vai
ao encontro do que YOUNG & LUSTOSA (2007) relacionae preocupac¢des ambientais a
pressdes de agentes publicos ou pressdes de cdosesnespecificos. Considerando estes
dois fatores, as empresas em curto prazo devea@ejat o destino de seus residuos sélidos,
haja vista que as pressdes da fiscalizacao j4 wememdo em outros APLs do Parana e que,
como as empresas pretendem ampliar suas vendameroados externos, estes sdo mais
exigentes quanto aos impactos ambientais na fghiodos produtos que estao adquirindo.

Em relacédo a auséncia de implantacdo de ISO 90@6 pmpresas do APL e
busca de uma certificacdo junto ao laboratério PlEM, mostra que para 0 segmento de
confeccbes sélos de qualidade setoriais podemesgpaesum valor maior que a certificacao
ISO.

N&o foi possivel identificar um modelo para o desknmento de produtos
dentro do APL de Londrina, mas com base nas estesvifoi possivel identificar que em
geral, as empresas estdo preocupadas com o deser@rib de produtos, tanto que os
proprios empreendedores se envolvem no process@edsivel desta forma, identificar uma
estrutura de desenvolvimento semelhante a matgesd pesado descrita por AMARAL et al
(2006). O lider de projeto pode ser considerad®m pEssado, visto que ele se encontra
diretamente ligado ao empresério.

De forma geral, as empresas do APL estdo investoaita vez mais no
desenvolvimento de produtos, um vez que procuraitavifeiras nacionais e internacionais
para identificar as tendéncias em mercados consuesd

O elevado envolvimento dos empreséarios na goveandoAPL faz com que,
mesmo sendo o APL constituido a menos tempo nal@sja tenha conseguido promover
acOes conjuntas importantes, com destaque a nasd&oas na Franca.

Por fim, foi possivel evidenciar no APL de confecgiée Londrina que as
empresas gue estdo trabalhando com estratégiatafoem qualidade estdo ficando menos

susceptiveis a concorréncia externa, principalmalies asiaticos.



6.6 Malhas — Imbituva

6.6.1 Contextualizacdo do APL de malhas de Imbituva

LT R Municipio que compde o APL:

: ' Imbituva.

Regiéo:

Central

Populacéo do APL (2005):

28.321 habitantes

PIB dos municipios do APL (2004):
205 milhdes de reais

indice de Desenvolvimento Humano:
0,727

Participacédo no PIB do Estado (2004):
0,19 %

Base da Economia Local (2004):
Agropecuaria

FIGURA 6.6 - Localizacdo do APL de malhas de Imizte principais dados da regido.
Fonte: IBGE/IPARDES.

Imbituva, localizada proxima ao centro do ParandreePonta Grossa e
Guarapuava, na microrregiao geografica de Prudeligd@ 170 km da capital do estado, foi
criada em 1910. Hoje a cidade conta com uma pojolale aproximadamente 28000
habitantes (IBGE, 2007) e um produto interno bdg®05 milhdes de reais. Nesse municipio
se localiza uma aglomeracdo de malharias, cortdityior 52 empresas, que geram
aproximadamente 180 empregos formais diretos endelsem mais de 200 mil pecas roupas
de malhas tipicas de inverno por ano; estima-sensgie de 800 empregos informais ou
indiretos também sejam gerados por essa industria.

Mesmo sendo conhecida pelo APL de malhas, a ecanlmmal é fortemente
influenciada pela industria madeireira, que movitaeaproximadamente 50% do PIB
industrial do municipio, porém, sem caracteristidasaglomeracao industrial (IPARDES,
2006Db).

Desde a década de 1970, esse local assistiu dag@iade numerosas
malharias e, em decorréncia disso, registrou urscerge envolvimento de pessoas em
atividades de fabricacdo e comercializagdo decatip malha para periodos de frio, o que
significa que, em intervalo de tempo relativamesugo, o segmento de malharia adquiriu
proeminéncia na economia imbituvense (IPARDES, 8D06

Para o IPARDES (2006), mesmo que o numero totatrdpregos, quando
analisado em relac&do ao estado do Parana, sejde@t® pequeno, para a microrregido que
esta inserido o APL, esse nimero é bastante sigtifo, em especial para o municipio de



17C

Imbituva. Pode-se dizer que quase 9% da populagéonomicamente ativa em Imbituva
apresentam algum tipo de envolvimento com as makhaocais. As malharias s&o
importantes, sobretudo, para o emprego da méao-+@efelminina, pois, segundo constatado
na pesquisa de campo da REDEAPL (2006), 93% dgmectgos postos de trabalho séo
ocupados por mulheres.

Destaca-se ainda a importancia dessa industria gamanicipio, tendo em
vista que seu indice de Desenvolvimento Humano estd®,72, que é um valor abaixo da
meédia do estado e do pais (IBGE, 2007).

Em relacdo a estrutura de transporte disponivdbjtive estd bem servida,
vista a proximidade de duas rodovias federais, mpoitante entroncamento ferroviario da
malha sul da Rede Ferroviaria Federal, o que faadliescoamento da producéo e a aquisi¢ao
de matéria-prima. Conta ainda a seu favor a prakide com Ponta Grossa e Curitiba, que
constituem importantes centros consumidores.

Em relacdo a mao-de-obra, o APL apresenta dificdéldpor ndo possuir
instituicbes que promovam a capacitacdo dos trallales; o centro de formacdo mais
proximo € o Servico Social da Industria (SESI) admtR Grossa, que conta com cursos
profissionalizantes na area. Consequentementejca paate da formacao da qualificacdo dos
trabalhadores ocorre com a experiéncia pratearfiing-by-doing (IPARDES, 2006c).

Uma instituicAo que merece destaque € a Associdgdo Malharias de
Imbituva (IMBITUMALHAS), criada em 1992, a qual vemos ultimos anos, conseguindo
maior mobilizacdo dos empresarios, coordenandosagg@etivas estruturantes da atividade e
consolidando uma identidade local.

A producéo local é comercializada predominantemeageestados do Parana,
Santa Catarina, Sao Paulo e, em menor escala,on@fanhde do Sul. Os principais canais de
comercializacdo séo as lojas de fabricas e a &iual, com vendas no atacado e no varejo.
Cabe destacar que a feira ainda se constitui mcipal canal de vendas para a maioria das
empresas locais (REDEAPL, 2006).

6.6.2 Dados coletados em campo

A pesquisa de campo foi realizada por meio déagsm setembro de 2007 ao

APL de malhas de Imbituva.
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Os dados coletados em campo serdo apresentadasmpararacterizacao dos
entrevistados, das empresas do APL, do procesdesdmvolvimento de produtos, gestdo da
qualidade, da estratégia das empresas e ao fmalsintese das principais caracteristicas do
APL.

6.6.2.1 Caracterizacéo dos entrevistados no APL diebituva

Para a coleta de dados foram feitas entrevistasitas na sede do APL de
Imbituva a empresas que produzem e comercializalmasha

Inicialmente, foi feita uma visita a sede do ABhde foi entrevistado o lider
da governanca do APL, que é empresario de confeggaprietario de uma malharia de
pequeno porte.

Na sequéncia, 3 empresérios foram entrevistadpsineeiro foi entrevistado
em sua empresa ap0s uma visita ao setor de prqdegtacconfeccdo era uma microempresa
e contava com 8 funcionarios.

Os outros dois empresarios entrevistados, foraneestados na sede de suas
empresas, sem, entretanto, realizar visitas ao petolutivo; os dois sdo proprietarios de

malharias com 5 e 19 funcionérios cada.

6.6.2.2 Caracterizagao do APL de Imbituva

De acordo com o lider da governanca do APL, ast@dde malhas de
Imbituva teve seu inicio em 1975, quando uma vem@dede malhas trazidas de Ponta Grossa
viu seu negocio ameacado quando o fabricante imformue encerraria as atividades.
Juntamente com um sdécio, adquiriu as maquinas gaesaque estava fechando e iniciou em
Imbituva sua producédo. Atualmente, esta empresand@iar empresa do municipio e conta
com 19 funcionarios trabalhando.

Conforme relataram os entrevistados, desde auaheda primeira fabrica
foram surgindo outras, principalmente formadasepefuncionarios das empresas existentes.
Sempre com um perfil familiar, até hoje as empregpassentam a caracteristica de empregar
muitos membros da familia proprietaria. O lider AlBL estima que mais da metade dos

funcionéarios da malharias do municipio pertencdamdlia proprietéria.
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Até a década de 1990, o numero de malharias entuiabaumentava ano a
ano, chegando a mais de 150 empresas, e atualre@oté5 empresas. De acordo com o lider
do APL isto se deu principalmente em funcdo datalseide mercado e da falta de capital
para que 0s empresarios adquirissem equipameniesmdernos e competitivos.

Ainda de acordo com o lider do APL as empresasasioinistradas pelos
fundadores, que em geral, sdo mulheres e posswatargdade entre 1° e 2° grau, e nenhuma
experiéncia anterior em gestao.

Algumas poucas empresas contam com gestores @3eguo curso superior
completo, normalmente, neste caso é a segundagetagdamilia a frente dos negadcios.

Os entrevistados destacam ainda que, apesar d#iregwi apenas 180
funcionarios formais das empresas de malharias rabituva, este nimero cresce para
proximo de 500 quando se consideram os empregattosnais, entre eles os vendedores.
Este elevado numero de trabalhadores informaiss#figado em parte pela presenca de
membros das familias, que normalmente nédo sadnadps.

Neste contexto, as malharias da cidade possuerh del9 funcionarios
formais, sendo que cinco delas possuem apenasnaiomfiadrio.

De acordo com um dos empresarios, considerandaes@nbituva possui uma
populacdo de menos de 30 mil habitantes, esta &erde emprego € significativa, sendo
apenas menor que 0s empregos gerados pela indasttireira.

O gestor do APL destaca que a atividade de mallmaguer uma quantidade
menor de mao-de-obra quando comparada ao setanfieccdo em geral, visto que, o nivel
de automatizacdo do setor é elevado. Apenas asgaalds de acabamento sdo realizadas
manualmente.

Desta forma, mesmo com um namero relativamentelde trabalhadores no
setor, Imbituva produz mais de 200 mil pecas dpasem malhas por ano.

Os entrevistados destacam que a qualificacdo dedexdbra é o principal
problema enfrentado pelas malharias de Imbituvstovgque sempre ocorre por meio da
experiéncia; um empresario, para manter o fundiengrecisa pagar valores bastante
superiores ao piso salarial, caso contrario esteidnario vai para outra empresa. Quando se
trata de operadores das maquinas computadorizexiaten mais de 30 no APL), a disputa é
maior ainda.

Os teceldes, como sao chamados o0s operadores daguinas

computadorizadas, normalmente recebem treinamestéabtiricantes das maquinas.
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Um dos empresarios relatou que uma das maioriesldddes que as empresas
tém em relagdo a qualificar seus funcionarios @zarsalidade de contratagdes, nos periodos
de baixa producdo, muitos funcionarios sao disgkrssa 0s investimentos em treinamento
seriam perdidos.

Em relacdo a sazonalidade, os entrevistados afiropzge as matérias-primas
ndo apresentam variagdo de oferta e preco ao m@mo, porém a demanda pelos produtos
tem uma forte variacéo ao longo do ano. Imbituva teais de 50% das vendas nos meses de
maio a julho. De acordo com dois empresarios, timas anos as vendas também foram
prejudicadas pela curta temporada de frio.

O gestor do APL destaca que algumas empresas watimlhando com o
desenvolvimento cada vez mais freqlente de pecagi@eestacio, para ter vendas ao longo
do ano.

De acordo com os entrevistados, a aquisicdo dériagitrima é feita por meio
de representantes dos fabricantes, que constarteisitam a regido ou diretamente em
Ponta Grossa que fica a 40 km de Imbituva.

As vendas do APL sao feitas por meio das lojapr@as, que séo localizadas
sempre junto as fabricas e em varios casos, juntes@éncia dos proprietarios. Os
empresarios apontam que sempre nos meses quedmmeocdnverno compradores visitam a
cidade para adquirir as malhas.

Ainda de acordo com o gestor do APL, as vendabdambcorrem por meio de
representante que algumas empresas possuem, iam \psncipalmente os estados de Santa
Catarina e Rio Grande do Sul.

E por fim, anualmente é feita a Feira de Malhasm®tuva (FEMAI) que é o
evento mais significativo nas vendas do APL; osresygrios relataram que de 5 a 50% de
todas suas producdes sdo comercializadas nesti®even

Em relagdo a infra-estrutura os entrevistados doumanimes em afirmar que
séo necessarias melhorias no sistema viario ds@eesmunicipio, na criagdo de um escola
para treinamento de mao-de-obra e na reforma ohomalno local onde é realizada a
FEMAI, que desde o declinio do numero de empresas tave mais nenhuma reforma
significativa.

O acesso ao municipio é feito pela rodovia que IRpnta Grossa a
Guarapuava, porém apés o trevo de entrada paraulmbsdo 5 km de uma pista em

condicOes bastante precarias.
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6.6.2.3 Desenvolvimento de Novos produtos no APL tlabituva

De acordo com os entrevistados, as empresas deccan de malhas de
Imbituva ndo possuem departamento de desenvolvam@dmtprodutos, tampouco possuem
profissionais com formacao especifica para estafat

Afirmam ainda que, quase que na totalidade dasremap, 0s proprios
proprietarios realizam as atividades de desenvelntmde produtos.

Para a criacdo das colecbes os empresarios apoatamprincipais fontes de
idéias os catalogos, revistas especializadas (masi@ importadas da Europa, principalmente
Italia), sites especializados em malhas e visitdsiras, especialmente em Minas Gerais,
Santa Catarina e Rio grande do Sul.

Um dos empresarios destacou que a aquisicdo dwatasa de uma revista
Italiana, que segundo ele é a melhor do mundo gmeeto, custa mais de R$ 2.000,00
anualmente, sendo que sdo apenas 2 exemplares.

Os entrevistados destacam que o0 desenvolvimenfwadikitos nas empresas
depende do tipo de maquina que cada uma possuihagyempresas possuem maquinas
antigas e tem bastante limitac&do para inovar ems segas.

Segundo um dos empresarios, nao existe invesmemaiores em
desenvolvimento de produtos porque os produtosalkama sdo sempre bastante proximos,
nao tem muito para ser criado.

O empresério afirma ainda que, normalmente, agipdais mudancas estao
atreladas as cores e materiais (tipo de fio) atlas na confec¢éo, desta forma, em geral os
empresarios do municipio ndo tem muita preocupagio o desenvolvimento de novos
produtos. Ele considera que em outros tipos deecgéb, esta preocupacao deve ser muito
maior, pois a cada estacao novas modelagens s@lasri

De acordo com os entrevistados, ndo existe nerilpande participacéo dos
clientes no desenvolvimento das novas pecas, quaodofornecedores de matéria-prima,
estes colaboram principalmente com o fornecimeatoavos fios e cores disponibilizados no
mercado.

Em relacdo aos fornecedores de equipamentos,t@yvistados afirmam que
estes sempre enviam catalogos de novas maquinas @atencialidades, porém, em geral os

empresarios nao dispdem de dinheiro para os elsvadestimentos necessarios.
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6.6.2.4 Gestdo da qualidade no APL de Imbituva

De acordo com o gestor do APL nenhuma Malharidndgituva apresenta
algum tipo de programa da qualidade formal impmtaApenas uma empresa da cidade
possui um equipamento eletrénico que por meio da lun consegue identificar falhas na
tecelagem dos produtos acabados.

Para os empresarios entrevistados, as empresagert) fazem controles
visuais dos produtos acabados, nas empresas maaresda producdo € inspecionada pelos
proprietarios, ja nas menores, € comum ser realiaalaliacdo em todas as pecas.

Os empresarios afirmam que pela elevada autondg@oocesso de algumas
empresas o controle de qualidade se torna meness&®, haja vista que estas maquinas em
geral, ja produzem produtos de elevada qualidade.

Os entrevistados estimam que entre 1 e 3% das pegduzidas em Imbituva
apresentem defeito que possam comprometer sua datizacdo. As pecas defeituosas sao
comercializadas ou doadas a populacéo local da banda.

De acordo com o lider do APL ndo existem preocbgscambientais nas

empresas do APL, visto que a geragao de residomsté pequena.

6.6.2.5 Estratégia competitiva das empresas no ARle Imbituva

De acordo com os entrevistados, as empresas tasndd Imbituva enfocam
suas estratégias de producdo em preco seguidogatidagle, consideram que néo basta ter
qualidade, o preco tem que ser mais baixo devimaorréncia.

O lider do APL coloca que o relacionamento corantés € bom, visto que
estes compram diretamente nas lojas de fabricadtEMAIL. Ja com os fornecedores, € um
relacionamento um pouco distante, porque s6 exis@miatos com 0s representantes que
passam de tempos em tempos na cidade.

O relacionamento com o0s concorrentes, de formal gerbom, fato este
justificado pelos empresarios pelo tamanho do nipioic

Em relagdo as linhas de crédito, os entrevistautisam que apesar de ser

crescente a oferta de crédito as taxas sdo meiadds e a burocracia € muito grande.
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Um dos empresarios entrevistado afirma que utilimma Unica vez de empréstimos para
capital de giro pelo BRDE, que havia prometido lidatde na liberagdo dos recursos, mas
segundo o empresario, o dinheiro demorou maisrdesgs para ser liberado.

Os outros dois empresarios nunca utilizaram dditose bancarios, sempre
contaram com recursos préprios ou da familia. Rema destes empresarios, 0 uso de
empréstimos é muito arriscado, uma vez que ele@réende ter dividas.

De acordo com o lider do APL, nos ultimos cincosarmais da metade das
empresas de confeccdo de Imbituva fizeram investonem novos equipamentos em suas
fabricas, visando principalmente o aumento de gredade, ou seja, produzir um maior
namero de pecas com menos quantidade de funcignario

Para os entrevistados, a consolidacdo do APL podentribuir para a
consolidacdo da Associacdo das Malharias de Inbi(MBITUMALHAS), que podera
melhorar a FEMAI, trazendo novos visitantes, assimo podera divulgar mais as malharias
de Imbituva, favorecendo o turismo de negdécios naiaipio.

Para os empresérios, a criacdo do APL também nipioitante para dar
valorizacéo ao setor pelo governo do estado, eistmntem-se a expectativa de melhorias nas
condi¢cdes da estrada que da acesso ao municipiagda@ de um centro de capacitacdo de
mao-de-obra no municipio.

Para um dos empresérios o APL, dever-se-ia trabglara a criagdo de um
centro de vendas de produtos em Ponta Grossa dtuetiba, com o intuito de auxiliar na
comercializacao da producéo local.

Quando perguntados sobre as dificuldades que psesas vém enfrentando,
0S entrevistados citaram a concorréncia de produtpsrtados e a auséncia de invernos

rigorosos.

6.6.3 Sintese do APL de Imbituva

Apés a descricdo dos estudos apresentados, flwadsm uma sintese das
principais informacfes que sdo apresentadas pay deeium quadro e de topicos com 0s
destaques do APL de Imbituva. O quadro 6.6 reptasgna sintese dos dados obtidos pela

pesquisa de campo realizada no APL de Imbituva.



QUADRO 6.6 Sintese do APL de Imbituva

Setor de atuacao

Malharia em geral.

Empresas

Micro e pequenas empresas de administracdo familiar
muitas vezes méo-de-obra familiar.

Mao-de-obra

Qualificacdo pela experiéncia, ex-funcionarios de
malharias normalmente s&o recrutados para trabalhar em
outras.

Aquisicdo de matéria-prima

Por meio de representantes que visitam o municipio ou
diretamente em Ponta Grossa.

Distribuicéo

Comercializacdo principalmente de FEMAI, nas préprias
lojas de fabrica e alguns representantes comerciais.

Desenvolvimento de produtos

Feito pelos proprietarios da empresas, principalmente
vinculados a mudancas de materiais e cores.

Controle e gestdo da qualidade

Nenhum programa formal
apenas no produto terminado.

implementado, inspecfes

Estratégia das empresas

Enfoque em preco.

Relacionamentos

Bom relacionamento com clientes e fornecedores. Bom
relacionamento com concorrentes, vinculado ao porte do
municipio.

Adocédo de novas tecnologias

Para aumento de produtividade.

Expectativas sobre APL

Consolidacédo da IMBITUMALHAS. Aumento da divulgacéo
da cidade e melhoria na FEMAI

Principais dificuldades

Concorréncia com produtos importados. Auséncia de
invernos rigorosos.

Fonte: Elaboracéo prépria com dados da pesquisardpo

Com base nas entrevistas realizadas os pontosegdestacaram no APL de

Imbituva foram:

+ Baixa demanda de mao-de-obra;

* Falta de méo-de-obra qualificada;

* Desenvolvimento de produtos baseado em mudancas paguenas;

e Auséncia de programas da qualidade;

* Grande numero de empregos informais;

* Predominio de micro empresas familiares.
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6.6.4 Andlise dos resultados do APL de Imbituva

Os resultados do APL de malhas de Imbituva foraalisados com base na
revisao de literatura sobre qualidade, desenvohiée produtos, APL e o setor téxtil.

Ao comparar as condi¢des dos produtos produziddSHL com as dimensdes
da qualidade de GARVIN (1992), foi possivel idao#if um enfoque em desempenho, visto
que de acordo com os entrevistados o produto demwder suas fungdes basicas.

A qualificacdo de mao-de-obra as empresas do Apilesantam muita
dificuldade, pois o nimero absoluto de trabalhagléreelativamente baixo para se justificar a
instalacdo de escolas profissionalizantes, e ogsemapos ndo se empenham na qualificacédo
de seus funcionarios, vista a sazonalidade desta-dexdbra. Porém, conforme
PIERACCIANI (1996) destaca, a qualificacdo € um ponente importante para a melhoria
da qualidade dos produtos. Portanto, mesmo correntlkco de qualificar funcionario que
eventualmente sejam dispensados e contratadosufras @mpresas, 0S empresarios devem
treinar seus operadores.

O baixo grau de escolaridade dos gestores tambatrilui para as empresas
terem dificuldades em implantar programas da gadéde visualizarem a necessidade de
desenvolver produtos focados no consumidor.

Foi constatado que os processos de melhoria centia qualidade propostos
por JURAN & GRYNA (1991), ndo séo realizados no Ag Imbituva, a qualidade fica
restrita a inspecbes nos produtos finais e, ac@ésatvas para buscar melhoria de
desempenho ndo vem ocorrendo.

De acordo com as dimensbes de GARVIM (1992), agresas do APL de
Imbituva em geral tem uma abordagem da qualidadedoa no produto, visto que existe
uma preocupacao apenas em atender especificacoes.

Mesmo havendo contato com os consumidores duranEEMAI que é
responsavel por uma parcela significativa das v&ndsa entrevistados ndo evidenciaram a
preocupacado em identificar necessidades dos codetesj apenas produzir produtos sem
defeitos.

De acordo com as caracteristicas identificada&\Pb e com a classificacdo
das eras da qualidade de GARVIN (1992), o APL deituma pode ser classificado como na
era da inspecdo da qualidade, em que apenas acaospws produtos acabados, sdo

realizadas.



No APL de Imbituva, as empresas apresentam um eafapmpetitivo
baseado na lideranca pelo custo total, de aconmthcacdassificacdo de PORTER (2004), visto
que todos os entrevistados evidenciaram que adquigliso faz sentido se o preco do produto
for baixo.

A inexisténcia de preocupacdo ambiental nas emprsaAPL de Imbituva,
sdo decorrentes da baixa geracdo de residuospdigadmportancia desta industria para a
economia do municipio e um descomprometimento dosuwnidores com as questdes
ambientais. Neste contexto, de acordo com YOUNGWSTOSA (2007), dificilmente as
empresas se preocuparao com questdes ambientais.

Com base nas entrevistas oriundas do APL, foi pekssientificar que os
desenvolvimentos de produtos ocorrem sempre deafamoremental, conforme descrito por
AMARAL et al (2006), e que as inovacdes que possana ocorrer estdo relacionadas a
mudancas nos fios, mas mesmo estas néo sao freglent

N&o foi possivel identificar um modelo para o deshrimento de produtos
dentro do APL de Imbituva, tampouco alguma estag@o ou profissionais enfocados nesta
tarefa.

Em geral, nas empresas do APL de Imbituva os m®pempresarios sao
responsaveis pela criagdo dos novos produtos cemdra modelos vistos na internet, feiras
ou revistas. Isto pode ser creditado ao fato delypos de malharia apresentarem menor
variacdo entre as colecoes, além das modelagesr®m sempre bastante parecidas, quando
comparadas a outras industrias de confecc¢des.

Em func¢éo dos elevados ciclos de vida dos prodputaado comparados aos
confeccionados, os investimentos em desenvolvimdamfarodutos nas malharias sao bastante
reduzido.

O baixo envolvimento dos empresarios nas quesebasvas ao APL faz com
gue o setor perca representatividade, mesmo teddaexonhecido pelo governo do estado,
0s investimentos em Imbituva s&o visivelmente mesique em outros APLs da cadeia téxtil
no Parana.

Por fim, foi possivel evidenciar no APL de confexgde Imbituva que as
empresas que estdo trabalhando com estratégiadafoean preco, inovando pouco em seus
produtos, mesmo estando consciente de que probletaéisos a concorréncia externa estao
afetando as vendas.

Na mesma linha foi possivel identificar que os eas@rios consideram que 0s

invernos menos rigorosos estao atrapalhando asasenths a grande maioria das malharias
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do municipio continua trabalhando com os mesmodybos. Existe uma necessidade de se
investir em produtos de meia estacdo, principalemerd linha masculina, j& que estes
produtos ndo existem no APL.

A comercializacdo por meio de um varejista em P@mtassa ou Curitiba pode
contribuir para as vendas do APL, e também para wmagor proximidade com o0s

consumidores finais e consequientemente, um enfogi@ no consumidor pelas empresas.
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6.7 Confecgdes — sudoeste

6.7.1 Contextualizagdo do APL de confecc¢bes do Sadte

Municipios que comp8em o APL:
Ampeére, Barracdo, Capanema,
Dois Vizinhos, Francisco
Beltrao, Pato Branco, Planalto,
Pranchita, Realeza, Salto do
Lontra e Santo Antdnio do
Sudoeste

Regiéo:

Sudoeste do Parana

Populacéo do APL (2005):

245.682 habitantes

PIB dos municipios do APL (2004):
2.362 milhdes de reais

indice de Desenvolvimento Humano:
0,798

Participacédo no PIB do Estado (2004):
2,16 %

Base da Economia Local (2004):
Diversificada

FIGURA 6.7 - Localizacdo do APL de confecg¢Bes ddd@ste e principais dados da regido.
Fonte: IBGE / IPARDES.

A Regido do ALP de Moda no Sudoeste é compostas pmlanicipios de
Ampeére, Barracdo, Capanema, Dois Vizinhos, FraacBeltrdo, Pato Branco, Planalto,
Pranchita, Realeza, Salto do Lontra e Santo AntdoiGudoeste, com uma populacéo total
estimada em 245 mil habitantes e um produto intémubo de 2,36 bilhdes reais por ano
(IBGE, 2002).

Segundo o SINVESPAR (2006), depois de integraridescda madeira e da
erva-mate na primeira metade do século XX, delarstama agricultura de subsisténcia e de
ser colonizada por produtores rurais galchos eimatses, basicamente descendentes de
europeus, pouco integrados ao mercado, nos and3 #9%egido Sudoeste contabilizou
progressos expressivos a partir da década de 1960.

De forma sintética, a atividade de confecc¢des tei@o nos municipios de
Francisco Beltrdo e Ampere, em meados dos and8o&deriormente, no final dos anos 80 e
comeco dos anos 90, ela se espalhou pela regi&selgeocesso, diversas empresas atingiram
o porte médio, entre 100 a 499 funcionarios, e dzmpresas se tornaram grandes. Uma
delas, sediada em Ampére, conta com 1.200 funéomaendo a segunda maior empresa
brasileira na producdo de calcas sociais, umaémdex na América Latina. A outra empresa,
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sediada em Dois Vizinhos, iniciou suas ativida@esld perto de 1.000 funcionérios, estando
atualmente com 680 empregados.

Quanto aos produtos, destaca-se a producdo de soodd masculina, mas
existem importantes empresas produtoras de modmifem(da social a esportiva), jeans
(masculino e feminino), marcas licenciadas (umaresg é detentora da marca Zezé di
Carmargo & Luciano), roupas esportivas, uniformesigsionais e corporativos, agasalhos,
inclusive a producédo dos uniformes utilizados pmlenitiva brasileira nas Olimpiadas em
Atenas (2004). Também vem evoluindo a producdoadaltpara o publico infantil. O
mercado dessas empresas € principalmente o nacsemalo que algumas ja exportam seus
produtos, principalmente para a América Latina {SPAR, 2006).

No que refere ao processo produtivo, a falta de-tedobra qualificada na
regido é o principal entrave. Identifica-se a cai@nde profissionais capacitados para
trabalhar e operar com equipamentos mais sofistg;adis como 0 uso de computadores nas
atividades de design, corte, modelagem e acabar(ieABDES, 2006).

Neste contexto, a mesorregido Sudoeste elevouwosiiabtiicdo para a geracao
da renda estadual nos trés setores economicosidras (primario, secundario e terciario)
no intervalo de tempo compreendido entre 1997 .20l total, a regido experimentou
impulséo de sua participacdo no esforgo produtar@amaense de 3,6% em 1997 para 4,3%
em 2003.

A regido conta ainda com oito instituicbes de niugberior para contribuir
com a qualificacdo de sua mao-de-obra: uma undemtei federal, doi€ampi de uma
universidade estadual e as demais sao particulaseas instituicbes de ensino superior estao
localizadas em seis municipios formando profissgonas diversas areas do conhecimento.

Ha um forte ambiente interativo e cooperativo eag@mpresas, com troca de
informacdes, discussédo de problemas comuns, enmpogstie maquinas e até mesmo ajuda
de uma empresa para com outra no atendimento doped

Nesse sentido, destacam-se o0s papéis do Sindiaatimdilistrias do Vestuario
do Sudoeste do Parana, SINVESPAR, que vem orgatuzamualmente o "Sudoeste Mostra
Moda", do SENAI, SEBRAE e UNISEP de Dois Vizinhosstituicdo privada de ensino que
oferece o curso superior de Tecnologia do Vestu#MiBA do Vestuario). Estd em fase de
conclusdo o Centro Tecnoldgico da SUDOTEC, queapdiar inicialmente dois setores,
confeccbes e software, com este ultimo fornecemdlac@es também para a industria do

vestuario.
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O SEBRAE, a partir da regional de Pato Branco, tamtatua de forma
regional, tendo uma forte presenca nas discussi®e & setor de confeccoes. O SEBRAE
lancou, em 2004, o projeto Competitividade, do queatticiparam 15 empresas da regido,
bem como apoiou a participacdo de empresas ens,fexposicoes, rodadas de negocios, e
Missdes Internacionais (em julho de 2005 foi realezuma missédo comercial para Argentina,
organizada pelo SINVESPAR e SEBRAE).

6.7.2 Dados coletados em campo

A pesquisa de campo foi realizada por meio déagsem agosto de 2007 ao
APL de confeccédo do Sudeste.

Os dados coletados em campo serdo apresentadosmpararacterizacao dos
entrevistados, das empresas do APL, do procesdesdmvolvimento de produtos, gestdo da
qualidade, da estratégia das empresas e ao firmlsintese das principais caracteristicas do
APL.

6.7.2.1 Caracterizagéo dos entrevistados no APL ddudoeste

Inicialmente, foi realizada uma entrevista comamrdenador executivo do
APL de confeccdo do Sudoeste, que é um funciorm@mdratado pela governanca do APL
para elaborar projetos e desenvolver todas aslatigs relacionadas ao APL.

Também foram entrevistados neste estudo de ecés@mpresarios do setor de
confeccdo masculina, sendo dois de Francisco Bedréim de Barracdo. Os empresarios
foram entrevistados fora das unidades de producéo.

O primeiro empresario é proprietario de uma indiiste confec¢cdo masculina,
localizada em Francisco Beltrdo, com aproximadaené@tfuncionarios, que esta no mercado
h& pouco mais de 5 anos.

O segundo empresario, também de Francisco Bekrgwoprietario de uma
confecc@o com 97 funcionéarios que trabalha tamb@malguns artigos que ndo sdo de moda
masculina (moda feminina e acessorios).

O terceiro empresario tem uma confeccdo do muaidigp Barracdo, com mais

de 200 funcionarios.
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Todos os entrevistados do setor produtivo eranprigt@drios ou socios das
confecgoes.
Desta forma o estudo de caso contou com entreeistacom 4 pessoas entre

coordenador executivo do APL e empresarios.

6.7.2.2 Caracterizacdo do APL do Sudoeste

A regido Sudoeste do Parana € uma regido colanipadcipalmente por
imigrantes gauchos e catarinenses na segunda metadeeculo XX. Desta forma, os
municipios, em geral, apresentam populacdo pouswerasa, com uma taxa de urbanizacao
de 60%, que € bastante inferior & média do Estaoiém, um elevado desenvolvimento
humano, quando comparadas a outras regides dmestad

A regido Sudoeste apresenta um relevo bastarderdado o que propicia a
agricultura com baixa mecanizacdo e consequentemanimanutencdo das taxas de
urbanizacao abaixo da média do estado.

A industria de confecgéo teve inicio na décadadi® em Francisco Beltréo e
Ampere, com moda masculina e feminina. No fim dzadé de 1980, ocorreu a expanséao das
industrias para 0s outros municipios e a espea@@iz em moda masculina. Segundo o
coordenador do APL, ndo existe identificado umaaalnica que justifique esta expansao e a
especializacdo desta industria. Entretanto, omledlia atividade extrativista de madeira até a
década de 1980 foi apontado como um dos fatoreéa eegansao.

Desta forma a maioria das empresas possui 15 dmdsincionamento ou
menos, sendo as mais tradicionais as que possuguo e funcionamento maior.

O APL de confeccdo do Sudoeste apresenta umaerdstiica que o diferencia
dos demais APLs do Estado do Parana, e até mesprdpido conceito de Arranjo Produtivo
Local. A distancia entre 0 municipio de Capanem#farateira com a Argentina e com Santa
Catarina e Pato Branco € de aproximadamente 300dkstaracterizando desta forma, a
proximidade geografica dos APLs.

Porém, segundo o coordenador executivo do APLest§a geografica vem
sendo superada com certa tranquilidade pela gavgairgue promove eventos e treinamentos
nos diversos municipios. Sao considerados os npimécpolo do APL Francisco Beltrao
(onde fica localizada a sede do SINVESPAR e a sw@eexecutiva do APL) e Pato Branco,

municipios com aproximadamente 60.000 habitantgs. ca
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Todos os demais municipios que compdem o APL posswopulacao inferior
a 30 mil habitantes, sendo Pranchita o menor mpinicfom 5.000 habitantes.

A industria de confeccOes esta espalhada pordsidaregido, mas do ponto de
vista de importancia para a economia dos munigigiasa regido da fronteira (com Santa
Catarina) que estdo as cidades com maior deperdécmnémica da industria de confecgéo.
No caso de Santo Antonio do Sudoeste, 30% dos gugio municipio sdo originados na
industria de confeccéo.

De forma geral, a regido apresenta ainda forleén€ia da agricultura e das
industrias moveleiras (que formam outro APL do Ssti®). Nos municipios de Dois
Vizinhos e Pato Branco foi caracterizado um teccAPL da regido, que € o de software.

De acordo com o coordenador executivo do APL, doaloram feitos os
trabalhos pelo governo do Estado para constitdiPb, existiu a possibilidade de divisdo em
APL da regido de fronteira e/ou APL de Cascavet@do, mas como a regido ja vinha
trabalhando em um projeto anterior denominado Ridodesenvolvimento, houve uma
unanimidade de que o APL deveria englobar a regifitmeste do estado como um todo.

O grupo de trabalho para a consolidacdo do APISddoeste esta atuando
neste projeto desde 2004, mas ja estavam trabalhzord um projeto designado Poélo de
desenvolvimento desde antes do ano 2000, vinculadosindicato local. Desta forma, o
SINVESPAR e a governanca do APL trabalham de fobmstante integrada, até mesmo
funcionando fisicamente no mesmo prédio.

Em relacdo as empresas presentes no APL, estadesdiversos tamanhos,
desde micro, com apenas 5 funcionarios, até umaesagom mais de 1.000 funcionarios.
Em relagdo a administracdo, a grande maioria élilaminas ja& contam com funcionarios
com formacao superior para auxiliar na administvaca

Os gestores destas empresas em sua maioria pofsueatao superior, 0S
demais possuem 2° grau, o que segundo o coordeeselcutivo do APL auxilia bastante a
implementac&o dos projetos propostos pelo grupo.

Segundo os empresarios e o coordenador do AP&ieaxialgumas empresas
que trabalham com outros itens que ndo moda maacugjie acabam sendo interessante para
completar a linha de produtos para sua distribuigdas estimam que mais de 90% dos
produtos sejam de moda masculina.

N&o existem lojas de fabrica ou atacadistas, anomde forma significativa
nestes municipios, visto que as vendas sao faitasua grande maioria por representacao

comercial, ou por lojas proprias no Paranéd e S@tPgrincipalmente. Um dos empresérios
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gue também é proprietario de uma loja na regidionmafque os valores praticados em sua loja
de varejo é semelhante aos valores encontradosuémas aegides onde comercializa seus
produtos. Desta forma, suas margens sdo bastapéeises quando comercializa em sua
propria loja, haja vista a n&o existéncia de ineslidrios envolvidos (atacadistas e

distribuidores), portanto ele pretende abrir ndoges.

Além dos mercados paranaense e paulista, as eaapctemercializam seus
produtos em todo o territorio nacional e algumasé&é exportando parte de sua producéao,
principalmente para a Argentina.

De acordo com o coordenador executivo do APL,Uftieos anos surgiram na
regido algumas empresas que estdo se especialinasdeendas de produtos de confeccao
masculina, trabalhando com a distribuicdo de pamige varias empresas, otimizando os
custos de distribuicéo.

Em relacdo a sazonalidade das vendas dos produtgsesarios afirmaram
que existe mudanca dos tipos de tecidos, mas alyesdio relativamente estaveis ao longo
do ano, com excecdo apenas nos meses de feveraae, que apresenta um leve declinio.
Para um dos empresarios, 0 més de janeiro tambeémradnuito bom, mas acredita que com
0 aumento no numero de formaturas, em funcéo danefp do ensino superior, melhorou as
vendas no inicio do ano.

Um aspecto que os empresarios ainda considerdnepratico na regido sao
as condicoes das estradas, que dificultam um paucscoamento da producdo e o
recebimento das matérias-primas.

Ainda na questdo de infra-estrutura os empres&eosentem bem servidos
COm cursos superiores nas areas de gestdo, pskenpgaena regido de duas universidades
publicas (UNIOESTE e UFTPR), porém, necessitam atendcdo mais especifica para
confeccédo tanto de pessoas de nivel superior palmente de funcionarios operacionais.

Para a qualificacdo de mao-de-obra, tanto SINVHEHSRfvanto SENAI e

SEBRAE vém promovendo treinamento intensivamente.

6.7.2.3 Desenvolvimento de Novos produtos no APL &udoeste

Em relacdo a gestdo, conforme o coordenador do MWRItmou, algumas

empresas possuem um departamento especifico pagaccdas colecdes, muitas outras ndo

possuem um departamento mas tém pessoas que [Baas®eis por este processo.



Um dos empresarios entrevistados informou que wmempresa existe este
departamento e 0 mesmo é bastante valorizado, g as vendas estdo bastante
relacionadas ao bom trabalho de desenvolvimentocalagdes. De acordo com o0 empresario,
mesmo trabalhando com roupas masculinas em todastagdes, existem mudancas nas
tendéncias que necessitam de acompanhamento.

Os outros dois empresarios ndo possuem depar@anuentcriacdo, mas
possuem funcionarios para este fim; na primeiraresap o funcionario € compartilhado com
outras funcbes, a segunda, possui um funcionamo fmmacdo em moda que trabalha
exclusivamente com desenvolvimento.

Tanto empresarios quanto o coordenador do APlicand que as informacdes
para o desenvolvimento de produtos normalmente d@&mfeiras que participam, tanto no
Brasil como no exterior.

De acordo com o coordenador do APL, em geral ggesas médias e grande
possuem profissionais de desenvolvimento de predutom formacédo superior,
principalmente em Santo Antonio do Sudoeste, otélecmpresas menores possuem estes
funcionarios ou contratam como free-lance. Viste calguns empresarios contrataram
designers e estilistas e obtiveram bons resultaodemais empresarios da cidade acabaram
seguindo o0 mesmo caminho.

O coordenador do APL indica uma deficiéncia nanéigdo dos profissionais
de moda especialmente na questdo relativa a medeladps roupas. Em geral, estes
profissionais ndo tém conhecimento desta etapaedendolvimento e isto dificulta bastante
seu trabalho.

Quanto aos investimentos no desenvolvimento deosiogrodutos os
empresarios estimam investir em torno de 10% dodatento no desenvolvimento, porém,
incluem os gastos de marketing neste valor. Pavatm empresario 0os investimentos sao
relativamente baixos, mas o0 mesmo nao tem estiandivvalor. O coordenador do APL
estima que as empresas gastam menos de 5% no alesaento de produtos.

Tanto para dois dos empresarios quanto para a@eoador, a participacéo de
clientes no processo de desenvolvimento de produt@dmente € inexistente, em funcdo da
distancia e pelas formas de vendas adotadas petaiandas empresas. Mas este ponto
precisa melhorar para uma melhor satisfacéo destes.

Ja a participacdo dos fornecedores foi unanimes, @gtes exercem bastante
influéncia nos lancamentos de colecdes, visto aqu@ parte significativa das mudancas que

ocorrem entre as estacoes, sao as trocas dosstetilizados. Segundo eles, constantemente
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os fornecedores os convidam a participar de evertwslangamentos de novas tecnologias
em tecidos.

De acordo com o coordenador do APL, algumas erapm&o estdo realizando
desenvolvimento de produtos, visto que estdo canrpseaducdo voltada a grandes varejistas
(lojas de departamento) e estas fornecem todo jetprodas pecas a serem fabricadas e

normalmente, fornecem até mesmo o tecido.

6.7.2.4 Gestdo da qualidade no APL do Sudoeste

De acordo com o coordenador do APL, em geral apresas nao tém
preocupacbes com certificacbes I1SO 9000. Duas apreniciaram o processo de
certificacao por volta de 2002, mas néo concluioapnocesso, por julgar que os ganhos néo
justificavam os custos de implantacao do sistema.

Por outro lado, os empresarios e o coordenadwnain que constantemente as
empresas buscam por meio do SINVESPAR a promocaoud®s sobre qualidade com
especialistas que conhegam confeccéo e gestamtidagie.

As empresas de forma geral, possuem algum progrdeaqualidade
implantado, e de acordo com o coordenador do APhas comum é o 5S, mas algumas
empresas utilizam controles estatisticos. Entrenggresarios consultados apenas um possuia
0 5S implementado.

Todos, entretanto, afirmam que as empresas véhzamdo inspecdes da
qualidade ao longo de todo o processo produtivogeral, as inspecdes séo visuais em 100%
das pecas.

Nos ultimos anos, tanto o SEBRAE quanto o SENA©mMoveram alguns
cursos de qualidade em que tiveram participacfeessivas dos empresarios das confecgdes
da regiéo.

Um aspecto que todos os entrevistados destacavam ihiciativa de um
empresario, proprietario de uma das maiores codéscda regido, que ha uns 3 anos atras
tentou criar uma marca comum para empresas do stedde Parand, a idéia nunca deu
resultado conforme o esperado, mas segundo dois edmgresarios ainda ndo foi
completamente abandonada.

Desta idéia de formar uma marca comum, ficou oceibm de fortalecer,

mesmo que com marcas diferentes, a origem dos fmodaomo “Confec¢do do Sudoeste do



Parand” e de acordo com 0s empresarios em muitosados isto ja remete a produtos de
gualidade.

Em relacdo as taxas de nao conformidade, um dpgesarios estima que este
valor fique proximo a 1% os outros dois acreditane geja em torno de 3% a 5%, mas
destacaram que estes produtos sdo comercializadasm®a segunda marca, nao gerando
prejuizos apenas diminuicdo de seu valor. O coanttemdo APL ndo soube estimar estas
perdas em funcdo destes produtos serem todos dahlzewbos por meio das segundas
marcas.

Um dos empresérios citou um programa de manutepgéeentiva das
maquinas como um fator de melhoria na qualidadseds processos, refletindo, segundo ele,
nos prazos de entrega e também na qualidade ddstpso visto que as vezes, os produtos
comecavam a apresentar falhas decorrentes das fidistas maquinas, e até o conserto ser
providenciado, aumentava o nimero de pec¢as quiestiaado a segunda linha.

Em relacdo as preocupacdes ambientais, de acordms entrevistados este
problema vem sendo estudado de forma conjunta,émamsa preocupacado dos empresarios,
visto que ha 3 anos o Ministério Publico entrou coma acdo publica contra os
confeccionistas, de dano ao ambiente em funcaced@duos solidos gerados. Desde entéo, as
prefeituras ndo podem mais recolher estes residuos empresarios tém que dar uma
destinagéo adequada a ele.

De acordo com coordenador, um projeto de estudewtiizacdo dos residuos
sélidos vem sendo desenvolvido ha 2 anos, inclusbre participacdo de um pesquisador
francés especialista na area. Os principais obgt$hao o reaproveitamento dos residuos ou a
destinacdo com o menor impacto ambiental, vistoaqudlizacao de fibras sintéticas é cada
vez mais freqlente nas confec¢bes de moda masculina

Mesmo contando com duas universidades, uma estaduma federal na
regido, a aproximacao entre empresarios e unigtsid pequena, principalmente em relacao
a projetos de melhoria da qualidade de produta®eepsos. Os entrevistados creditam este
distanciamento a dificuldade nos tramites para @oims e principalmente a falta de cursos
correlatos a area de confecgcdes nestes campi.

Apenas uma instituicdo de ensino superior da oegdtita com um curso de
moda, mas tanto a instituicdo quanto o curso asddarecentes dificultando, desta forma, os
trabalhos em conjunto com as empresas.

Alguns trabalhos foram desenvolvidos com a UFP&tem a distancia do

campus (que fica em Curitiba, a uns 400 km) agg#io, dificultou 0 avanco destes projetos.
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6.7.2.5 Estratégia competitiva das empresas no ARIo Sudoeste

Quando perguntados sobre estratégia de competigdos afirmaram que
estdo vinculados a qualidade e preco, justificaquo preco é um fator decisivo na compra
dos produtos, desde que estes apresentem qualidade.

De acordo com o coordenador do APL, poucas empneda apresentando
uma preocupacao menor com O preco, porque quensargss passaram a ganhar um status
melhor e consequentemente um maior valor.

Dentro da estratégia de atuacdo das empresas sirangjaresarios considera
gue a abertura de lojas de varejo fez com que geuhItos apresentassem uma margem
significativamente melhor. Outro empreséario diz beleresse em partir para a mesma
estratégia.

O coordenador do APL diz que ja esta em fase ad@ngm projeto de criar
lojas de varejo em regides do Parana, a comecatyriiba e, posteriormente em S&o Paulo,
principalmente na capital, para comercializacdguwua de produtos da regido. Os produtos
manteriam suas marcas e seriam comercializados tdro de uma mesma loja.

Quando questionado sobre a concorréncia dos padsdfcos, o coordenador
do APL afirmou que apenas as confec¢cbes que vamdeatdo as lojas de departamento vém
enfrentando problemas com esta concorréncia, gisgonormalmente as importacdes destes
produtos sdo de baixa qualidade e/ou em grandeseslde pecas padronizadas e este néo é
o perfil das roupas do sudoeste.

No relacionamento com clientes e fornecedores nisevestados ndo vém
nenhum tipo de problema.

Ja no relacionamento com concorrentes, os ernadois destacam a grande
proximidade entre empresarios que possibilita, s@gueles, a consolidacdo do APL de
confec¢@o do sudoeste como modelo para os arrargdsitivos locais do Parand, tanto que
projetos comuns vém sendo executados com sucessgsmo a disputa entre 0s municipios
para construcao de centros de treinamento vém seadlvidos de forma bastante tranquila.

Em relacdo aos co-fabricantes, de acordo com dsev&stados o0s
relacionamentos sdo bons, porém, este tipo de géiochBo é muito significativa na regiéo.

Os entrevistados destacam ainda que dentro dogipios, principalmente
nos menores, 0 empréstimo de matéria-prima entpegemas € bastante comum, visto que em

funcao das condicdes das estradas da regido € coparnerem falhas no fornecimento.
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O coordenador destacou ainda que a Argentina texoente adotou medidas
restritivas a importacao de confeccionados da Chigae o governo brasileiro deveria tomar
acOes neste sentido.

Em relacéo as linhas de crédito, todos os empossafirmam que falta mais
incentivo & producdo, em geral as taxas sdo aleabuwgocracia é grande. Dois deles acham
gue isto vem melhorando, mas precisa melhorar airads.

De acordo com o coordenador, o reconhecimento b pelo governo do
Estado proporcionou algumas vantagens para os sanm® principalmente no que se refere
a novas linhas de crédito junto aos bancos ofi¢BINDES, BRDS, Banco do Brasil e Caixa
Econdmica Federal), com taxas diferenciadas e gsocale obtencdo do empréstimo
simplificado.

De acordo com o coordenador do APL a aquisicAiomdguinas pelos
empresérios esta fortemente vinculada ao aumentpradutividade, e desde 2004, as
compras de equipamentos vém sendo bastante casspamtparte dos empresarios.

Para os empresarios entrevistados, o APL ou pameoccostumam chamar,
vem melhorando bastante as condicbes de traball® etapresas de confeccéo,
principalmente em fungc&o da melhora na comercigdizalos produtos.

Para o coordenador do APL, outro aspecto impatané vem sendo discutido
atualmente para atuacdo do APL é a formacdo de ceméral de compras, onde,
principalmente, as empresas menores possam jueter [gedidos, transformando-os em
grandes para conseguirem melhores valores, alésddado de custos de frete.

Em funcéo disto, segundo os entrevistados, quaadestudava a criagdo do
APL houve uma grande resisténcia para que fosseaodgido e que a abrangéncia deveria
ser confeccdo e ndo confeccdo masculina, visto exisgem algumas empresas que ja
atuavam em outros segmentos da confeccao, e jutgagae se o APL se configurasse como
moda masculina, estas empresas poderiam ser [@agjiagi

Tanto para empresarios quanto para a coordenagadPd, a principal
dificuldade que o arranjo enfrenta é a distribuig@mgrafica dos municipios, porque a
distancia dificulta algumas atividades em conjuatgera maior necessidade de criacdo de
infra-estrutura, tal como construcdo de um centrdrdinamento. Neste caso ndao adianta
construir uma escola grande, sdo necessarias \fdias atender os diversos municipios.
Desta forma, visando ajudar a solucionar este pnoblfoi criada uma escola itinerante que

funciona por agendamento, ficando determinado geréon cada municipio.
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6.7.3 Sintese do APL do Sudoeste

Apés a descricdo dos estudos apresentados, flwadsm uma sintese das
principais informacfes que sdo apresentadas par deeium quadro e de topicos com 0s
destaques do APL do Sudoeste. O quadro 6.7 repaegera sintese dos dados obtidos pela
pesquisa de campo realizada no APL do Sudoeste

QUADRO 6.7 Sintese do APL do Sudoeste

Setor de atuacéo

Moda masculina.

Empresas de porte variado, em geral com administracéo

Empresas familiar, mas €é comum profissionais auxiliando na
administracéo.
Qualificada pelo SINVESPAR e SENAI, além da
Mé&o-de-obra qualificacdo pela experiéncia.

Aquisicdo de matéria-prima

Feita de forma individualizada por meio dos representantes
que visitam a regido. Estd em projeto uma central de
compras.

Distribuicéo

Produtos comercializados por meio de representantes
comerciais e lojas de varejo, principalmente em SP e PR,
mas atingem todo o pais e exportam para a Argentina.

Desenvolvimento de produtos

Algumas empresas possuem  departamento  de
desenvolvimento, e em geral as empresas possuem
pessoas responsaveis pelo desenvolvimento.

Controle e gestdo da qualidade

Nenhuma empresa certificada, porém varias possuem
algum programa da qualidade implantado, principalmente
5S. InspegBes ao longo do processo em varias empresas.

Estratégia das empresas

Competem com base na qualidade e preco. Algumas ja
competem quase que exclusivamente por qualidade.

Relacionamentos

Bom relacionamento tanto com clientes e fornecedores
guanto com concorrentes.

Adocédo de novas tecnologias

Principalmente para aumento de
atualizacao do parque industrial.

produtividade e

Expectativas sobre APL

Muito positivas, empresarios creditam parte do sucesso
atual das empresas ao APL.

Principais dificuldades

Distancia entre os municipios e condi¢8es das estradas.

Fonte: Elaborac&o propria com dados da pesquisardpo
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Com base nas entrevistas realizadas os pontoseqdestacaram no APL do

Sudoeste foram:

» Governancga consolidada;

» [Especializacdo em moda masculina;

* Criacao da imagem de qualidade dos produtos daeestelo

* Forte unido entre empresarios;

» Elevada distancia dentre os municipios;

* Preocupacgéo ambiental,

* Projeto de criacéo de lojas comuns para comerargitodutos da regiao.

6.7.4 Analise dos resultados do APL do Sudoeste

Os resultados do APL do Sudoeste foram analisedimsbase na reviséo de
literatura sobre qualidade, desenvolvimento deydas]j APL e o setor téxtil.

Ao comparar as condi¢cdes dos produtos produziddsHhiL com as dimensdes
da qualidade de GARVIN (1992), foi possivel idagoéif um enfoque em desempenho e
qualidade percebida, visto que os entrevistadaaclsm as fun¢des basicas dos produtos de
moda masculina e também a necessidade de cadaaieonalecer a marca moda Sudoeste.

Quanto a qualificacdo da méo-de-obra, o APL vefooamdo esforcos que
PIERACCIANI (1996) destaca como sendo um componagnportante para a melhoria da
gualidade de produtos e processos.

A exportacdo dos produtos para a Argentina é dedaccom o MDIC (2007)
um indicador da qualidade de produto, visto quenatmente os mercados externos sdo mais
exigentes.

De acordo com a trilogia de JURAN & GRYNA (1994)em dos controles de
processos as empresas deverdo trabalhar com mecdss melhorias incrementais da
qualidade. No APL do Sudoeste a maior parte dasemap trabalham com controles ao
longo do processo, mas os projetos de melhoriasnrentais do processo ainda séo bastante
timidos.

De acordo com as dimensdes da qualidade de GARY842), as empresas
do APL do Sudoeste em geral tem uma abordagem aladage baseada no produto, visto

gue existe uma preocupacao em atender especifgagpéiando produtos sempre conforme o
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modelo, e o0 que reforca esta abordagem € o fat@aexistir contato com o consumidor por
meio de pesquisas de mercado ou qualquer outraafdeminteracéo direta para identificar
suas necessidades.

De acordo com DRUNCKER (1999), as empresas deagesamiliar
normalmente apresentam maior dificuldade na imphkagéo dos programas da qualidade,
fato este verificado nas entrevistas, sendo questogindica que nas empresas com maior
profissionalizacdo da gestdo os programas da quaaidém sendo implementados.

De acordo com as caracteristicas identificadas\Pb e com a classificacao
das eras da qualidade de GARVIN (1992), o APL dipeste possui a maioria das empresas
na inspecdo da qualidade, outras no controle gtita e finalmente, poucas na garantia da
qualidade.

O forte relacionamento com fornecedores pode sesiderado um fator
positivo para a qualidade dos produtos do APL, aaedo com MONTEIRO (2003), este
relacionamento traz beneficios para a empresa eomt¢odo, em especial a qualidade dos
produtos.

O programa de 5S, de acordo com CAMPOS (2005B&RIO (1994), € uma
ferramenta simples, mas que traz resultados bastaportantes na mudanca da mentalidade
das pessoas em todos o0s niveis hierdrquicos deasoorganizacdes. Desta forma, os
treinamentos feitos pelo SEBRAE e SENAC, em queéosaempresarios participaram e
levaram estes programas a suas empresas, foranrtamies passos para despertar a
necessidade da implementacdo de programas da apelidas empresas. Entretanto,
observou-se que muitas empresas nao foram alén$ devidenciando uma necessidade de
treinamentos constantes aos empresarios sobrelageli

A consolidacdo do APL promoveu uma maior motivag@e trabalhadores que
vislumbram melhores oportunidades de trabalho a pASZLO (1999), a motivagdo € um
dos aspectos importantes para o0 sucesso de umampragia qualidade e dificilmente se
conseguira obter qualidade elevada em um ambienie @ pessoas ndo estejam motivadas.

Segundo PORTER (2004), de acordo com a estratédgiada pela empresa,
sera maior ou menor o grau de preocupacdo com ladapm dos produtos. No APL do
Sudoeste, as empresas declaram que seu enfoquépgriestd baseado em qualidade
seguidas por preco, fazendo com que as mesmasassgfiguem como lideranca pela
diferenciacdo e algumas empresas ja trabalham cdogwe em clientes especificos, e

consequentemente trabalham com o enfoque priamntante em qualidade.
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Um fator que compromete a qualidade dos produtoslgomas empresas do
APL é a inexisténcia de um adequado planejamento plodutos que para JURAN &
GRYNA (1991), KAMINSKI (2000) e TOLEDO & ROSENFEL2000), a qualidade de
produtos e processos € dependente de um adequamdpaphento que devera ser iniciado no
projeto do produto e revisado ao longo de seu delvida.

A preocupacéo ambiental que as empresas do APLdednonstrando, vai ao
encontro do que YOUNG & LUSTOSA (2007) ponderamrefacdo as pressdes de agentes
publicos, mas podera trazer uma melhor imagem jao® consumidores. Outro aspecto
importante da preocupacdo ambiental é a possibédidia reducdo da geracdo de residuos,
que podera gerar um impacto financeiro pela reddeduerdas.

Para as empresas do APL, acredita-se que fortaldogsigem dos produtos de
moda do Sudoeste seja mais importante que asiaagies 1SO 9000, principalmente em
funcdo dos elevados custos de certificacao citpdoQUALITAS (1999), que inclusive, foi
0 motivo de duas empresas iniciarem o processertiiacacdo e ndo concluiram.

Com base nas entrevistas realizadas no APL foiiyesglentificar que o
desenvolvimento de produtos ocorre sempre de foncr@mental, conforme descrito por
AMARAL et al (2006), e que as inovacdes radicai® quossam ocorrer nos produtos
dependem exclusivamente dos fornecedores de tecido.

N&o foi possivel identificar um modelo para o deshrimento de produtos
dentro do APL do Sudoeste, mas com base nas eta®\vdi possivel identificar fases de
aprovacao semelhantes aos Stage-Gates propostGO@IPER & KLEINSCHMIDT (2000)
ocorrem, gquando, independente da existéncia doartdepentos de desenvolvimento de
produtos os empresarios sdo consultados antes adseguir um desenvolvimento. Em
algumas empresas, isto ocorre logo apos o deses@atas e apos a modelagem, e em
outras empresas, apenas apos a modelagem.

Foi possivel observar no APL do Sudoeste que asesapde certa forma tém
preocupacgdes com o desenvolvimento de produtodpspre algumas delas tém estruturas de
desenvolvimento classificadas como funcionais poARK & WHEELWRIGTH (1992), ja
as empresas que nao possuem departamento de deseentn, € possivel classificar a
estrutura conforme a estrutura matricial de prop#so leve descrita por AMARAL et al
(2006).

De forma geral as empresas do APL estao investirae no desenvolvimento
de produtos, uma vez que cada vez mais procuratarvisiras para identificar as tendéncias

em nos mercados consumidores
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O elevado envolvimento dos empreséarios com quest@lativas ao APL
resulta em um APL que, apesar de contar com aultlide das elevadas distancias entre os
municipios, estd bastante consolidado e realizowershs atividades principalmente
relacionadas a treinamentos e projecdo do nomemfacgdo sudoeste do Parana de forma
ampla.

Por fim, foi possivel evidenciar no APL de confergio Sudoeste que as
empresas que estdo trabalhando com estratégiatafoem qualidade estdo ficando menos
susceptiveis a concorréncia externa (principalmdote asiaticos), e que aquelas que estao
trabalhando com grandes varejistas e lojas de @epanto, enfrentam maiores dificuldades.

Foi possivel identificar também que a consolidag@danarca moda Sudoeste

esta contribuindo para as vendas dos produtos do AP



6.8. Andlise dos resultados dos APLs de confeccam Blarana

ApOs descrever e analisar os resultados obtidosneor das entrevistas com
os 35 empresarios, coordenadores dos APLs e pooéssdas universidades, foi feita esta
andlise conjunta dos resultados que esta dividida@ealise da caracterizagdo dos APLs do
setor téxtil do Parana, Analise da gestdo da caadicd dos desenvolvimento de produtos nos
APLs do setor téxtil do Parana e Analise das egpigas e destaques dos APLs do setor téxtil

do Parana.

6.8.1 Andlise da caracterizacdo dos APLs de conféogdo Parana

Com os dados relativos a caracterizagao das eagpdess APL estudados foi
possivel fazer a analise conjunta visando destaggrontos positivos e negativos entre os
APLs.

Em relacdo ao setor de atuacéo, quatro APLs deagies merecem destaque
pela especializacdo produtiva, sendo estes o ARlonieccdo de bonés em Apucarana, o de
moda bebé em Terra Roxa, a moda masculina no Sadoas malhas em Imbituva.

Esta especializacdo traz como vantagem a facdidiedobtencdo de matéria
prima pelos empresarios, visto que os fornecedmspscificos tendem a dar maior atencao a
regido. Este caso é claramente observado em Tewa, Rnde o valor dos confeccionados
nao é tao representativo no Estado, porém, quamdavaia o segmento moda bebé, este
apresenta grande destaque, e desta forma, reesael@latencéo dos fornecedores.

Outra vantagem que a especializacao traz é alobesio de uma referéncia
sobre a origem do produto aumentando, dessa maaeijja@alidade percebida dos produtos.
Isto é verificado quando os entrevistados de TiRmea destacaram que o produto de moda
bebé desta cidade vem sendo ligado a qualidadeedma forma ocorre com o0s produtos do
Sudoeste.

Em relacdo a classificacdo dos agrupamentosoisipel identificar em cinco
regides, caracteristicas bastante definidas denjariRrodutivo Local. Entretanto, no APL de
Imbituva, em funcdo da baixa interacéo entre asresap e o baixo nivel de inovacdo nos

produtos, a regido apresenta caracteristicas deglomeracao industrial.
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O APL do Sudeste apresenta todas as caracteristecaranjo Produtivo
Local, com excec¢do da proximidade geografica, gasmmo sendo um fator que dificulta a
relacdo entre as empresas, este vem sendo cordgreladgovernanca do APL.

Na caracterizacdo das empresas dos APLs de coofestiddados foi possivel
identificar que, de maneira geral, as empresasupossadministracdo familiar e que em
alguns APLs existem elevados indices de empre$asniais, em especial em Apucarana.
Merece destaque, entretanto, o APL de Londrina &ulioeste, que mesmo apresentando
gestdo familiar, mostraram-se com elevado niveksielaridade dos gestores, sejam da
familia empreendedora ou contratados para a gdetinegocios.

Na formacdo de mé&o-de-obra, os APLs que se deatadaram Terra Roxa e
Imbituva pela dificuldade enfrentada pela faltaetdidades para a capacitacdo de mao-de-
obra, sendo que em Terra Roxa, isto vem se tornamdgargalo da producdo das industrias
locais. Por outro lado, Londrina se destaca petataesa de capacitacdo de mao-de-obra para
todas as funcdes desde a operacédo até a gestamplEsas.

Na aquisicdo de matérias-primas o destaque fica Apactarana, que pela
especializacdo em bonés, representa mais da mdedaoducdo nacional e todos os
principais fornecedores estdo instalados no municipclusive alguns estdo apenas em
Apucarana.

Na distribuicdo dos produtos o APL de Cianorte sstata pela grande
presenca de lojas de fabrica e shoppings atacadmtde séo feitas as comercializacdes da
maior parte dos produtos fabricados no APL. Pararesarios que estdo fazendo as vendas
por meio de representantes, a comercializagdo &castrita a produtos de baixo ou médio
valor agregado.

No APL de Imbituva ocorre situacdo semelhante @idaorte; os produtos sao
comercializados em sua grande maioria nas lojasfaleca, porém estas ndo estdo
concentradas em um Unico ponto da cidade. Em IndbiguFEMAI merece destaque, pois
para algumas empresas a feira é responsavel psdm&i0% das vendas anuais. Desta forma,
a governanca do APL juntamente com demais entidadass devem dar maior atencéo a
organizacao da FEMALI.

J& os produtos de Apucarana apresentam caracgrgi comercializacédo
guase que exclusivas por representantes comerigtosse deve ao tipo de produto que
fabricam que para atingir volume elevado dependentie area de abrangéncia grande.

O quadro 6.8 apresenta a sintese da caracteridagddPLs de confeccdo do

Parana, com marcacdo em cinza dos pontos de destaqu
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6.8.2 Analise da gestdo da qualidade e do desenwmignto de produtos nos APLs de
confeccdo do Parana

Com os dados relativos a qualidade e desenvoltomde produtos das
empresas dos APL estudados, foi possivel fazealssarconjunta visando destacar os pontos
positivos e negativos entre 0s arranjos.

O desenvolvimento de produtos nos APLs de confecddeParana, em geral,
ocorrem de forma ndo muito estruturada, sem meatgadsd formais e em geral sem
departamentos exclusivos ao desenvolvimento deufweshas empresas.

Merece destaque, entretanto, as empresas focadasodoios de marca em
Cianorte e as empresas de Londrina que contam candey quantidade de profissionais
qualificados (formados em cursos superiores de madaesign) para o desenvolvimento de
produtos.

Por outro lado, nos APLs de Terra Roxa e de Imhitpvaticamente nao
existem profissionais qualificados na atividade désenvolvimento, sendo em geral feito
pelos préprios empresarios.

Neste contexto, foi possivel classificar os APLTéera Roxa e Imbituva como
de baixa preocupac¢do com o desenvolvimento de nuneokitos. J& os APLs de Londrina e
do Sudoeste, se mostraram bastante preocupadaos constante criacdo de colegdes.

Nos APLs de Cianorte, Maringa e Apucarana foi ifieatlo que as empresas
que tem enfoque em marcas apresentam maior pre@Eumdm o0 desenvolvimento de
produtos, as demais estdo menos preocupadas, imuesinenos neste processo e,
normalmente, ndo contam com profissionais paraatisidade.

Em relacdo a qualidade, foi possivel identificae qgm geral, nos APLs
estudados ndo existem programas de gestédo e gadarqualidade instalados, e normalmente
as empresas fazem apenas inspecdes da qualidagla alguns casos controles durante o
processo.

No APL de Apucarana, um destaque foi o elevado nointe empresas
certificadas 1SO 9000, porém, isto nao refletiu em comportamento diferenciado nas
demais empresas em relacdo a gestdo da qualidadAPN de Londrina por outro lado,
nenhuma empresa € certificada ISO 9000, mas deafageral as empresas vém se
organizando mais para a gestao da qualidade costaces participacdes dos empresarios e

funcionarios em treinamentos oferecidos por enédddcais.
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Em relacdo a qualidade, o APL que apresentou mestruturacdo e
consequentemente menor preocupagédo com o geremétadeequalidade foi Imbituva, onde
foram observadas apenas inspec¢des nos produts fina

Por meio das analises dos APLs foi possivel ideatifque as praticas
relacionadas a qualidade ainda ndo sdo amplam#éuatalidas nos APLs de confeccdes do
Parana.

Nas estratégias das empresas dos APL foi possigstificar que, de forma
geral, existem dois tipos de empresas, aquelagstde buscando consolidar uma marca no
mercado, e para tanto investem mais em desenvaitamem qualidade e marketing e tem
seu enfoque na qualidade, que pode ser classifibadscordo com PORTER (2004) como
lideranca pela diferenciacdo. O outro grupo € ca@tgppor empresas que possuem marcas
menos valorizadas, ou em muitos casos nem poss@eoasnsendo apenas faccionistas para
outras confecgbes ou para grandes redes vargjjsgasem seu enfoque no preco, ou seja
enfocam a lideranga pelo custo total. Foi nestapresas que a preocupagcdo com a
concorréncia externa, principalmente da China éon lmaior.

Os APL onde ocorreram mais empresas enfocadas faerdiiacdo foram
Londrina e o Sudoeste, jA nos APLs de Terra RoXmldtuva as empresas em geral
trabalham com estratégia de lideranca pelo cutb to

Em Terra Roxa, entretanto, alguns empresarios vé@balhando para mudar
este enfoque, principalmente em funcdo da concta@xterna.

Nos demais APLs estudados ndo houve predominaeaisndtipo de enfoque
estratégico.

O quadro 6.9 apresenta a sintese da gestdo ddagiglido desenvolvimento
de produtos e da estratégia das empresas nos APtsnfeccdo do Parana, com marcacao

em cinza dos pontos de destaque.
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QUADRO 6.9 Sintese da gestdo da qualidade, do delsénento de produtos e das estratégias das eagpnes APLs de confec¢cdo do Parand.

APL Cianorte Maringa Apucarana Terra Roxa Londrina Imbituva Sudoeste
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e produto, desenvolvimento e | desenvolvimento, especificos de desenvolvimento,
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desenvolvimento
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profissionais
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contratando
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nivel superior.

desenvolvimento
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Investimento em
visitas, inclusive
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principalmente
vinculados a
mudancas de
materiais e cores.
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possuem pessoas
responsaveis pelo
desenvolvimento.

Avaliacao sobre a
preocupacao das
empresas com o
desenvolvimento
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Empresas focadas
em marcas
possuem elevada
preocupagéao, as
demais baixa.

Empresas focadas
em marcas
possuem média
preocupagao, as
demais baixa.

Empresas focadas
em marcas
possuem elevada
preocupacao, as
demais baixa.

Baixa

Elevada

Baixa

Elevada

Controle e gestdo
da qualidade

Duas empresas
certificadas com
ISO 9000. A
maioria das
empresas faz
inspecéo visual no
produto acabado.

Em geral séo feitos
controles visuais
ao longo do
processo.
Nenhuma empresa
do APL possui
certificacdo 1ISO
9000.

Principalmente
inspecodes visuais
no final do
processo. Oito
empresas
possuem
certificacdo I1SO
9000

Uma empresa
certificada ISO
9000. Em geral
n&o existem
programas formais
da qualidade.
Consolidacéo da
origem Terra Roxa
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treinamentos de
ferramentas da
qualidade.
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certificada 1SO.
Laboratoério de
téxteis do IPEM.

Nenhum programa
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inspecdes visuais
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Nenhuma empresa
certificada, porém
varias possuem
algum programa
da qualidade
implantado.
Inspecdes ao
longo do processo.

Avaliacao sobre a

preocupacao das

empresas com a
gualidade.

Empresas focadas
em marcas
possuem elevada
preocupagao, as
demais baixa.

Empresas focadas
em marcas
possuem média
preocupagao, as
demais baixa.

Empresas focadas
em marcas
possuem elevada
preocupacdao, as
demais baixa.

Elevada

Elevada

Baixa

Elevada

Estratégia das
empresas

Principalmente
enfocada no
preco. As maiores
estdo mudando o
enfoque para
qualidade e marca

Metade delas
enfoca preco e a
outra metade
enfoca qualidade

As que trabalham
com brindes
enfocam preco. As
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com marca
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da concorréncia.

Enfoque em preco.

Competem com
base na qualidade
e preco. Algumas
ja competem por
marca e qualidade.

Estratégia de
acordo com
PORTER (2004)

Em geral lideranga
no custo total,
algumas migrando
para diferenciacgéo.

Entre lideranca
pelo custo total e
diferenciagéo

Lideranga pelo
custo total (brindes
e varejistas) e
diferenciagéo
(marcas)

Lideranca pelo
custo total

Diferenciacao

Lideranca pelo
custo total

Diferenciacao




6.8.3 Andlise das expectativas e destaques dos AR&seis do Parana

Com os dados relativos as expectativas dos emmmesbbre os APLs e 0s
pontos de destaque identificados durante a apegsentdos casos dos APLs estudados, foi
possivel fazer a analise conjunta visando destaggoontos caracteristicos de cada APL
assim como suas necessidades e expectativas comuns.

Em relacdo as expectativas dos empresarios sabr@Phs foi possivel
identificar que, de forma geral, se espera quaipaseja capaz de melhorar as condi¢cdes de
aquisicdo de matéria-prima e principalmente deildistdo dos produtos.

Nos APLs de Terra Roxa e do Sudoeste existe aim@dafarte expectativa de
que o APL possa contribuir para a consolidacédo decande origem dos produtos, ou seja,
respectivamente moda bebé de Terra Roxa e modauinasdo Sudoeste do Parana seja
reconhecidas nacionalmente como produtos de bdalade, agregando, desta forma valor
aos produtos.

Em relacdo as dificuldades apontadas pelos eniadois, estas foram bastante
diversificadas, sendo em Cianorte e Terra Roxadada a necessidade de formacédo de méo-
de-obra operacional, em Londrina e Imbituva desta® a concorréncia com produtos
importados da Asia. Vale destacar, entretanto,eqadmbituva os empresarios ja sentem a
concorréncia de forma efetiva, enquanto em Londekisie a preocupac¢do com o futuro.

Em relacdo aos pontos de destaque nos APLs estuflzidquossivel observar
de forma geral 0s seguintes pontos positivos:

* Grande numero de designers envolvidos no desenvehito de produtos
em Cianorte. Este fato mostra que a intervenca&siado na criacéo de
cursos superiores de moda e design contribuiu @aprimoramento da
industria local. Também é possivel avaliar queessiltados positivos das
primeiras, a contratar estes profissionais, madivaroutras a seguir o
mesmo caminho.

» Especializacdo do setor em bonés em ApucarangpeCiedizacao fez com
que fornecedores se instalassem no municipio. Tianfbé responséavel
pela consolidacdo do APL que trouxe para 0 mumcipn campus da
UTFPR com curso de moda.

« Em Apucarana a comercializagdo exclusivamente @mresentantes
comerciais que visitam os clientes em todo o pa&ste tipo de

comercializacdo vem sendo mais eficiente do quejas de fabrica, visto
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gue em geral, os compradores das lojas de fabocaatimente procuram
produtos de menor valor agregado para revender.

Oito empresas com certificagcdo ISO 9000 em Apueararostrando que
algumas empresas do setor estdo preocupadas cestéa da qualidade.
Atencdo dos grandes fornecedores as empresas dewidportancia que
apresentam coletivamente em Terra Roxa. Mesmo e&olos muito
expressivo no segmento téxtil a especializacdoetdiea Roxa fez despertar
o interesse dos fornecedores de produtos especffaza moda bebé.

Forte relacionamento entre empresarios e consegjimntsolidacdo da
governanca em Terra Roxa e no Sudoeste. Nestes éABussolidacéo das
governanca e a unido dos empresarios vem contdbuipara a
consolidacéo da origem dos produtos nos mercadatgaen.

Organizacdo de missdo para visita a feiras na &ram Londrina. Esta
missdo contribuiu para que os empresarios locastiftcassem as reais
condi¢cbes da concorréncia no mercado global.

Presenca do laboratério de téxteis do IPEM em LinadEste laboratério
contribui para a melhoria da qualidade dos prodioicess.

Projetos desenvolvidos com universidades locaid. @ndrina. Projetos de
desenvolvimento de produtos e promoc¢ao de evemoso®junto com a
universidade contribui para uma melhor formagéo ateslémicos e para
geracao de recursos para a universidade, assim tameolucdes para as
empresas.

Especializacdo em moda masculina no Sudoeste. Aeciefipacao
aproxima os fornecedores aos municipios do APL, ossipilita a
consolidagéo da marca do APL do Sudoeste.

Criacdo da imagem de qualidade dos produtos doeSteloA vinculacéo
da origem do Sudoeste a produto de qualidade banpara a melhoria da
gualidade percebida dos produtos e consequenteragnéga valor aos
produtos.

Projeto de criagdo de lojas comuns para comeraraprodutos da regido
no Sudoeste em S&o Paulo e Curitiba. Esta alteanptide viabilizar a
comercializacdo para varias empresas, visto queisies ficam reduzidos

e a marca de cada empresa é mantida.
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Em relagdo aos pontos de destaque nos APLs essjdadpossivel observar

de forma geral os seguintes pontos negativos:

Comercializacdo por meio de lojas de fabrica emn@ia. A
comercializag@o por meio das lojas de fabrica venus cada vez maior a
produtos com baixo valor agregado. Os produtos decas consolidadas
do APL sao comercializados quase que exclusivampote meio de
representantes comerciais ou lojas proprias naglgsacentros.

Poucos profissionais trabalhando com desenvolvimestn Maringa.
Aponta o baixo interesse do empresariado local gekenvolvimento de
produtos, visto que existe méao-de-obra qualificagéado formada na
cidade e na regiao.

Apenas inspec¢do visual da qualidade no final decgsso em Maringa.
Também aponta para o baixo envolvimento com os rpnogs da
gualidade, levando as empresas ao enfoque pelo gosgprodutos.

Pouca interacdo com as universidades locais emnlfariA falta de
interacéo faz com que se perca oportunidade desagiguntas, em que,
tanto universidade quanto empresas sairiam ganhgaia as empresas
seria uma possibilidade de melhorar seus produfm®eessos e para as
universidades a possibilidade de qualificar me#feus académicos.
Grande numero de empregos e empresas informais putafana e
Imbituva. A informalidade além de prejudicar o aldador dificulta a acao
de politicas publicas de capacitagdo de mao-de-obra

Limitacdo de vendas em funcéo de capacidade daigdiocem Terra Roxa.
Ter que limitar as vendas por falta de capacidaglepebducdo pode
aumentar as possibilidades de concorrentes ocupast®s espagcos Nno
mercado.

Desenvolvimento de produtos realizado pelos empesores em Terra
Roxa. Aponta a falta de profissionais qualificad@sregido e ou pouca
atencdo dos empresarios ao desenvolvimento detpsodu

Baixa demanda de méao-de-obra em Imbituva. O fatordalharias néo
demandarem muita mao-de-obra quando comparadasas mdustrias do
segmento téxtil faz com que as politicas publicaga o setor percam

prioridade.
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* Elevada sazonalidade de producdo e mao-de-obra rebituva. A
constante contratacdo e dispensa de funcionarios femgdo da
sazonalidade de producdo é o fator que mais cantphra a baixa
gualificacdo dos empregados. Em geral as emprésasenempenham em
qualificar, visto que os funcionarios poderédo estaroutras empresas nas
préximas estacoes.

» Falta de mao-de-obra qualificada em Imbituva. Aafale mao-de-obra
qualificada esta vinculada a sazonalidade da pé&mlue falta de
investimentos em centros de treinamento.

* Auséncia de programas da qualidade em Imbituva.triban para o
enfoque em preco pelas empresas do municipio.

» Elevada distancia dentre os municipios no SudoAstédistancias entre 0s
municipios dificulta a instalacdo de infra-estratyprincipalmente centros
de formacao, dificulta também a promocdo de eveatasacdo conjunta
dos empresarios. E importante destacar, neste gasoa governanca do
APL vem contornando estes problemas.

Ao observar os pontos fracos dos APLs de confecifidParana pode-se
verificar que a maioria deles € relacionado ao riedeimento de produtos, a qualidade de
processo e a qualificacdo de mao-de-obra apontgadouma necessidade de acdes nestes
pontos.

JA os pontos positivos identificados sao bastardeados, inclusive
relacionados ao desenvolvimento de produtos, caagie qualificacdo de mao-de-obra, desta
forma, € possivel se basear em experiéncias pasitie um APL para ajudar a melhorar os
demais.

O quadro 6.10 apresenta a sintese das expectatipastos de destaque nos

APLs de confeccdo do Parana.



Quadro 6.10 Sintese das expectativas e pontosstegde dos APLs de confeccéo do Parana.
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Principais pontos
de destaque no
APL

Grande numero de
designers
envolvidos no
desenvolvimento
de produtos.

Cursos superiores
de moda e de
design de produto
no APL.

Comercializacado
por meio de lojas
de fabrica.

Elevada
participacdo na
economia do
municipio.

Algumas empresas
exportam parte de
seus produtos.

Poucos
profissionais
trabalhando com
desenvolvimento.
Apenas inspecéo
visual da
qualidade no final
do processo.

Pouca interacéo
com as
universidades
locais.

Forte presenca de
fornecedores.

Comercializacéo
exclusivamente
por representantes

Alcance dos
produtos em todo
o territério nacional

Oito empresas
com certificacdo
ISO 9000.

Criacéo do
campus da UTFPR
para atender o
setor.

Excesso de
informalidade.

de capacidade de
producao.
Desenvolvimento
de produtos
realizado pelos
empreendedores,
guase que
exclusivamente.

Atencédo dos
grandes
fornecedores as
empresas devido a
importancia que
apresentam
coletivamente.

Forte
relacionamento
entre empresarios.

Organizacgédo de
misséo para visita
a feiras na Franca.
Preocupagéo com

concorréncia dos

asiaticos.
Presenca do
laboratério de
téxteis do IPEM.

Projetos

desenvolvidos com

universidades
locais.

APL Cianorte Maringa Apucarana Terra Roxa Londrina Imbituva Sudoeste
Melhora na Promocéo de
distribuicdo dos Maior visitas, Contribuir para a
produtos, criacdo envolvimento dos Melhorar treinamentos e abertura de Consolidacéo da Consolidacéo da
de cooperativa de empresarios e a condicdes de maior atencéo do mercados, IMBITUMALHAS. marca moda
Expectativas compras para fusdo com o APL aquisicdo de governo com a principalmente Aumento da sudoeste do
sobre APL reducéo dos de Cianorte podem materiais e inddstria local. externo divulgacéo da Parana. Maior
custos de matéria- trazer uma troca treinamento de Consolidagéo de Organizacéo de cidade e melhoria | integracdo entre os
prima. Trabalhos de experiéncias mao-de-obra. Terra Roxa como visitas a feiras e na FEMAI fabricantes
de divulgacao do importante. capital da moda eventos.
APL. bebé.
Necessidade de Falta da N A
; ; o Concorréncia com | Concorréncia com A
melhorias de infra- consolidacéo do g o Distancia entre os
S . Dificuldade de e produtos asiaticos, produtos P
Principais estrutura de APL, baixo . Qualificacéo de L . municipios e
difi . crédito, excesso ~ principalmente importados. o
ificuldades transportes e de interesse de . ; mao-de-obra ~ P condi¢cdes das
f y ~ . de informalidade. para marcas nao Auséncia de
ormacao de méao- muitos . . ) estradas.
L consolidadas. invernos rigorosos.
de-obra. empresarios.
Especializacio do Limitacéo de
setor em bonés. | vendas em funcéo Governanca
consolidada.

Baixa demanda de
mao-de-obra.
Elevada
sazonalidade de
producdo e mao-
de-obra.
Falta de mao-de-
obra qualificada.

Auséncia de
programas da
gualidade.

Grande nimero de
empregos
informais.

Especializacdo em
moda masculina.
Criacéo da
imagem de
qualidade dos
produtos do
sudoeste.

Forte unido entre
empresarios;
Elevada distancia
dentre os
municipios.
Projeto de criacéo
de lojas comuns
para comercializar
produtos da
regiao.




CAPITULO 7

CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS
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Este trabalho teve por objetivo geral analisarraipais praticas de gestdo da
gualidade e do desenvolvimento de produtos adofaelas empresas nos arranjos produtivos
locais do setor téxtil do Parand, e neste capéiboapresentadas as conclusées do mesmo.

Também séo apresentadas as conclusfes relatisasbpios especificos de
identificar como as ac¢bes governamentais podenribaint para o desenvolvimento das
empresas dos APLs, de propor atividades que possanmplantadas pela governanca do
APL ou por 6rgados governamentais para contribuia padesenvolvimento das empresas do
APL, por meio da gestdo da qualidade e do deseinvehto de produtos e uma proposta de
um modelo de gestdo de um APL baseada nos ressikactinclusdes da pesquisa. Os demais
objetivos especificos foram alcancados nas deswig@nalises expostas no capitulo anterior.

7.1 Conclusodes

Este trabalho contribuiu para apontar as implieagda implementacdo dos
programas da qualidade e do desenvolvimento deufm®ehas empresas agrupadas por meio
dos arranjos produtivos locais.

Os resultados obtidos e conclusbes refletem asigiiexl dos APLs de
confec¢Bes do Parana, desta forma podem ser amicackalidade de outros arranjos do pais
de diferentes setores industriais com ressalvaf) gue os estudos de caso apresentam esta
limitacdo. Entretanto, € possivel identificar pras que vém sendo adotadas por estes APLs
gue poderdo se mostrar eficientes se aplicadas@saurranjos.

Da mesma forma, os pontos negativos identificadoem contribuir para que
em outros arranjos nao caminhem por estas mesithas tr

Em relacdo a aplicabilidade destes resultadosqudras segmentos industrias,
da mesma forma € possivel se obter o aprendizadalizar umbenchmarkingporém, em
funcdo dos niveis tecnologicos, caracteristicasaeorréncia e demais particularidades de
cada setor industrial, ndo é possivel estabeleneparalelo das informacdes obtidas para os
demais setores, a menos que novos estudos compdeerersejam feitos para este fim
especifico.

Este trabalho n&o visou classificar os APLs do ssgade confecgbes quanto
a qualidade de seus produtos, tampouco identifiaLs melhores ou piores quando
comparados uns aos outros. As comparacOes foraas feempre visando identificar as
melhores praticas de gestédo da qualidade e dodsgenento de produtos visando melhorar

a competitividade das empresas dos agrupamentas waonodo.
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Com base nos resultados e discussbes apresemadzpitulo anterior, foi
possivel estabelecer as conclusdes sobre carticterigerais das empresas, a qualidade e o
desenvolvimento de produtos nos APL do setor tdgtiParana.

Em relacdo & administragdo das empresas, comnbasdados dos APLs em
especial de Londrina, foi possivel concluir que m@grabalhando com gestao familiar as
empresas poderdo ter ganhos significativos na astnaigdo se seus gestores apresentarem
elevado grau de escolaridade.

No aspecto de comercializacdo dos produtos, d&gsade comercializagao
focada nas lojas de fabrica se mostram compronsetalaera necessario o abandono parcial
desta prética, com a gradualmente a introducaepie®sentantes comerciais, visto que nos
APLs de Cianorte, Maringa e Imbituva, onde est® tge comercializacdo é bastante
significativa, foram citados problemas relativadiminuicdo do nimero de compradores.

Outro aspecto que foi possivel observar é que calugéo para grandes
varejistas, lojas de departamento ou faccionistagyeral estdo sofrendo uma concorréncia
externa muito grande, visto que a mao-de-obraiesiétmuito mais barata. Desta forma, é
possivel concluir que estas empresas que trabattesmtes segmentos deverdao focar seus
esforcos em reducado de custo de produgao ou coraesga@r marcas e atuar no mercado de
produtos de maior valor agregado.

Quando se compara as praticas relativas a geatgoalidade adotadas entre
0s arranjos produtivos locais do setor de confexciieParana, € possivel concluir que néo
existem uma uniformidade completa nos arranjos,seja, mesmo em arranjos onde
predominam empresas sem nenhum tipo de organizbgdistema da qualidade, existem
outras estruturadas e, inclusive, certificadas.

Mas de forma geral, os arranjos apresentam caiitstas proprias em relacéo
ao tratamento dado a qualidade de produtos e mmse& comecar pelo enfoque estratégico
em lideranca pelo custo total, em véarios APLs (imi#, Terra Roxa, Cianorte, parte de
Apucarana e Maringd) esta estratégia € adotadazarado a qualidade em segundo plano.

Por outro lado, em apenas um APL foi caracterizablaixa preocupacédo com
a qualidade, evidenciando desta forma, que nornméres empresas de confec¢cdo do Parana
vem se preocupando com a qualidade dos produtassem, entretanto, pensa-la de forma
sistémica. Ou seja, espera-se obter qualidadessadaainspecdo e ndo da garantia ou gestéao

estratégia pela qualidade.
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Foi possivel identificar que as empresas destdss Afpe estdo trabalhando
desta forma sé&o as que mais vem sofrendo com rediécAroducao e sdo as que apresentam
maiores preocupacfes com concorréncia externaspetial dos produtos asiaticos.

Pode-se, portanto, concluir que para aumentamgpetitividade das empresas
dos APLs do setor téxtil do Parana, sera necessanm intensificagcdo dos programas da
qualidade que poderdo ser estimulados por meionsiguicoes de ensino e acdes das
governancas dos APLs.

Para o desenvolvimento de produtos foi identificagle nos APLs onde
existem investimentos mais efetivos tanto das esagrendividualmente quanto de estrutura
educacional na regido, as empresas estao traballcand um maior indice de diferenciacdo
nos seus produtos, situacdo observadas nos APlLsmidrina, do Sudoeste e parte das
empresas de Cianorte. Nestes APLs, foi observado aguinstalacbes de cursos para a
formacao de profissionais qualificados, aliadosisch pelos empresarios de aumentar o valor
agregado de seus produtos, fez com que as empasaeassem a diferenciacdo de seus
produtos. Nestas empresas foi possivel observarattie® momento, a concorréncia dos
produtos asiaticos ndo gerou impacto significatie negocios.

Por outro lado, nos APLs onde os investimentos déf@renciacdo estao
ocorrendo de forma timida, seja por falta de psafizais qualificados, seja pela falta de
iniciativa de empresarios, a concorréncia exterirtegna vem reduzindo o mercado destas
empresas.

Foi possivel identificar ainda que nos APLs ondaasenvolvimento de
produtos esta mais estruturado, as exportagGesod@tp ja ocorrem ou se encontram nos
planos de curto prazo dos empresarios. Nao seri@lvas empresas que competem por
preco, participar do mercado global.

Neste contexto, foi possivel concluir que investitne e uma adequada gestao
do desenvolvimento de produtos contribui para o eauin da competitividade destas
empresas, tornando-as menos susceptiveis a camgarréhternacional e possibilitando
inclusive participar de forma ativa do mercado glpbxportando parte de sua producéo.

Foi possivel identificar ainda a ligacdo entreligagle e desenvolvimento de
produtos visto que na maior parte dos casos asesagprom problemas na gestdo do sistema
da qualidade eram as mesmas que apresentavamlddifies de conduzir o processo de
desenvolvimento de produtos. Assim sendo, ficoudewiada a necessidade da
profissionalizacdo da gestdo das empresas, sgacpptratacido de profissionais da area da

gestao ou pela qualificacdo dos empreendedores.
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Diante do contexto apresentado foi possivel eltede as acbes que 0s
governos municipais, estadual e federal podem tqraex promover o desenvolvimento dos
APLs do setor téxtil. Estas a¢Bes estdo vinculadasmpacitacdo de mao-de-obra, tanto
operacional quanto técnica e de gestdo, e a melderinfra-estrutura para distribuicdo dos
produtos.

Cabe ainda ao governo federal avaliar a cargatéilaudo setor, assim como
as aliquotas de importacédo de confeccionados, gigtoesta € uma industria que apresenta
grande impacto na geracdo de empregos no pais, espetial no Parana. As questdes
ambientais devem ser de alguma forma compensadasempresarios, ou seja, as
preocupacdes com o meio ambiente sdo bastantetanpmrporém, existe a necessidade de
proteger os empresarios que atenderam as exigéamiagentais por meio de barreiras
comerciais a produtos provenientes de regides asdmesmas regras ambientais ndo séo
seguidas.

As entidades locais e governanca do APL cabe tamdoéuontribuicdo na
capacitacdo de mao-de-obra operacional, na divéitlgeos APLs por meio de promocéo de
eventos e na criacdo de centrais de compras.

Em relacdo a divulgacdo dos produtos dos APLs pao rde eventos, foi
possivel constatar nos APLs do segmento de cordeadd Parana que cada um dos arranjos
promove anualmente, ou duas vezes ao ano, suasiaema moda. Para a promoc¢éo das
marcas paranaenses sera necessaria a consolidagéo eento maior para tentar ingressar
no calendario nacional, podendo, desta forma, cogicoom as semanas da moda do Rio de
Janeiro e de S&o Paulo. Esta integragao deperagidaconjunta da governanca dos diversos
APLs de forma a unificar os eventos.

Para a aquisicdo de matérias-primas foi possivetlem que as cooperativas
de compra sdo uma alternativa interessante pagaisi@io, principalmente para o pequeno

empresario que com pedidos maiores conseguem preghberes.
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7.2 ldentificagcdo de elementos para compor um modelde gestdo para um APL de
confeccéo

Com base nos resultados obtidos nos APLs foi pelsglentificar elementos
que podem compor um modelo de gestdo para APLsodfeagles, este elementos se
enfocam em seis grupos: aquisicdo de matéria-prgonaernanca; empresas; vendas dos
produtos do APL; acdo governamental; conjunto dd.sAEo estado; universidades e

entidades locais

7.2.1 Aquisicdo de matéria-prima

Nos APLs onde as matérias-primas sdo adquiriddsroe conjunta por meio
de centrais de compras como foi verificado em Aparta este modelo se mostrou eficiente
para reducdo de custos na aquisicdo, porém messie AL as compras diretas nao
deixaram de existir, tanto para preservar a lildgdde cada empresa como no caso de
grandes empresas onde suas aquisicOes ja eranersigiicente grandes para obter lotes
economicos dos fornecedores.

No APL de Londrina foi identificada a oportunidadke se fazer importagcéo de
matéria-prima, principalmente de paises asiatieofana conjunta, visto que para se atingir

volumes para justificar a exportacao direta € regres o pedido de varias empresas.

7.2.2 Governanca

Outro aspecto que se mostrou bastante importantenslidagédo do APL foi
a governanca consolidada e fortemente atuante ARbs de Cianorte e do Sudoeste tal
consolidacéo foi bastante positiva para obtencéapdé governamental e melhor exposicao
do APL. Em especial no APL do Sudoeste a consdmata governanca esta tornando
possivel o desenvolvimento de lojas unificadas eandges centros para a venda conjunta dos
produtos do APL.

Uma acdo certificadora nao foi identificada nos ARlesquisados, porém

alguns empresarios apontaram como uma funcdo darrgmga para a consolidacdo da
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qualidade percebida pelo consumidor nos produtoARlo a implementacdo de um agente
certificador da qualidade, para atender as emplesais.

Outra atribuicdo bastante comum das governancagbs foi o intermédio
do relacionamento das empresas com as universededidades locais, seja para capacitacao
de pessoal ou para desenvolvimento de produtaneltgias.

De forma geral, com base na pesquisa de campoofsiyel identificar um
ciclo virtuoso na participacdo dos empresarios waeanca dos APLs gerando a
consolidacdo da mesma, e motivando os empresacmstiauar participando.

Por outro lado em APLs como o de Imbituva onde m&iste uma
consolidacdo da governanga, todas as acgles rslaivdde se mostram pouco expressivas

guando comparadas aos demais APLs.

7.2.3 Empresas

Para o fortalecimento do APL foi possivel identifimos APLs do Sudoeste e
de Terra Roxa que a participacdo intensiva dos esapos foi decisiva, gerando o ciclo
virtuoso de desenvolvimento do mesmo com base meotidacdo da governanca.

Também se identificou nestes APLs e no de Londgm@ onde um maior
namero de empresas investiram em qualidade e d@senento de produtos as marcas vem
se consolidando e os reflexos séo positivos pareagem dos produtos da regido como um
todo.

Ainda relacionado a qualidade e ao desenvolvimdatprodutos também foi
possivel observar que nos APLs onde as empresaseapsivam baixa preocupagcao com estes
aspectos, em geral as empresas vém enfrentandaoldbiiies de concorréncia por produtos
importados, principalmente da China e até mesmurattutos oriundos dos demais APLs déi
Estado.

7.2.4 Vendas dos produtos do APL

Cabe a central de vendas proporcionar a venda rmanjdo APL, sem
entretanto interferir diretamente no portifdlio gdeodutos de cada empresa. Porém sendo

necessdria alguma padronizacdo em relacdo a iddatidsual das marcas, ou do publico
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alvo a ser atingido, para atender a diversidadeAdRiss de confec¢cbes em geral, como o

exemplo de Cianorte e Maringa mais de uma loja s@tessaria em cada regido para atender

os diferentes produtos a serem comercializadogu@s atingem publicos bastante distintos.
No caso do APL do Sudoeste apenas uma grande ¢ajpaz de comercializar

toda a linha de produtos fabricados na regiao.

7.2.5 Acao governamental e conjunto de APLs do esia

De forma geral as agbes governamentais vém coimgbupouco com o
desenvolvimento dos APLs, e existe um consens@ @mpresarios, e governancas que o
apoio governamental deveria vir por meio de ine®stifiscais, politicas de exportacdo e

investimentos em infra-estrutura nas regioes osd&R1s estdo instalados.

7.2.6 Universidades e entidades locais

Foi possivel identificar que a forte contribuigdes universidades e entidades
locais para a consolidagdo do APL ocorreu por rdeioapacitacdo, tanto, gerencial e técnica
quanto operacional, e em alguns casos isoladosa,at@mmo em Apucarana, exemplos
bastante positivos de projetos de desenvolvimemto cenjunto entre universidades e

empresas.

7.2.7 Construcdo de um modelo de gestao para APL denfeccéo

Com a juncdo destes elementos identificados fosipek estabelecer um

modelo de gestdo para um APL de confeccdes queegeapado na figura 7.1.



FIGURA 7.1 — Modelo para gestdo de um APL de cagéfec
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Desta forma o modelo se baseia no fortalecimentgogtarnanga por meio da
participacdo efetiva dos empresarios.

Sera de responsabilidade da governanca a busgeegavernamental para o
APL, a exposicdo do APL e seus produtos, promovierttegracdo das empresas do APL,
gerenciar a central de compras de matérias-prigegisnciar a central de vendas, promover a
marca do APL (fortalecer a qualidade percebidapiodutos do APL), fazer a interagdo com
os demais APLs do estado e agir como agente caddr da qualidade das empresas do APL,
como forma de incentivo aos investimentos em gadédoelos empresarios.

Para os empresarios cabe a funcdo de participaansnte da governanca,
investir em qualidade (uso intensivo de ferrameptasogramas da qualidade) e investir no
desenvolvimento de produtos.

Para as entidades locais e universidades caberaecimento de mao-de-obra
qualificada, seja administrativa, técnica ou opieral. Este contato devera ser feito por meio
da governanca do APL para que se possa otimizasfosgos em capacitacao, atingindo um
maior numero de empresas.

Também as universidades ainda cabera o papel dectn, por meio de
parcerias, tecnologia e inovacao para aumentamaetitividade dos produtos do APL.

Aos governos federal, estadual e municipal caberdingestimentos em
educacdo e infra-estrutura para atendimento dasartae do APL. Também serd de
responsabilidade dos governos a revisao das palitigcais para o setor e criacdo de politicas
de incentivo a exportacao.

Neste modelo a central de compras servira parggagpeguenos pedidos e
negociar melhores condicbes de aquisicdo, destaafseu uso serd facultativo pelas
empresas. Como exemplo, uma empresa podera adqsiriecidos diretamente com o0s
fornecedores e botdes e outros itens de menor palarcentral de compras, ja outra podera
optar por adquirir tudo pela central de compras.

A central de vendas por sua vez constitui mais amalcde distribuicdo a
disposicédo dos empresarios, por meio delas lojdsrgo ser abertas em diversas regides do
pais para a comercializacédo conjunta dos prodatorgchdos no APL.

Desta forma para o sucesso do modelo proposto ¢larfuental o
fortalecimento da governanca, com a participacétivef dos empresarios e investimentos em

qualidade e desenvolvimento de produtos.
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7.3 Consideracoes finais

Finalmente, diante do exposto foi possivel respona® questdes que

motivaram a realizacéo deste trabalho.

« Como a gestdo da qualidade e do desenvolvimentpragutos pode
contribuir para o desenvolvimento das empresasan@sjos produtivos
locais? Por meio da gestdo da qualidade as org@é@gapodem obter
melhor qualidade de seus processos e consequem¢eemerseus produtos,
obter reducdo de custos pela reducdo de perdasprecessos. No
desenvolvimento de produtos poderdo agregar vatmua produtos com
base na diferenciacdo dos mesmos, e em alguns, gagtendo inclusive
trabalhar com enfoques em publicos especificostalfesma a gestdo da
gualidade e do desenvolvimento de produtos se amstelementos
indispensaveis a permanéncia destas empresas gadoarada vez mais
competitivo.

* Nos arranjos produtivos locais, onde existe um medmprometimento
das organizagOes em relagdo a programas de gestoatidade e uma
maior organizagcédo na gestdo do desenvolvimentaa#uios, gera-se um
ciclo virtuoso de desenvolvimento das empresas?éssivel identificar
por meio do estudo nos sete arranjos produtivaadato segmento téxtil
do Parana que de forma geral nos APLs onde as sagpestao enfocando
esforgcos em qualidade e desenvolvimento de prodatosesultados vém
sendo positivos e diante dos mesmos, as demaisesasprestao se
espelhando e seguindo o mesmo caminho, geranda ftesta o ciclo
virtuoso de desenvolvimento.

Com a resposta das questdes iniciais este trabadlde ser concluido,

contribuindo para a elucidacdo da necessidade destimentos em qualidade e
desenvolvimento de produtos pelo setor téxtil n@aR® podendo, dentro das limitagbes do

método, ser expandido a outros setores indusémisodo o pais.
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7.4 Sugestdes para pesquisas futuras

Tendo em vista que qualquer pesquisa cientificaén&apaz de esgotar um

assunto, ao longo do desenvolvimento desta tegiramr algumas sugestdes para trabalhos

futuros.

Fazer um novo acompanhamento nos APLs do segm&iibdo Parana
apos um intervalo de 3 ou 5 anos para identificgwe> mudou e identificar
guais praticas efetivamente trouxeram resultados ps APLs e como a
consolidacéo dos arranjos contribuiu para o dedeinvento das empresas
e até mesmo das regides onde as mesmas estadasseri

Fazer um estudo semelhante em outros APLs do ségr@xtil de outras
regides do pais ou em outros paises visando estabe&lomparacdes entre
as préticas adotadas no Parana e em outras regioes.

Fazer estudos semelhantes em APLs de outros satdresriais visando
identificar pontos comuns onde a gestdo da quaidas do
desenvolvimento de produtos possa contribuir paraaumnento da

competitividade das organizacdes.
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INSTRUMENTOS PARA COLETA DE DADOS



PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

AVALIACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL
UNIVERSIDADES E ENTIDADES GESTORAS

OBJETIVO

Este protocolo visa orientar as entrevistas feitas pessoalmente pelo pesquisador as universidades
que pesquisaram os APLs e/ou as entidades gestoras, associa¢des e sindicatos.

INSTITUIGAO VISITADA

Nome da instituicao:

234

() Universidade
() entidade gestora / associacédo / sindicado

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Cargo:

Telefone para contato:

e-mail:

ENTREVISTA
CARACTERIZACAO DO APL

1) Segmento de mercado:

2) Classificacdo das empresas (quanto ao porte):
____% de Micro (até 9 funcionarios) ___% de Médias (de 100 a 499 funcionarios)
____% de Pequenas (de 10 a 99 funcionarios) ___ % de Grandes (mais de 500 funcionarios)

3) Gestao das empresas
___ % de gestéo familiar ___ % de gestao profissional

4) Escolaridade do diretor geral:
____% 1°grau incompleto % 2 grau completo
____ % 1° grau completo % superior completo

5) Idade das empresas
% tem até 2 anos % tem entre 11 e 20 anos
% tem entre 3 e 10 anos % tem mais de 20 anos

6) Quantidade de empregos gerados pelo APL
Diretos: Indiretos:

7) Qual a porcentagem da mao-de-obra trabalha na area operacional? %

8) Qual a porcentagem da mao-de-obra trabalha na area administrativa? %
Quais func¢des administrativas sdo mais freqlientes?

9) Onde é feita a qualificacdo da mao-de-obra?
% realizam na prépria empresa
% realizam em entidades locais. Quais?

% realizam em outras localidades. Por qué?

% n&o realizam nenhum tipo de qualificacdo. Por qué?
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10) Qual a producéo mensal estimada do APL:
Em unidades?
Quanto isto representa em faturamento? R$

11) Onde é realizada a aquisicao das matérias-primas utilizadas pelas empresas?
____ % feita no préprio APL

____ % feita em outras regides. Quais?
% feitas no exterior. Onde?

12) As matérias-primas que apresentem sazonalidade no fornecimento?
Quais matérias-primas?
Quais os meses de maior disponibilidade?
Quais os meses de menor disponibilidade?
Como a producédo se adapta a esta sazonalidade?

13) O consumo dos produtos do APL apresentam sazonalidade?
A que se deve tal sazonalidade?
Quais 0s meses de maior consumo?
Quais 0s meses de menor consumo?
Como a producédo se adapta a esta sazonalidade?

14) Onde séo feitas as vendas dos produtos do APL?
____ % na propria regido do APL

____% no Estado do Parana

____ % em outras regides do pais. Quais?

% em outros paises. Quais?

15) Como os empresarios consideram a infra-estrutura do APL em relagéo a:
Rodovias, ferrovias, aeroportos?
InstituicBes de pesquisa e ensino?
Outras?

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E PROCESSOS

16) Em relacdo ao desenvolvimento de Novos produtos, as principais fontes de idéias sdo (mdultiplas
respostas):

____% Canal de distribuicéo

____9% Socios / proprietario

____% Departamento de P&D

____% Produtos concorrentes

% Feiras. Quais?
____% Empresas especializadas. Quais?
____% Instituicdes de pesquisa. Quais?

17) Quantas empresas do APL possuem departamento de Pesquisa e Desenvolvimento? %
Nas empresas que possuem departamento de pesquisa e desenvolvimento, qual a qualificacéo das
pessoas deste setor?

% nivel superior % nivel técnico % segundo grau

18) Quanto as empresas investem no desenvolvimento de novos produtos? % do faturamento.

19) Clientes participam do processo de desenvolvimento de produtos das empresas?
Como?
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20) Os fornecedores participam do processo de desenvolvimento de produtos das empresas?
Como?

21) As Empresas desenvolvem algum tipo de tecnologia (equipamentos, novos mateiriais, novos
métodos produtivos)? Caso positivo, o desenvolvimento é feito internamente ou em conjunto com
outras empresas ou instituicdes?

22) Qual o periodo do ciclo de vida médio dos produtos fabricados no APL?

23) Como € o relacionamento das empresas com a(as) universidade(es) da regido?

24) Como € o relacionamento das empresas com as entidades de apoio locais e estaduais?

GESTAO E CONTROLE DA QUALIDADE

25) As empresas possuem programas da qualidade implantados (TQC, 5S, certificacfes)?

26) As empresas utilizam ferramentas para melhoria continua da qualidade (FMEA, Diagrama causa
efeito, graficos de controle, folha de verificagdo, PDCA)?

27) Quais motivos motivaram as empresas a adotar ou ndo programas e ferramentas da qualidade?

28) Taxa de ndo conformidade de produtos feitos no APL? %
Este valor é considerado alto ou baixo pelos empresarios?
Quais os valores normais para este tipo de industria?

29) Quais sédo os principais controles da qualidade empregados pelas empresas do APL?

30) Em que etapas da producéo séo aplicadas os controles da qualidade nas empresas?
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31) Existe alguma preocupacdo com meio ambiente pela empresas do APL?

As empresas geram algum tipo de residuo poluente? Quais?

Existe algum tratamento de efluente nas empresas? Em quantas?

ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS

32) Quais as principais estratégias de competicao das empresas?
___ % preco

____% Qualidade

____% Servicos associados

____% Atendimento de prazo

____% Propaganda / Marca

____ % Outra. Qual?

33) Como é o relacionamento das empresas com seus:
Fornecedores?

Clientes?

Concorrentes?

Co fabricantes?

34) De forma geral as empresas atualmente estdo preocupadas com:

nenhuma poucas boa parte delas quase a totalidades

todas

Competicao por preco

Qualidade dos produtos

Aquisicdo de novas
tecnologias de producéo

Desenvolver novos
produtos

Exportagéo

35) Em relacdo a financiamento, as empresas consideram:

____% que estao disponiveis quando necessarios

____ % estao disponiveis mas as taxas sao inviaveis.

____ % ndao estao disponiveis

____% das empresas nao tem interesse em financiamento. Por qué?

36) Existe algum tratamento diferenciado na taxa de juros para o APL?

37) Quais as expectativas dos empresarios para o futuro do Arranjo Produtivo Local?

38) Quiais as prioridades de investimentos das empresas?
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39) Quiais os principais objetivos das empresas em adotar novas tecnologias
___ % para melhorar qualidade

____% para melhorar produtividades

____% para ampliar mercado / Desenvolver novos produtos

____ % para reduzir custos de mao-de-obra

____% para economizar matéria-prima e/ou energia

____% outros. Quais?

40) Vantagens e desvantagens da aglomeracéo de empresas para 0s empresarios?

41) Principais dificuldades identificadas pelos empresarios da regiao?

42) Cite 4 empresas que poderiam ser visitadas que representam de forma bastante significativo o
APL (em ordem decrescente de importancia):

empresa contato telefone e-mail

43) Outras consideracdes importantes sobre o APL:
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PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

AVALIACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL
EMPRESAS

OBJETIVO
Este protocolo visa orientar as entrevistas feitas pessoalmente pelo pesquisador as empresas do APL
EMPRESA VISITADA

Nome da empresa:

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:
Cargo:
Telefone para contato:
e-mail:

ENTREVISTA
CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1) Segmento de mercado:

2) Nimero de funcionarios:

3) Gestdo da empresa: () familiar () profissional

4) Escolaridade do diretor geral:

() 1°grau incompleto ( ) 2 grau completo
() 1° grau completo () superior completo

5) Idade da empresa:

6) Onde é feita a qualificacdo da mao-de-obra?
() realiza na prépria empresa

() realiza em entidades locais. Quais?
() realiza em outras localidades. Por qué?
() ndo realiza nenhum tipo de qualificacédo. Por qué?

7) Como o empresario considera a infra-estrutura do APL em relacao a:
Rodovias, ferrovias, aeroportos?
Instituicdes de pesquisa e ensino?
Quais as principais caréncias?
Quais as principais vantagens sobre outras regides?

8) O que motivou a empresa a ser construida neste municipio?

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

9) Qual a importéancia do desenvolvimento de novos produtos para a sua empresa?
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10) Existe um departamento de pesquisa e desenvolvimento na empresa? Por qué?

11) Quais as principais fontes de idéias sdo (mdultiplas respostas):
() Canal de distribuicéo

() Sdécios / proprietéario

() Departamento de P&D

() Produtos concorrentes

() Feiras. Quais?

() Empresas especializadas. Quais?
() Instituices de pesquisa. Quais?

12) Quanto a empresa investe no desenvolvimento de novos produtos? % do faturamento.

13) Clientes e fornecedores participam do processo de desenvolvimento de produtos da empresa?

14) Qual o tempo médio do ciclo de vida dos produtos fabricados pela empresa?

15) A empresa investe em desenvolvimento de novas tecnologias? Quais?

GESTAO E CONTROLE DA QUALIDADE

16) A empresa tem programa da qualidade implantado? Qual? Por qué (possui ou ndo)?

17) Possui alguma certificacdo? Por qué?

18) Taxa de ndo conformidade de produtos feitos pela empresa %
Considera este numero razoavel?

19) Quais os valores normais para este tipo de indUstria?

20) Quais sédo os principais controles da qualidade empregados pela empresa e em quais etapas do
processo produtivo?

21) Existe alguma preocupacdo com meio ambiente pela empresa? Por qué?
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22) Como € o relacionamento da empresa com a(as) universidade(es) da regiao?

23) Como € o relacionamento da empresas com as entidades de apoio locais e estaduais?

24) De forma geral como considera que seja a qualidade dos produtos fabricados na regido do APL?

ESTRATEGIA DA EMPRESA

5) Qual a principal estratégia de competicdo da empresa?
preco

Qualidade

Servicos associados

Atendimento de prazo

Propaganda / Marca

Outra. Qual?

2
()
()
()
()
()
()

26) Pretende mudar esta estratégia? Por qué?

27) Como € o relacionamento da empresa com seus:
Fornecedores?

Clientes?

Concorrentes?

Co fabricantes?

28) Vantagens e desvantagens da aglomeracao de empresas para 0 empresario?

29) Quais as expectativas do empresario para o futuro do Arranjo Produtivo Local?

30) Quiais as prioridades de investimentos da empresa?

31) Outras considera¢des importantes sobre o APL:






