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RESUMO

OLIVEIRA, M. F. Aprendizagem e inova¢do nas pequenas empresas: um estudo
multicasos no arranjo produtivo local do setor do vestuario de Cianorte-PR. 2008. 169f.
Tese (Doutorado). Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgdo. Universidade
Federal de Sao Carlos, 2008.

Nas aglomeragdes de empresas, a proximidade entre os agentes, em um contexto soécio-
econdmico comum, pode facilitar as relacdes entre empresas e entre elas e demais atores
(clientes, fornecedores, universidades, associagdes, entre outros), gerando espagos para troca
de conhecimentos e informagdes e estimulando o processo de aprendizagem. Este processo €
intertemporal e cumulativo e pode possibilitar a incorporacdo de inovagdes por parte das
empresas. Diante desse quadro, o objetivo principal deste trabalho foi verificar se as
diferentes formas de aprendizagem (learning by using, learning by doing e learning by
interacting) contribuem para a introducdo de inovagdes (comerciais, organizacionais,
institucionais e tecnoldgicas) pelas pequenas empresas inseridas em aglomeragdes produtivas.
A hipotese utilizada considera que a aprendizagem por interacdo € a que mais favorece a
introducdo de inovagdes por parte de pequenas empresas inseridas em aglomeragdes
produtivas. A presente pesquisa ¢ qualitativa, sendo um estudo exploratério. O foco de
analise da pesquisa ¢ o caso do APL do setor de vestudrio de Cianorte-PR. Para alcangar o
objetivo proposto foi realizado um estudo multicasos, em quatro empresas de confec¢ao
localizadas nesta cidade. Como técnica de coleta de dados utilizou-se levantamento
bibliografico; analise documental; anotagdes feitas em reunides do programa APL Cianorte;
entrevistas pessoais semi-estruturadas com proprietarios ou gerentes das empresas e;
entrevistas ndo-estruturadas com funcionarios dessas empresas cujas atividades estavam
relacionadas a adog@o de inovagdes. Os resultados encontrados ndo confirmam a hipotese
levantada, mostrando que o aprendizado por uso foi 0 que mais contribuiu para a introdug¢ao
de inovagdes, e que o aprendizado por interagdo poderia propiciar uma maior contribuicao,
caso houvesse uma maior articulagio do empresariado local para a realizacdo de agodes
conjuntas e alcance de ganhos coletivos para o arranjo.

Palavras-chave: Aprendizagem. Inovacdo. Arranjo produtivo local. Pequenas empresas
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ABSTRACT

OLIVEIRA, M. F. Learning and innovation in small companies: a multicase study of the
local production cluster in the garment sector of Cianorte, PR, Brazil. 2008. 169f. Thesis
(Doctoral). Post-Graduation Program in Production Engineering. Federal University of Sao
Carlos, 2008.

In company clusters, the proximity between the agents in a common socioeconomic context
can facilitate relationships among companies and between those companies and other actors
(clients, suppliers, universities, associations, etc.), creating spaces for the exchange of
knowledge and information, and fomenting the learning process. This process is inter-
temporal and cumulative, helping to enable those companies to incorporate innovations. In
view of this context, the main objective of this work was to ascertain whether the different
forms of learning (learning by using, learning by doing, and learning by interacting)
contribute to the introduction of innovations (commercial, organizational, institutional and
technological) by the small companies inserted in production clusters. We hypothesize that
learning by interaction is the form that most favors the introduction of innovations on the part
of small companies inserted in production clusters. This research is qualitative; hence, it is an
exploratory study. The focus of our analysis is the case of the garment sector’s LPC (local
production cluster) in Cianorte, state of Parand, Brazil. To achieve the proposed objective, a
multicase study was made of four garment producers established in this city. The data
collection technique consisted of a bibliographic review, documental analyses, notes taken at
meetings of the Cianorte LPC, and nonstructured interviews with employees of the four
companies whose activities involved the adoption of innovations. Our findings do not confirm
the initial hypothesis, indicating, instead, that learning by using contributes the most toward
the introduction of innovations. Moreover, learning by interaction could represent a greater
contribution if the local businessmen were to engage in joint actions aimed at achieving
collective gains for the cluster.

Keywords: Learning. Innovation. Local production cluster. Small companies.
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CAPITULO 1
APRESENTACAO

1.1 INTRODUCAO

Os estudos sobre aglomeracdes produtivas locais vém ganhando importancia na
literatura, sendo um tema bastante debatido em estudos nacionais e internacionais. As
pequenas e médias empresas tém destaque nesses estudos, uma vez que quando aglomeradas,
isto ¢ proximas espacialmente, podem ganhar vantagens competitivas que ndo alcangariam se
agissem isoladamente.

As vantagens competitivas decorrem de dois elementos: economias externas derivadas
das forcas de mercado que surgem com a aglomeragdo de empresas do mesmo setor, como
por exemplo: presenga concentrada de mao-de-obra qualificada, presenga constante de
fornecedores e prestadores de servigos especializados; e de agdes que surgem pela
proximidade e interacdo dos agentes (entre as empresas da aglomeracao, entre elas e clientes,
fornecedores, instituicdes de ensino e pesquisa, instituigdes financeiras etc.), que
conjuntamente resolvem problemas em comum, ou estabelecem processos para a geragao de
vantagens competitivas.

Nas aglomeracdes de empresas, a natureza das relacdes estabelecidas entre os atores
resulta em interacdo e aprendizagem com o potencial de gerar inovacdo, garantir a
competitividade das empresas e de sustentar o desenvolvimento local. E a presenca de
conhecimentos tacitos e especificos de natureza local o que conduz a processos de
aprendizado coletivo e capacitagdo produtiva e inovativa. Assim, a inser¢do de empresas
nessas aglomeragdes favorece o acesso a recursos e competéncias especializados disponiveis

em escala local, bem como permite o aprofundamento de processos de aprendizado que
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possibilitam as empresas fortalecer sua posicdo competitiva nos respectivos setores de
atuacao.

O presente trabalho aborda entdo a relagdo entre a inovagdo nas pequenas empresas
inseridas em aglomeracdes produtivas, € o processo de aprendizagem e disseminagdo do
conhecimento, que pode ser favorecido também pela interacdo entre as empresas e atores

internos e externos a aglomeragao

1.2 CARACTERIZACAO DO TEMA E QUESTAO DA PESQUISA

A proximidade entre os agentes no contexto de um ambiente sdcio-econdmico comum,
como o das aglomeragdes produtivas, pode estimular as relagdes interpessoais, interfirmas e
entre firmas inseridas nas aglomeragdes e outros atores (clientes, fornecedores, associacdes,
universidades e centros de pesquisa etc.) criando espacos para troca de informagdes e
conhecimentos e estimulando os processos de aprendizagem.

A literatura sobre a economia do aprendizado se preocupa entdo em discutir de que
forma o conhecimento ¢ gerado e difundido entre os agentes econdmicos, sendo o processo de
aprendizado a forma pela qual um agente pode gerar conhecimento. Neste sentido, a
performance dos agentes e institui¢des economicas depende crucialmente do aprendizado, que
esta diretamente associado a forma pela qual as capacitagcdes sao desenvolvidas e adaptadas a
mudan¢a no ambiente econdmico. Assim, as aglomeragdes produtivas se beneficiam pela
difusdo e criagdo de conhecimento (TORRES et. al., 2004).

Mas, existem diversas formas de aprendizagem ligadas as diferentes formas de se
difundir e adquirir conhecimento. O processo de aprendizagem pode estar associado ao
conhecimento acumulado em atividades de produ¢do, o chamado learning-by-doing. Por
outro lado, o aprendizado pode decorrer da comercializagdo, exploracdo e do uso de
determinado bem ou servigo, o chamado learning by-using. Além disso, e talvez a forma mais
importante, a aprendizagem pode estar relacionada com a experiéncia envolta na interagao
com outros agentes, como fornecedores e clientes, o chamado learning-by-interacting.

Segundo Hansen (2003), os processos de aprendizagem e seus resultados na criagdo de
conhecimento sdo a base a partir da qual se pode efetuar mudangas tecnologicas, inovagdes,
atividades de produgdo, administrativas, comerciais, de marketing entre outras, sendo a
aprendizagem e o conhecimento desafios tanto para regides de alta-tecnologia, quanto para

aglomeragdes de atividades econdmicas tradicionais.
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Assim, esta pesquisa tem como foco principal a andlise das formas de aprendizagem, e
sua contribuicdo na introducdo de inovagdes pelas pequenas empresas inseridas em
aglomeragdes produtivas.

Esta andlise repousa na afirmativa colocada por Vargas (2002) de que os processos de
aprendizado e inovagdo ndo podem ser explicados apenas por fatores internos a uma firma ou
setor, uma vez que tais processos surgem também das formas de interagdo estabelecidas entre
diferentes atores e institui¢des integrantes das aglomeragdes produtivas em ambito local.

Portanto, coloca-se a seguinte questdo de pesquisa: como as formas de aprendizagem
podem favorecer a introdu¢do de inovagdes pelas pequenas empresas inseridas em

aglomeragoes produtivas?

1.3 JUSTIFICATIVA

No Brasil, as micro e pequenas empresas t€ém ganho cada vez mais importancia e
destaque como foco de criagdo e implementacdo de novas politicas. Elas geram emprego e
contribuem para mobilizar o desenvolvimento regional, auxiliando na melhoria da
distribuicdo de renda (SZAPIRO; ANDRADE, 2001).

As pequenas empresas aproveitam elementos em comum, quando localizadas em
aglomeragoes produtivas, que fortalecem as chances de sobrevivéncia e crescimento, como
por exemplo: existéncia de um mercado local de mao-de-obra especializada; facilidade de
acesso a fornecedores; maior disseminag¢do local de conhecimentos especializados etc. A
concentragdo geografica ainda facilita a integracdo entre as firmas facilitando a cooperacao,
solidariedade e valorizagao do esforco coletivo.

Dentro do contexto das aglomeragdes produtivas, o processo de aprendizagem ¢
facilitado, sobretudo o da aprendizagem por interagdo, uma vez que este tipo de aprendizagem
envolve um processo social que nas aglomeragdes estd intimamente ligado as articulagdes
entre fornecedores, clientes, concorrentes, associagdes, instituicdes de ensino e pesquisa, entre
outros.

A aprendizagem ¢ um processo intertemporal, cumulativo e capaz de ampliar o
estoque de conhecimentos da firma, viabilizando a incorporagdo de inovagdes incrementais
(ligadas a maior eficéncia dos processos produtivos) e a exploracdo de novas oportunidades,
sejam elas produtivas ou tecnologicas, propiciando a expansdo para novos mercados

(ARBEX, 2005).
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Assim, a contribui¢do da pesquisa, no plano tedrico, ocorre por ampliar a discussao
entre o aspecto da aprendizagem, no ambito das aglomeragdes produtivas, que pode facilitar a
aquisi¢do de inovacdes pelas pequenas empresas.

No plano pratico a contribuicdo da pesquisa relaciona-se com a possibilidade de uma
maior conscientizagdo por parte das pequenas empresas de que as relagdes que podem ocorrer
no ambito da aglomeracdo em que elas estdo inseridas podem ser benéficas no sentido de
contribuir e facilitar a introdu¢@o de inovagdes, elementos importantes para a sobrevivéncia e
competicao dessas empresas no mercado.

O foco nas pequenas empresas entdo se justifica pelas seguintes razdes: (1) os arranjos
produtivos sdo tratados como uma forma de organizacdo industrial na qual predominam as
empresas de menor porte juntamente com um conjunto de instituicdes e suas interacdes; (2) as
pequenas empresas sdo organizacdes com caracteristicas peculiares, que as diferenciam das
organizagdes de maior porte. Assim, para avaliar a influéncia dessas caracteristicas nos
resultados encontrados na pesquisa ¢ fundamental descrevé-las e entendé-las, sendo
necessario também a compreensao do contexto em que as pequenas empresas estdo inseridas.

A realizagdo da pesquisa em Cianorte deve-se aos seguintes fatores: existir na cidade
uma aglomeragdo de empresas de um mesmo setor (vestudrio) assim como instituigdes de
apoio, sendo um rico campo de pesquisa, ainda pouco explorado; a facilidade de acesso da
pesquisadora as pequenas empresas da aglomeragdo, uma vez que a pesquisadora residia na
cidade, implicando em menores custos e maior facilidade de deslocamento para a realizagao
da pesquisa de campo, e também; a participacdo da pesquisadora nas atividades (reunides)
desenvolvidas pelas empresas da aglomeragdo em conjunto com entidades da regido com o

objetivo de consolidar e promover melhorias para a referida aglomeragao.

1.4 OBJETIVOS
O objetivo principal desta pesquisa € verificar se as diferentes formas de aprendizagem
(learning by doing, learning by using e learning by interacting) contribuem para a introdugao

de inovagdes pelas pequenas empresas inseridas em aglomeragdes produtivas.

Objetivos secundarios:
1. Caracterizar o arranjo produtivo local (APL) de Cianorte;
2. Identificar as relacdes das pequenas empresas inseridas no arranjo com: fornecedores,
clientes, demais empresas da aglomeragdo e agentes locais (instituicdes de ensino e

pesquisa, Senai, Sebrae, associagoes, sindicatos etc.);
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3. Identificar as formas de aprendizagem utilizadas pelas pequenas empresas;

4. Identificar como as informacdes ¢ o conhecimento sdo disseminados dentro do
arranjo;

5. Confrontar os dados levantados através da pesquisa de campo com resultados
encontrados, relacionados ao tema estudado pela pesquisadora, em outras pesquisas ja

realizadas no APL de Cianorte

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Além deste capitulo de apresentacdo este trabalho contém mais sete capitulos. O
segundo capitulo busca conceituar os termos inovacdo, conhecimento e aprendizagem,
relacionando-os ao contexto organizacional.

O terceiro capitulo refere-se ao contexto das pequenas empresas, caracterizando-as,
ressaltando sua importancia e apresentando dados dessas organiza¢des em termos mundiais e
nacionais.

O quarto capitulo conceitua e descreve os diversos tipos e abordagens de
aglomeragdes produtivas sendo elas: distritos industriais, clusters, arranjos produtivos locais e
sistemas produtivos e inovativos locais, relacionando o processo de aprendizagem ao contexto
dos arranjos produtivos locais, principalmente aos arranjos produtivos locais tradicionais, tipo
de arranjo produtivo em que se encaixa ao caso do APL de Cianorte.

O quinto capitulo caracteriza o APL de Cianorte, descrevendo primeiramente
caracteristicas do setor do vestudrio no Brasil e no estado do Parana, depois abordando
questdes especificas do APL de Cianorte: historico; instituicdes de apoio presentes no arranjo;
formas de interag@o, cooperagdo e inovacao.

No sexto capitulo ¢ explicada a metodologia utilizada na pesquisa e também feita a
descri¢ao dos dados coletados na pesquisa de campo. O capitulo sete ¢ composto da analise
dos dados descritos no capitulo anterior e no capitulo oito sdo feitas as consideragdes finais,

incluindo as sugestdes de futuros trabalhos, relacionados ao tema estudado.
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CAPITULO 2
INOVACAO E APRENDIZAGEM

Atualmente, devido as rapidas mudancas nos mercados, tecnologias e formas
organizacionais, a capacidade de gerar e absorver inovagdes adquire grande importancia para
a competitividade dos agentes econdmicos. Mas, para isto ¢ fundamental a aquisi¢do de novas
capacitagdes e conhecimentos, implicando na intensificacdo da capacidade de individuos,
empresas, paises e regioes de aprender e transformar esse processo de aprendizagem em fator
competitivo para os mesmos, denominando-se esta fase como a da Economia Baseada no
Conhecimento, ou de forma mais especifica, Baseada no Aprendizado, fase em que trés
elementos, que se inter-relacionam sdo de grande importancia: a inovagdo, o conhecimento ¢ a

aprendizagem.

2.1 INOVACAO

No contexto organizacional, escopo de interesse deste estudo, a inovagdo ¢
considerada como elemento de grande importancia para a competitividade das empresas,
exercendo consideravel influéncia na forma como as organizacdes sdo estruturadas e geridas,
visto que estdo relacionadas, por exemplo, ao desenvolvimento e implementacdo de novos
produtos, novas tecnologias, novos processos de produgdo e novos métodos gerenciais.

Mas, antes de tratar-se de inovagao propriamente dita, serdo mencionados os conceitos
de invencdo e criatividade, que muitas vezes sdo confundidos com inovagdo. Por isso ¢
importante delimita-los, relacionando-os a inovacao.

Uma invengdo ¢ uma idéia nova, a criacdo de algo novo, inusitado (BETZ, 1987;

KRUGLIANSAS, 1996), estando relacionada ao momento de inspiracao criativa que abre
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uma nova possibilidade, como por exemplo, a observagdo de um novo fendmeno permitindo
enxergar uma necessidade de mercado nao atendida (BESSANT, 2003 apud SOUSA, 2006).

Porém, uma inven¢ao nem sempre se tornara uma inovagao, uma vez que para isso ela
precisa ser viavel economicamente. Assim, coloca Clark (1985), uma invengdo s6 serd uma
inovagdo quando a primeira transagdo comercial ocorrer, caracterizando-a como uma solugao
efetiva para o comprador. A inovagao resulta de uma exploragdo comercial do conhecimento
de mercado, sendo que os beneficios econdomicos da invengdo ocorrem a partir da inovagao
(BETZ, 1998).

J& a criatividade ¢ definida por Amabile (1996) como a geracao de idéias novas e uteis
em qualquer dominio da atividade humana de forma que tais idéias sejam coerentes com o
objetivo visado, sendo inovagcdo a implementacdo bem sucedida de idéias criativas na
organizagao.

Alencar (1995) coloca que embora muitas vezes a criatividade seja vista como
sindbnimo de inovacgao, percebe-se que este ultimo termo € mais empregado no contexto das
organizagdes, enquanto o primeiro tem sido utilizado para fazer referéncia a individuos e
grupos de individuos. Assim, a criatividade do individuo ¢ considerada como elemento
fundamental para a geragdo da inovagdo, constituindo seu primeiro componente ideacional,
sendo que a inovagao, diferentemente da criatividade, engloba a concretizacdo e a aplicagao
das novas idéias.

Amabile (1996) elaborou uma modelo de criatividade e inovagdo (representado na
figura 2.1) que considera fatores relativos a personalidade dos individuos (expertise,
competéncias criativas € motivacdo para a tarefa) e fatores relacionados ao ambiente de
trabalho (motivacdo organizacional, recursos e praticas gerenciais). Este modelo tem como
ponto central o fato dos elementos de trabalho impactarem na criatividade dos individuos,
sendo que a criatividade produzida pelos individuos e grupos é o elemento primario para a
inovagao dentro da organizagao.

Ao se falar de inovagdo ¢ importante destacar as contribuicdes de alguns autores sobre
o assunto. Um dos autores de maior relevancia nesse campo de estudo foi Schumpeter, que
considerava a inovagao como fonte principal do dinamismo capitalista, colocando que:

O capitalismo é, pela propria natureza, uma forma ou método de mudanga
econdmica, e ndo apenas nunca estd, mas nunca pode estar estacionario (...).
O impulso fundamental que inicia ¢ mantém o movimento da maquina
capitalista decorre de novos bens de consumo, dos novos métodos de

produgdo ou transporte, dos novos mercados, das novas formas de
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organizagdo industrial que a empresa capitalista cria (...). A abertura de
novos mercados — estrangeiros ou domésticos — e o desenvolvimento
organizacional, da oficina artesanal aos conglomerados (...), ilustram o
mesmo processo de mutagdo industrial (...) que incessantemente revoluciona
a estrutura econdmica a partir de dentro, incessantemente destruindo a velha,

incessantemente criando uma nova. Esse processo de Destruigdo Criativa é o

fato essencial do capitalismo. E nisso que consiste o capitalismo e é ai que
tém de viver todas as empresas capitalistas. (SCHUMPETER, 1984, p.112-
113).
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Criativas

Figura 2.1 Impacto do ambiente organizacional na criatividade
Fonte: Amabile (1996, p.9)

Assim, na conceituagdo de Schumpeter a inovacdo ¢ um conjunto de novas fungdes
evolutivas que alteram os métodos de produgdo. Através da criacdo de novas formas de
organizac¢do do trabalho e, ao produzir novas mercadorias, a inovagao possibilita a abertura de
novos mercados mediante a criagao de novos usos € consumos.

Schumpeter (1988) coloca que as inovagdes caracterizam-se pela introdugdo de novas
combinagdes produtivas ou mudangas nas fung¢des de produgdo, classificando essas
modifica¢des da seguinte forma: (1) a introdugao de um novo bem ou de uma nova qualidade
de um bem; (2) a introdu¢do de um novo método de producao, que pode nao ser conseqii€ncia
de descoberta cientifica, mas simplesmente consistir em um novo método de tratar

comercialmente uma mercadoria; (3) a abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado
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em que o ramo particular da industria de transformacao do pais em questdo nao tenha ainda
entrado, quer tenha esse mercado existido antes ou nao; (4) a conquista de uma nova fonte de
oferta de matérias-primas ou de bens semi-manufaturados, mais uma vez independente do fato
de que essa fonte ja existia ou teve que ser criada; e (5) o estabelecimento de uma nova
organizagdo de qualquer industria, como a cria¢ao ou a ruptura de uma posi¢cao de monopolio.

A inovagao tem entdo raizes na atividade capitalista, sendo um fenomeno endégeno ao
sistema capitalista. O processo de inovacdo revoluciona a estrutura econdmica antiga e cria
uma nova, sendo denominado de “processo de Destrui¢ao Criativa”.

Um outro ponto destacado por Schumpeter (1988) no contexto da inovagao ¢ a figura
do empresario inovador como agente responsavel pela inovagdo, sendo que a definicdo de
empresario esta nas relagdes realizadas pelos individuos.

Caron (2003) coloca que, na visdo de Schumpeter, o empresario ¢ o agente que
personifica as inovagdes mediante a criagdo de uma empresa, ¢ a empresa ¢ o locus da
inovagado capitalista. O empresario deve colocar em pratica as inovagdes mesmo que como
individuo ocupe outras fun¢des econdmicas. Espera-se do empresario uma capacidade de acao
empreendedora, e ele deve ter qualidades de lideranca e ndo de propriedade; capacidade de
previsdo e iniciativa e ndo de posse de capital. Nao € o ter que identifica o empresario
empreendedor, mas sim sua capacidade criativa, sua cultura empreendedora.

A reinterpretacdo do modelo de Schumpeter ¢ feita pela corrente denominada neo-
shumpteriana, indentificada pela abordagem evolucionista. Segundo Nunes (2004) a
caracteristica de maior destaque deste enfoque ¢ que a concorréncia na economia capitalista ¢
vista como um processo dindmico, gerado por fatores enddgenos ao sistema econdmico,
sobretudo as inovagdes, que devem ser vistas ndo apenas como a introdugdo de algo novo,
mas sim um processo social, em que estdo presentes processos de busca, rotinas e selecdo,
desenvolvimento de formas de aprendizado e também avangos decorrentes de relagdes entre
ciéncia e tecnologia.

Segundo Campos (2004), a abordagem neo-schumpteriana constrdi-se a partir da
suposi¢cdo da racionalidade limitada, comportamento de busca pelo lucro em um ambiente
incerto em que as institui¢des e as rotinas pavimentam o caminho para a inovagao.

De acordo com Dosi (1988), as inovagdes para os neo-schumpterianos podem ser
conceituadas como uma busca, uma experimentagdo, uma descoberta, um desenvolvimento,
uma imitacdo e adocdo de novos produtos, novos processos e novas formas de organizacao,

podendo ser algo novo ou uma combinagdo de elementos ja existentes.
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De uma forma mais ampla as inovagdes podem ser de dois tipos: a radical e a
incremental. De acordo com Freeman (1988) a inovagdo radical pode ser entendida como o
desenvolvimento e introdu¢do de um novo produto, processo ou forma de organizagdo da
producdo totalmente nova, podendo representar uma ruptura estrutural com o padrdo
tecnologico anterior, originando novas industrias, setores ¢ mercados, como por exemplo a
introducao da maquina a vapor, no final do século XVIII.

A inovacado incremental ¢ definida por Freeman (1988) como a introducdo de qualquer
melhoria em um produto, processo ou forma de organizacdo da producdo, sem alteragdo na
sua estrutura industrial, como por exemplo: a otimizagao dos processos de producdo, o design
de produtos e a diminui¢ao na utilizagdo de materiais € componentes na producao de um bem.
As inovagdes incrementais podem aumentar a eficiéncia técnica, a produtividade, a qualidade,
diminuir custos e realizar mudangas que viabilizem a ampliagdo das aplica¢des de um produto
ou processo.

O processo inovativo também se caracteriza por ser descontinuo, irregular € possuir
um consideravel grau de incerteza, posto que a solucdo dos problemas existentes e as
conseqiiéncias das resolucdes sdo desconhecidas a priori. Mas, por outro lado, possuem um
carater cumulativo, tendo em vista a capacidade de um agente realizar mudancgas ¢ avangos,
dentro de um padrao estabelecido, sendo fortemente influenciada pelas caracteristicas das
tecnologias que estdo sendo utilizadas e pela experiéncia acumulada no passado (LEMOS,
2001).

De acordo com Gasse e Carrier (1992) existe uma tendéncia atual de considerar, a
titulo de inovagdo, os novos modelos gerenciais ou processos de gestdo utilizados nas
organizagdes, o que pode ser observado nas palavras de Lemos (2001) quando coloca que a
inovacdo nao significa somente algo inédito e resultante apenas da pesquisa cientifica, ndo se
refere apenas a mudangas na tecnologia utilizada por uma empresa ou setor, incluindo
também mudangas organizacionais, relativas as formas de organizagao e gestao.

Gasse e Carrier (1992) ilustram tal fato utilizando uma tipologia de inovagao, adotada
para fins desse trabalho, proposta por Barreyre (1975 apud Gasse e Carrier, 1992), que divide
a inovagdo em quatro grandes categorias:

V' Inovagio comercial: esta categoria agrupa o conjunto das mudangas que visam
uma melhoria dos modos de comercializagdo em vigor na empresa, como por
exemplo o desenvolvimento de um novo modo de distribuicao para o produto; uma
nova apresentacao de um produto existente para facilitar o seu acesso aos clientes;

ampliacdo do servigo ou do produto oferecido de maneira a aumentar a clientela;
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V' Inovagdo organizacional: inclui-se nesta forma de inovagdo, toda a mudanga que
vem alterar os modos de organizagdo da empresa, seus procedimentos e suas
modalidades de desenvolvimento. Este tipo de inovagao afeta geralmente de
maneira direta ou indireta a estrutura interna da empresa. Ela pode acontecer a
partir da ocorréncia de inovacdes relacionadas a composicdo do pessoal, das
modifica¢des nas politicas e procedimentos correntes ou ainda uma transformacao
maior que seja feita através da estratégia global da empresa. A franquia, a
instalacdo de um departamento de pesquisa e desenvolvimento na empresa, novas
estruturas que estabelecam modos de departamentalizacdo mais adaptados aos
objetivos da empresa sdo algumas das aplicagdes concretas do conceito de
inovagao organizacional;

\ Inovacdo institucional: fala-se aqui da instalagdo de novos sistemas e de novas
normas em vigor nas empresas. Nesta categoria de inovagdo pode-se citar a titulo
de exemplo a instalacdo de sistemas de participacdo dos funciondrios aos
beneficios da empresa e a participacdo de um niimero cada vez maior de empresas
em termos de engajamento social e econdmica em seu meio;

V' Inovagdo tecnoldgica: nesta categoria se enquadram as mudangas relativas aos
aspectos técnicos dos produtos ou servigos assim como aos processos € métodos
de producdo ou de prestacdo de servigo utilizados pelas empresas, como por
exemplo: a utilizacdo de uma nova matéria prima; a adog¢do de novos
procedimentos de fabricagdo; de novos maquinarios; alteracdes no produto;
utilizagdo de novos ingredientes ou de novas fontes de energia permitindo fabricar
0 mesmo produto a partir de entradas (inputs).

Os padrdes tecnologicos, segundo Pavitt (1984) podem ser classificados de acordo
com um enfoque setorial. Zucoloto (2004) diz que esta classificacdo ¢ justificavel uma vez
que a inovagdo tecnoldgica atua de forma diferenciada nas diversas industrias, sendo que
algumas permitem uma relacao estreita entre o setor privado e as universidades e institutos de
pesquisa, outras priorizam o desenvolvimento de novos produtos e a prote¢do por meio de
patentes, ndo tendo a cooperacdo nesse caso um papel importante, € em outras a importancia
maior ¢ a aquisicdo de modernas maquinas e equipamentos. Assim, a inovagdo segue as
particularidades dos diferentes segmentos industriais, sendo que cada atividade inovadora atua
mais ou menos intensamente de acordo com a industria em questao.

A taxonomia proposta por Pavitt (1984) apresenta uma classificagdo setorial que leva

em consideracdo que as diferentes trajetorias tecnoldgicas podem ser explicadas pelas fontes
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de tecnologia, pelas demandas dos usudrios e pelas possibilidades de apropriagao de
tecnologia, sendo tal taxonomia dividida em: industrias dominadas por fornecedores;
industrias intensivas em produc¢do e industrias baseadas em ciéncia.

As industrias dominadas por fornecedores situam-se nos setores tradicionais da
produgdo industrial (téxteis, serralheria, fabricacdo de produtos de madeira e papel,
construgdo civil etc.) e em agricultura, servigos pessoais, financeiros, comerciais e produgdo
informal doméstica. Normalmente essas industrias s3o de pequeno porte com fraca
capacitacdo de engenharia e P&D internas. A apropriagdo tecnologica ¢ baseada em
habilidades profissionais, design, marcas e propaganda. As trajetorias tecnoldgicas sao
definidas por redu¢do de custos, sendo os usuarios sensiveis a prego.

A maioria das inovag¢des usadas pelas firmas dominadas por fornecedores sdo
inovacdes de processo provenientes de fornecedores de madaquinas, equipamentos e
componentes de produgao, isto €, a utilizagdo de tecnologias criadas fora do setor ¢ uma das
principais caracteristicas do grupo.

As industrias intensivas em escalas sdo compostas por setores intensivos em escala e
por fornecedores especializados. Os primeiros incluem produtores de materiais padronizados
(metalurgia, por exemplo), produtores de bens de consumo durdveis e veuculos, que possuem
usudrios sensiveis ao prego. O sistema produtivos desses setores sao complexos € os riscos de
falha relacionados as mudancas radicais sdo altos. Os departamentos de engenharia de
producdo sdo uma fonte fundamental de tecnologia de processo, uma vez que identificam
desequilibrios técnicos que quando corrigidos possibilitam a melhoria da produtividade.

Nos setores intensivos em escala as empresas sao normalmente de grande porte e a
tecnologia ¢ desenvolvida, sobretudo na propria empresa. A lideranca tecnoldgica se reflete
na capacidade de projetar, construir e operar processos continuos de larga escala e integrar
processos de montagem de larga escala visando a producdo de um produto final. Esta
lideranca ¢ mantida através de know-how e segredo industrial das inovacdes de processo e
através de defasagens técnicas de imitacdo e de protecao por meio de patentes.

J& os fornecedores especializados sdo firmas pequenas e especializadas que fornecem
para grandes empresas, com as quais t€m relacionamento bastante préximo e complementar,
insumos de alto desempenho como maquinas, componentes, instrumentos e software. Esses
fornecedores, em contrapartida, suprem os seus grandes clientes com conhecimento
especializado e experiéncia que permitem a concepcdo e construcdo de equipamentos para

uma diversidade de usudrios, dispersos por diversos setores. As inovagdes sdo fortemente
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orientadas para a inovacao de produto e ficam a cargo da propria empresa, mas podem
também ser realizadas por clientes e outras firmas.

Para os fornecedores especializados os segredos, know-how de processos e meios de
defasagem técnicas extensas como forma de apropriacdo tecnoldgica ndo estdo disponiveis na
mesma medida que para as industrias dos setores intensivos em escala, assim o sucesso
competitivo depende bastante de habilidades especificas da empresa por meio do
aperfeicoamento continuo e da confiabilidade do produto e da capacidade de responder de
forma agil e adequada as necessidades dos usuarios.

E por ultimo, as industrias baseadas em ciéncia englobam os setores quimico e
eletro/eletronico. As fontes de tecnologia sdo as atividades de P&D das industrias, baseadas
no desenvolvimento acelerado das pesquisas em universidades e outros institutos de pesquisa.
O rico escopo das aplicagdes baseadas em ciéncia fez com que as firmas inovadoras nesses
setores crescessem rapidamente, tendo assim pouco incentivo para inovar fora de seus setores
de atividade principal. Por outro lado, a sofisticacdo tecnologica e cientifica desses setores
dificultou a entrada de firmas pertencentes a outros setores.

Os setores baseados em ciéncia sdo dominados por firmas grandes, seus usudrios sao
sensiveis a preco e ao desempenho do produto. A trajetoria tecnoldgica visa a redugdo de
custos € o aprimoramento dos produtos € o processo tecnologico ¢ feito sobretudo nas
proprias empresas inovadoras, com alguma colaboragdo de fornecedores. A apropriacdo da
lideranca inovativa ocorre por meio de uma combinagdo de métodos (patentes, segredos,
defasagens técnicas e habilidades especificas a firma).

Para finalizar esta secdo vale destacar também que uma empresa raramente inova
sozinha, pois pode se utilizar de informagdes e conhecimentos que se localizam também fora
de seu ambiente, sendo o processo de inovagdo um processo interativo entre diversos
departamentos de uma mesma empresa, entre empresas distintas e com outras organizagoes.
Szapiro e Cassiolato (2003) ilustram bem esta questao quando colocam que :

A capacidade de gerar inovagdes ¢ obtida através de forte interdependéncia
entre os diversos atores, produtores e usuarios de bens, servicos e
tecnologias, sendo facilitada pela especializagdo em ambientes
socioecondmicos comuns. As interagdes tecnoldgicas em torno de diferentes
modos de aprendizado criam diferentes complexos ou clusters de

capacitacdo tecnologicas que, no seu conjunto, definem as diferencas

especificas entre paises e regides. (SZAPIRO E CASSIOLATO, 2003, p. 37)
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2.2 CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM

No ambiente organizacional, o papel do conhecimento ¢ fundamental, uma vez que a
forma pela qual cada agente econdmico adquire e desenvolve seu conjunto de capacitacdes se
déa pelo acimulo de conhecimento, enquanto o aprendizado possibilita a geragdo e a difusdo
do conhecimento.

Nonaka (1994) coloca que a sociedade em que vivemos tem se tornado gradualmente
uma “sociedade de conhecimento”, sendo fundamental explorar questdes relativas a forma
como as organizac¢des processam e criam conhecimento.

O conhecimento pode ser definido, de uma forma ampla, como todas as cognicdes e
habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas, tomar decisdes e
compreender novas informacdes (DORING e SCHNELLENBACH, 2004).

Johnson e Lundvall (2001) dividem o conhecimento em quatro diferentes categorias:

1. Know-what (conhecer o qué): trata do conhecimento sobre fatos, podendo ser

dividido em bits e armazenado como dados;

2. Know-why (conhecer por qué): refere-se ao conhecimento sobre principios e leis
naturais e sociais, aproximando-se do conhecimento cientifico. O acesso a esse
tipo de conhecimento permite uma maior velocidade no avango da tecnologia,
reduzindo a frequéncia de erros em procedimentos que envolvem tentativa e erro;

3. Know-how (conhecer como): diz respeito as habilidades, a pericia em fazer alguma
coisa, aos procedimentos, sendo o que mais se aproxima do conhecimento tacito,
ndo se reduzindo apenas ao conhecimento pratico. E um tipo de conhecimento
desenvolvido no ambito das organizagdes individuais.

4. Know-who (conhecer quem): relaciona-se tanto as informagdes sobre quem sabe o
qué e quem sabe como fazer o qué, quanto a habilidade social de cooperar e
comunicar com diferentes tipos de pessoas de diversas especialidades.

Outra forma de classificar o conhecimento ¢ a distingdo deste, feita por Polany (1966,

apud Nonaka, 1994) em duas categorias: o conhecimento explicito ou codificado e o
conhecimento tacito. O primeiro refere-se ao conhecimento que ¢ transmitido de maneira
formal, em linguagem sistematica. J4 o conhecimento tacito tem qualidade pessoal o que o
torna dificil de ser formalizado e comunicado. O conhecimento tacito ¢ profundamente
enraizado na a¢do, comprometimento e envolvimento em um contexto especifico.

O conhecimento explicito faz parte do conhecimento humano que pode ser
especificado e comunicado verbalmente ou em formas simbolicas tais como documentos

escritos ou programas de computador, podendo ser abstraido, estocado, transacionado,
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transferido, reutilizado, reproduzido e comercializado. J4 o conhecimento tacito refere-se ao
conhecimento intuitivo, ndo articulado e dificil de ser codificado e transferido, sendo um
conhecimento “subjetivo”. Sdo conhecimentos implicitos a um agente social ou econdomico,
como as habilidades acumuladas por um individuo, organizagdo ou um conjunto delas, que
compartilham atividades e linguagem comum (LAM, 1998, LEMOS, 1999).

LAM (1998) coloca também que o conhecimento pode ser individual ou coletivo. O
conhecimento individual ¢ aquele conhecimento que faz parte da organizag¢do, mas reside na
mente e nas habilidades corporais do individuo, sendo adquirido através da educacdo formal e
da experiéncia pratica, podendo ser aplicado indepentemente as tarefas ou a problemas
especificos. J& o conhecimento coletivo refere-se as formas pelas quais o conhecimento ¢
distribuido e dividido entre os membros da organizagdo. E o conhecimento acumulado da
organizagdo, estocado em suas regras, procedimentos, rotinas e normas compartilhadas que
orientam o comportamento, as atividades de resolucao de problemas e as formas de intera¢ao
entre seus membros. O conhecimento coletivo se assemelha @ memoria ou a mente coletiva da
organizagdo, podendo também ser estocado e estar prontamente a disposi¢do para o uso de
seus membros ou representar um conhecimento que circula da interacdo entre os membros da
organizagdo. O conhecimento existe mais entre do que nos individuos, podendo estar
centralizado ou disperso na organizacgdo. Ele pode ainda ser mais, ou menos, do que a simples
soma dos conhecimentos individuais, dependendo dos mecanismos que traduzem o
conhecimento individual em coletivo.

As formas de aprendizagem sdo elementos de grande importancia para melhorar a
base do conhecimento, sendo que o conceito de aprendizado, de acordo com Britto (2004a)
estd relacionado a um processo cumulativo em que as firmas ampliam seu estoque de
conhecimento, aperfeicoam os seus procedimentos de busca e refinam suas habilidades em
desenvolver e fabricar produtos.

Segundo Dodgson (1996, p. 55), “a aprendizagem pode ser descrita como as formas
utilizadas pelas firmas para construir, organizar o conhecimento e as rotinas ao redor das
competéncias e cultura da firma, e para adaptar e desesenvolver a eficiéncia organizacional
através da melhoria do uso dessas competéncias.”

O processo de aprendizagem pode advir da cumulatividade da experiéncia propria no
processo de producdo (learning-by-doing), conforme desenvolvido por Arrow (1962) e
também pela comercializagdo e uso (learning-by-using) de bens e servigos, conforme

desenvolvido por Rosemberg (1979, apud Campos et. al., 2003), podendo caracterizar
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mecanismos informais ou ndo estruturados que criam capacidades inovativas internas as
firmas.

Mas, as fontes de conhecimento nao sdo limitadas a esfera da firma (local), mas
combinam-se¢ com fontes externas a ela, como outras firmas (concorrentes, terceirizadas,
institutos de pesquisa, universidades, governos, entre outros). Segundo Lundvall (1992), as
diversas relagdes com outras firmas e organizagdes podem estabelecer formas diversas de
aprendizagem por interacdo (learning by interacting).

Campos (2004) ainda coloca outras formas de aprendizagem, existentes dentro da
literatura neo-schumpteriana, que sdo menos utilizadas, sendo elas: learning-by-imitating
(aprender imitando); learning by subcontrating (aprender subcontratando) e learning by
advances in science (aprender com o avango da ciéncia).

O processo de aprendizagem possui quatro caracteristicas principais que devem ser
consideradas ao analisa-lo. Primeiramente ele é visto como um processo orientado, que
envolve um determinado custo, sendo realizado no interior da empresa a partir da mobilizagao
de diferentes instdncias organizacionais e da defini¢do de uma estratégia em particular, que
estabelece as direcdes principais dos esfor¢os de capacitagdo dos agentes. Em segundo lugar,
o aprendizado articula-se a distintas fontes de conhecimento, que podem ser internas ou
externas a firma. Internamente tais fontes relacionam-se a atividades como P&D, produgao,
marketing e externamente elas envolvem articulagdes com fornecedores, consumidores,
institutos de pesquisa, universidades, entre outras (MALERBA, 1992).

Em terceiro lugar, o aprendizado é um processo intertemporal e cumulativo, que
amplia de forma continua o estoque de conhecimentos da firma. Em ultimo lugar, este
aprendizado possibilita a incorporacdo de inovagdes incrementais, e também a exploracao de

novas oportunidades produtivas e tecnologicas, facilitando a expansdo para novos mercados.

2.3 INTER-RELACAO DOS CONCEITOS

A inovagdo, o conhecimento e a aprendizagem sdo elementos que se inter-relacionam,
uma vez que, como coloca Lemos (1999), no contexto atual, em que a competicao ¢ intensa, o
conhecimento ¢ fundamental e o aprendizado (sobretudo o interativo) € a maneira principal
para individuos, empresas, regidoes ¢ até mesmo paises poderem enfrentar as mudangas, se
capacitar e intensificar a geragao de inovagdes.

Jensen et. al. (2004) destacam que existem dois tipos de modelos que caracterizam o
processo de aprendizagem e inovagdo. O primeiro ¢ denominado STI (Science, Technology,

Innovation) que implica que o conhecimento codificado, e as maneiras cientificas de obter
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acesso, produzir e utilizar e obter acesso a esse conhecimento sao dominantes no processo de
inovagdo. Os departamentos de P&D das grandes firmas exercem um papel chave neste
processo.

O outro modelo, no qual esta pesquisa baseia-se, ¢ denominado DUI (Doing, Using,
Interacting) que implica em conhecimento tacito e tenta construir estruturas e relacionamentos
que intensificam e utilizam o learning by doing, learning by using e learning by interacting.
Tanto o learning by doing quanto o learning by using geralmente envolvem interagdes entre
pessoas e departamentos e sua eficiéncia pode ser intensificada através do desenvolvimento e
monitoramento dessas relagcdes. Assim, o processo inovativo ocorre no contexto local (da
firma).

Ja no learning by interacting o processo de inovagdo vai resultar da interagdo entre
consumidores, fornecedores, instuicdes de pesquisa e ensino e até mesmo concorrentes. Isso
pode acontecer por exemplo, quando se confronta com novos problemas no processo de
producdo que alavancam a pesquisa ¢ o aprendizado, implicando na interagao entre diversas
partes na busca de solugdes.

Assim, para gerar inovagdes pode-se utilizar tanto de conhecimentos codificados,
quanto de conhecimentos tacitos, sendo que este ultimo s6 se transfere se houver interacao
social, que ocorre em organizagdes ¢ locais especificos.

De acordo com Vargas (2002), a natureza interativa do processo de aprendizagem
introduz o espaco geografico como uma dimensdo de andlise. Neste aspecto, na medida em
que se concebe o ambiente local como um conjunto de configuragdes institucionais e
organizacionais inseridas num rol de interagdes com diferentes atores econdmicos, percebe-se
a importancia que assume a dimensdo localizada dos processos de aprendizagem e inovagao
das firmas. A aglomeracdo territorial ou os sistemas produtivos localizados traduzem os
beneficios relacionados ao engajamento de empresas em processos de aprendizado interativo.

Neste tipo de ambiente o conhecimento tende a se tornar incorporado devido as
qualificacdes individuais, aos procedimentos e rotinas das organizagdes, ao proprio ambiente
local e/ou aos vinculos de interagdo entre os diferentes atores ¢ desenhos institucionais. A
habilidade das empresas de criar conhecimento vai torna-las capaz de interagir com os demais
atores locais num processo de aprendizado coletivo em que conhecimentos, em parte
codificados e em parte tacitos, sdo trocados e utilizados em cada firma. Neste aspecto,
capacitagdes localizadas se refletem no conhecimento incorporado em individuos, empresas,
em geral de pequeno porte, cujo contexto ¢ tratado no proximo capitulo, e na propria estrutura

institucional presentes em aglomeracdes produtivas territoriais (VARGAS, 2002).
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CAPITULO 3
O CONTEXTO DAS PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas empresas exercem, no cendrio mundial, grande importincia tanto em
termos econdmicos quanto sociais, difundindo e gerando riquezas, fornececendo novos
empregos, auxiliando o trabalho das grandes empresas, preenchendo espacos ndo ocupados
por estas, entre outros.

O universo ¢ a dimensdao das pequenas empresas conferem condi¢des particulares a
estas organizagoes, diferenciando-as da grande empresa, sendo assim importante que sejam
entendidas em suas singularidades, e assim compreendidas suas vantagens e limitagdes para
que politicas direcionadas ao apoio dessas organizagdes possam ser eficazes.

As pequenas empresas podem de fato constituir importantes
estratégias de desenvolvimento econdémico, proporcionando maior
competitividade a regides inteiras e integrando um numero maior de
individuos no processo. Encarar pequenas empresas como sendo, de fato,
fonte de dinamismo econdémico introduz novas e mais conseqiientes
perspectivas para esse segmento do qual se pode aguardar bem mais do que
absorver a mao-de-obra que ndo consegue encontrar emprego nas grandes
firmas. (...) O desenvolvimento fundamentado nas grandes empresas tende
assim a ser excludente e concentrador. As pequenas ¢ médias empresas em
contraste abrem oportunidades de um desenvolvimento mais integrador,
economicamente mais justo e socialmente mais desejado. A questdo, no
entanto, reside em encontrar formas de garantir competitividade as
empresas de menor porte para que essas possam assim ser capazes de iniciar
e sustentar um processo de desenvolvimento econdmico de uma regido.
(AMORIM, 1998 p.13-14).

3.1 CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS
As pequenas empresas podem ser classificadas de diversas formas, tanto qualitativa

quanto quantitativamente, ndo havendo como afirmar se uma ou outra forma ¢ a mais correta.



33

r

O importante ¢ empregar a classificacdo em funcdo do objetivo a que ela se destina,
utilizando-se o parametro mais compativel com o mesmo.

Segundo Pinheiro (1996), os aspectos qualitativos estdo relacionados ao cunho
gerencial ou social, o que dificulta o estabelecimento de critérios de divisdo mais precisos em
relacdo ao tamanho das empresas. Essa dificuldade de se estabelecer critérios qualitativos ¢é
evidenciada também por Leone (1991). Segundo a autora a obteng¢do dos dados para a
classificagdo qualitativa depende de um estudo do processo organizacional de cada empresa,
sendo este processo pouco usado em pesquisas, pois € necessario definir o porte das empresas
antes de propriamente chegar a entrar nelas.

Um exemplo de classificacdo qualitativa das empresas ¢ a estabelecida por
DRUCKER (1981), que classifica o tamanho das empresas de acordo com a estrutura
administrativa, o que pode ser visualizado no Quadro 3.1.

Drucker (1981) coloca que o parametro mais comum de classificagdo das empresas € o
numero de funcionarios. Mas, diz o autor, o nimero de funcionarios nao € em si determinante.
A estrutura administrativa, especialmente a estrutura da alta administracdo, ¢ portanto um
critério de confianca para medir-se o tamanho de uma empresa, sendo uma empresa do
tamanho da estrutura administrativa que necessita.

Em se tratando de critérios quantitativos existem diversos critérios para a
caracterizagdo de empresas como por exemplo: numero de empregados, capital registrado,
faturamento e quantidade produzida.

Um exemplo de classificagdo quantitativa utilizada no Brasil ¢ a adotada pelo
SEBRAE (2000). Nessa classificacdo o porte das empresas ¢ definido de acordo com o
nimero de funcionarios combinado com o setor ao qual a empresa pertence, o que ¢ exposto
no Quadro 3.2.

O estatuto da micro e pequena empresa também utiliza um critério quantitativo,
classificando as empresas de acordo com a Receita Bruta Anual. O Quadro 3.3 mostra esta
classificacao.

Nos paises da OCDE (Organizacio para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico) a classificagdo por nimero de empregados ndo ¢ combinada com o setor e varia
de um pais para outro. O limite mais freqiiente que designa uma média empresa ¢ de 250
empregados, como na Unido Européia. No entanto, em alguns paises este limite ¢ de 200
empregados, enquanto nos Estados Unidos o limite para uma média empresa ¢ de 499

empregados. Ja as pequenas empresas sao geralmente consideradas como aquelas que tém o
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limite de 49 empregados e as micro empresas aquelas com até¢ 9 empregados e em alguns

casos, com 5 empregados (OECD, 2002).

Porte Representacio Caracteristicas
Micro e Nio existe separacdo de niveis
hierarquicos;

e O dirigente da empresa ocupa a
maior parte do tempo em tarefas

operacionais ¢ do empreendimento.

Pequena e Exige um nivel administrativo entre
[ ) o chefe e os trabalhadores;

e Dirigente ocupa a maior parte do

tempo nas areas funcionais (financas,

rj vendas, compras etc.), dedicando algum

tempo na funcdo de direcdo e pouco

tempo em tarefas operacionais

Média e Dirigente ocupa a maior parte do
tempo em fungdes de direcdo,
coordenando niveis médios e
estabelecendo objetivos. FEle dedica

e A funcdo direcdo suplanta a
capacidade de uma pessoa dividindo-se
em: coordenacdo de niveis médios e

estabelecimento de objetivos

sdo delegadas a geréncia
Grande /\

/
/ \

/ \ pouco tempo as areas funcionais, que

Quadro 3.1 - Classificacio das empresas segundo a estrutura administrativa

Fonte: Adaptado de DRUCKER (1981)

Porte N° Funcionarios (industria) N° Funcionarios (comércio, servico)
Micro 0-19 0-9

Pequena 20-99 10-49
Média 100-499 50-99

Grande Acima de 500 Acima de 100

Quadro 3.2 - Classificacdo das empresas segundo o niimero de empregados

Fonte: SEBRAE (2000)
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Porte Receita Bruta Anual (RS)
Micro até 244.000,00
Pequena acima de 244.000,00 até 1.200.000,00

Quadro 3.3 - Classificacao das MPE segundo o faturamento bruto anual

Fonte: Lei Federal n® 9841 - Estatuto da Micro e Pequena Empresa (apud SEBRAE, 2000)

Pelo fato de os critérios qualitativos serem mais subjetivos e de dificil precisdo, levando
a um tempo maior para a classificagdo do porte da empresa, nesta pesquisa sera utilizada a
classificagdo do SEBRAE (2000), que combina o nimero de funciondrios com o setor
econdmico ao qual a empresa pertence. Assim serdo utilizados critérios fixos e concretos para

selecdo das empresas pesquisadas.

3.2 CARACTERISTICAS DAS PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas empresas sdo organizagdes com caracteristicas particulares ao seu porte
que estdo condicionadas ao seu desempenho e sobrevivéncia.

Como fatores peculiares as pequenas empresas que dificultam um bom desempenho da
organizagcdo Cher (1991) e Candido (1998) destacam: centralizagdo do poder nas maos da
geréncia/proprietario, que muitas vezes tem dificuldade de delegar autonomia a seus
funciondrios e se mostra resistente as mudancas; falta de planejamento anterior a abertura do
negocio e falta de conhecimento do instrumento de administragdo (marketing, contabil-
financeiro, recursos humanos, producgdo, informatica); falta de recursos e dificuldade de
obtencdo de créditos e financiamentos, devido ao baixo poder de barganha frente as
instituicdes financeiras e a impossibilidade de arcar com as garantias e/ou juros impostos por
essas; falta de mao-de-obra qualificada, por muitas vezes oferecer empregos menos
vantajosos aos trabalhadores (em relacdo as grandes empresas) € nao investir no treinamento
dos funcionarios; burocracias legais (aspectos tributérios, fiscais e trabalhistas) onerosas para
a empresa; obsolescéncia de método, equipamentos e mentalidade gerencial; falta de
competitividade para enfrentar a concorréncia; falta de comunicacdo entre patrdes e
funcionarios; baixa capacidade produtiva e; dificuldade financeira em investir em novas
tecnologias e em P& D.

Porém, as pequenas empresas possuem caracteristicas que podem vir a contribuir para
o seu bom desempenho. Candido (1998) destaca as seguintes: maior flexibilidade em resposta

as mudangas do mercado, o que esta associado a maior agilidade na tomada de decisdes
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devido a menor estrutura hierarquica e maior proximidade do funciondrio em relagdo aos
clientes, possibilitando um tratamento mais personalizado a esses.

Deve-se ressaltar aqui que tais caracteristicas citadas nos dois pardgrafos anteriores
ndo podem ser generalizadas, pois a forma de insercdo das pequenas empresas no mercado
influi também para o seu desempenho e competitividade. De acordo com Souza et al. (1998),
as pequenas empresas podem se inserir na estrutura produtiva de diferentes maneiras, com
dindmicas diferentes e perspectivas distintas para a atuagdo competitiva em bases capitalistas.
As categorias de inser¢cdo das empresas de pequeno porte citadas pelos autores sdo as
seguintes:

' setores altamente competitivos (como comércio e servigos): sdo os setores em que
se encontram a maioria das pequenas empresas. Nestes setores existe uma
tendéncia ao favorecimento da concorréncia em pregos com estabelecimentos do
mesmo ramo, principalmente na auséncia de esfor¢os de diferenciagdo. Assim, sua
sobrevivéncia estd, em geral, ligada a baixa remuneracdo da mao-de-obra e evasao
fiscal. Essas empresas pertencem a categoria de inser¢do mais precaria, formando
a base das estatisticas de mortalidade e rotatividade das empresas. Outras
caracteristicas dessas empresas sdo a baixa produtividade, a alta rotatividade das
empresas e dos funcionarios; gestdo centralizadora; representando possibilidade de
ocupagao para os desempregados e, sua dindmica depende do nivel de atividade
econdmica geral, o que acaba levando a vulnerabilidade dessas empresas em
periodos de depressdo economica;

\  pequenas empresas pertencentes a redes comandadas por grandes empresas: as
pequenas empresas atuam como fornecedoras de grandes empresas (através da
subcontratacdo), realizando atividades ndo essenciais dessas. O sucesso desse tipo
de rede depende da integracao entre as unidades produtivas, uma vez que a grande
empresa pode auxiliar no desenvolvimento da pequena empresa, mas dependendo
do poder das grandes empresas que lideram as redes, esse arranjo pode caracterizar
a subordinacdo (até mesmo completa) das pequenas empresas aos movimentos das
grandes. Esse tipo de interagdo que estd associada a complementaridade entre
empresas pode entdo configurar relagdes de dependéncia das pequenas empresas
subcontratadas as empresas contratantes;

\ sistema de franquias: as grandes empresas oferecem as pequenas empresas a
possibilidade de serem seus “representantes”. O franqueado (pequena empresa)

investe recursos proprios no negocio, que serd operado com a marca do
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franqueador (grande empresa) e de acordo com os padrdes estabelecidos por este.
Porém, atualmente o custo de se adquirir e se manter uma franquia ¢ elevado e
portanto ¢ geralmente inacessivel ao pequeno capital;

' espagos ndo ocupados pelas grandes empresas como por exemplo: empresas de
tecnologia avangada, biotecnologia, empresas de servicos especializados, servigos
industrializados em engenharia e arquitetura industrial etc. A vantagem
competitiva dessas empresas esta relacionada ao alto grau de especializagdao do
produto, personalizacdo do servico e ao baixo custo de producdo, uma vez que o
insumo principal ¢ o conhecimento. A busca de nichos de mercados e a continua
qualificacdo dos funcionarios s3o a base para a manuten¢do de uma inser¢ao
competitiva no mercado;

V' pequenas empresas pertencentes a redes com outras pequenas empresas que atuam
em um mesmo setor e que estdo geograficamente concentradas, em uma mesma
regido ou municipio. Devido a atuacdo em um mesmo setor de atividade e a
localizagcdo proxima umas das outras, as pequenas empresas que integram a
localidade podem obter ganhos de escala e escopo, aumentar seu poder de
barganha junto a fornecedores, clientes e institui¢des de crédito, construir um
ambiente que facilite o intercAmbio de informacdes, atrair a atencdo de orgdos
publicos para as suas necessidades e potencialidades etc. Isso tudo pode ser obtido
se as empresas conseguirem articular a especializagao produtiva (com a necessaria
divisdo do trabalho entre as empresas) e acdes coletivas (visando a
complementaridade e a obtenc¢do de ganhos de escala).

As pequenas empresas muitas vezes sao vistas apenas como absorvedoras de mao-de-
obra, o que segundo Souza et. al. (1998) pode na verdade evidenciar e estimular as
caracteristicas mais frageis dessas empresas, isto ¢: o uso de pessoal menos qualificado e
baixos salarios; auséncia de registro dos trabalhadores ndo proporcionando a eles direitos
trabalhistas; o uso de tecnologias atrasadas, entre outras.

Ao invés de apenas considerar aspectos negativos das pequenas empresas deve-se
destacar que elas podem ser qualitativamente importantes para a economia, a0 assumirem
duas fungdes importantes (GORAYEB, 2002): preencher espagos nao ocupados pelas grandes
empresas (produtos e servicos que exigem alta diferenciacio e personalizacdo) e
complementar as atividades das grandes empresas ao serem partes integrantes do seu modo de

funcionamento e de relacionamento com as etapas a jusante € a montante.
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Segundo Gorayeb (2002) quando se considera as aglomeragdes setoriais de pequenas
empresas, essas organizagdes sdo capazes de minimizar ou até mesmo eliminar as
desvantagens estruturais do pequeno capital e, portanto, capazes de assegurar a sobrevivéncia
das pequenas empresas até mesmo nos espacos ocupados por grandes empresas. Isto pode
ocorrer porque as pequenas empresas aglomeradas, conjugando especializagdo produtiva e
articulacdo entre elas, obtém ganhos econdmicos que seriam dificeis de serem alcangados

caso as pequenas empresas operassem de forma isolada.

3.3 PEQUENAS EMPRESAS NO MUNDO

Para ilustrar a representatividade das pequenas empresas em algumas economias
mundiais serao utilizados os dados da pesquisa OECD Small and Medium Enterprise Outlook,
publicada no ano de 2002.

De acordo com a OECD (2002) as pequenas e médias empresas continuardo a
representar uma grande parte dos negdcios no setor econdomico ¢ irdo gerar a maior parte do
turnover empresarial, com €éxitos e fracassos. Apesar dessas empresas serem caracterizadas
por um consideravel dinamismo e pela atividade empresarial, € preciso recordar que a maioria
dessas organizacdes tem pouca maturidade, atua em mercados locais e luta para ser
competitiva. A mudanca enfrentada pelos governos dos paises da OCDE ¢é de proporcionar
um ambiente empresarial que suporte a competitividade destas organizacdes heterogéneas.

As micro, pequenas e médias empresas, em conjunto, representam de 96% a 99% do
total de empresas na maioria dos paises da OCDE. Essas empresas sdo responsaveis pela
maioria da geracdo de empresas em anos recentes, como por exemplo nos Estados Unidos,
onde foram responsaveis por 90% da geracdo de empresas durante os anos 90, e na Europa,
onde na mesma década geraram cerca de 2,5 milhdes de novas empresas.

As PME também tém uma importante contribuicdo na empregabilidade, representando
cerca de 60 a 70% do total do emprego industrial na maioria dos paises da OECD, sendo
também responsaveis pela grande maioria dos empregos no setor de servigo.

As tabelas 3.1 e 3.2 apresentam respectivamente o niimero de empresas por tamanho e
a distribui¢do de empregos na industria por tamanho, em alguns paises da OECD. De acordo
com tais tabelas percebe-se que as empresas com mais de 500 empregados sdo minoria em
todos os paises considerados e as micro-empresas (0-9, ou 1-9) a maioria em todos os paises.
J& em relacdo ao niimero de empregos as empresas com 100 empregados ou mais apresentam

uma maior concentragdo do contingente de trabalhadores, exceto na Italia, Portugal, Turquia,
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Espanha e Nova Zelandia onde este contingente esta mais concentrado nas empresas com

menos de 100 empregados.

Tabela 3.1: Distribui¢do das empresas nas economias (%) por tamanho (n° de empregados)

Pais 0-9 10-49 50-99 100-499 500+ Total
EUA 56,8 15,8 20,7 5,2 1,5 100
Reino Unido 72,0 20,5 33 3,5 0,7 100
Portugal 80,6 16,3 2,0 1,1 0,1 100
Francga 82,4 13,5 2,0 1,8 0,4 100
Italia 83,7 14,3 1,1 0,8 0,1 100
Bélgica 84,1 12,0 1,9 1,6 0,4 100
Finlandia 85,3 10,7 1,8 1,8 0,4 100
Turquia 95,0 3,2 0,8 0,9 0,2 100
México 90,3 6,5 1,3 1,5 0,4 100
Austria 69,8 22,4 33 39 0,6 100
Noruega 63,0 27,6 4.6 3,9 0,8 100
Alemanha 67,5 23,7 4,0 4,0 0,8 100
Espanha 68,7 27,1 2.4 1,5 0,2 100
Dinamarca 71,4 21,3 34 33 0,6 100
Australia 72,6 21,8 2,8 2,2 0,6 100
Suica 79,1 15,5 2,6 2.4 0,3 100
N. Zelandia 81,7 15,0 1,6 1,4 0,3 100
Suécia 84,7 11,4 1,8 1,6 0,4 100
R. Tcheca 88,8 8,1 1,5 1,4 0,3 100

Fonte: (OECD, 2002)

Tabela 3.2: Distribui¢do de empregos industriais nas economias (%) por tamanho (n° de empregados)

Pais 0-9 10-49 50-99 100-499 500+ Total
EUA 3,6 4,1 16,0 17,4 58,9 100
Reino Unido 9,4 17,9 9,5 29,5 33,6 100
Portugal 27,5 32,4 12,9 19,3 7,9 100
Franga 10,7 19,4 9,1 243 36,5 100
Italia 12,8 36,3 10,8 19,8 20,3 100
Bélgica 8,1 19,7 10,1 24.8 373 100
Finlandia 10,3 14,1 8,0 25,0 427 100
Turquia 34,0 10,5 6,9 23,9 24.8 100
México 18,9 12,0 7,5 27,6 34,0 100
Austria 11,0 18,7 9,2 32,7 28.4 100
1-9 10-49 50-99 100-499 500+ Total
Noruega 9,1 21,1 11,5 28 4 299 100
Alemanha 7,4 14,9 8,8 25,6 432 100
Espanha 18,5 33,5 10,6 19,1 18,2 100
Dinamarca 7,8 19,2 10,1 28,6 342 100
Australia 14,1 20,5 8,8 22,5 342 100
Suica 15,4 21,3 11,7 29,6 22,0 100
N. Zelandia 18,3 242 9,5 23,2 24,9 100
Suécia 7,9 15,5 8,4 21,9 46,3 100
R. Tcheca 5,3 16,1 10,5 30,7 37,5 100

Fonte: (OECD, 2002)
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Os dados de pequenas empresas na economia brasileira serdo apresentados no préximo

item.

3.4 PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

Segundo o SEBRAE (2005), a partir de dados fornecidos pelo IBGE, o niimero de
empresas formais no ano de 2002 em atividade no Brasil ¢ de 4.918.370. As micro empresas
representam 93,64% do total, as pequenas 5,57%, as médias 0,48% e as empresas de grande
porte 0,3%. A tabela a seguir mostra dados do ano de 1996 e 2002 em relagdo ao numeros de

empresas formais por porte e setor.

Tabela 3.3: Brasil - Nimero de empresas formais, por porte e setor — 1996 e 2002

Micro Pequena Média Grande Total

1996 2002 1996 2002] 1996 | 2002 | 1996 | 2002 1996 2000
Induistria 332049 | 439013 | 27011 | 37227 | 6375| 6548 | 1521| 1430| 366956 | 484218
Construgdo | 81923 | 116287 | 7177| 8282| 1473| 1694| 205 221 90778 | 126484
Comércio | 1608521 | 2337889 | 68411 | 105891 | 4376 | 4862 | 2896 | 2846 | 1684204 | 2451488
Servigos 934256 | 1712418 | 78516122609 | 8303 | 10548 | 8850 | 10605| 1029925 | 1856180
Total 2956749 | 4605607 | 181115 | 274009 | 20527 | 23652 | 13472 | 15102 | 3171863 | 4918370
Total % 93,22% | 93,64% | 5,71%| 5,57%0,65% | 0,48% | 0,42% | 0,31% 100% 100%
Fonte: Adaptada de Sebrae (2005), elaborada a partir de dados fornecidos pelo IBGE.

Considerando os dois anos, 1996 e 2002, percebe-se que o nimero de pequenas
empresas formais passou de 181.115 para 274.009, o que representa um crescimento de
51,3% . Porém, considerando a representatividade das pequenas empresas no todo, houve um
decréscimo em termos percentuais, de pequenas empresas, passando de 5,71% em 1996 para
5,57% em 2002. As micro empresas tiveram um crescimento em termos percentuais,
considerando os dois anos, ¢ as médias e grandes um decréscimo (Grafico 3.1).

Ja a geracdo de empregos das empresas formais (ano de 2002) representa um total de
27.561.924 de ocupacdes na economia formal urbana. Desse total, 36,16% estdo empregados
em micro empresas, 21,01% em pequenas empresas, 9,8% em médias empresas e 33,03% em
grandes empresas. O setor que mais emprega pequenas empresas ¢ o de construcdo 26%,
seguido pelo de comércio e industria quase empatados, com 22,4% e 22,2% de empregos

respectivamente. (Tabela 3.4)
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Grifico 3.1: Brasil: percentual de empresas formais, por porte — 1996 e 2002.

Fonte: Elaboragao propria a partir de dados fornecidos pelo Sebrae (2005)

Tabela 3.4: Brasil — Numero de pessoas ocupadas nas empresas formais, por porte e setor

Micro Pequena M¢édia Grande Total
1996 2002 1996 2002 1996 2002 1996 2002 1996 2002
Indistria | 1193964 | 1571608 | 1096405 | 1471254 1314945 | 1322673 | 2363686 | 2256721| 5969000| 6622256
Construcéio| 287268 | 356660 291988 | 339777| 289729| 327135| 262077 284005| 1131062| 1307577
Comércio  |3256501 [4664545| 1181618 | 1772233 | 298218 | 327443 | 1049450 1161426 5785787| 7925647
Servicos  |2141231|3374388 | 1484624 | 2206611 | 571557 | 722852| 4518872| 5402593 | 8716284 |11706444
Total 6878964 19967201 | 4054635 | 5789875 12474449 2700103 | 8194085 | 9104745[21602133 27561924
Total (%) | 31,84%]36,16%| 18,77%| 21,01%]| 11,45% 9,8%| 37,93%| 33,03% 100% 100%

Fonte: Adaptada de Sebrae (2005), elaborada a partir de dados fornecidos pelo IBGE

Em termos percentuais, considerando o numero de pessoas ocupadas no conjunto das

empresas formais por porte, vé-se (Grafico 3.2) que houve um aumento de 4,32% de pessoas

ocupadas nas micro empresas, comparando o ano de 1996 com o de 2002. Nas pequenas

empresas o aumento foi de 2,24%. Ja nas médias e grandes empresas, houve um decréscimo

no percentual de ambas que foi de 4,9 % e 1,65% respectivamente.

Em relacdo a massa de salarios e rendimentos pagos no ano de 2002 (Tabela 3.5), as

grandes empresas sdo responsaveis pelo maior valor pago (em bilhdes de reais), sendo este de

132,376. Depois das grandes a representatividade maior ¢ das pequenas empresas com 33,882

bilhdes, seguida pelas médias (27,465) e das micro empresas (22,157).
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Fonte: Elaboragdo propria a partir de dados fornecidos pelo Sebrae (2005)

Tabela 3.5: Brasil — Massa de saldrios e rendimentos pagos, por porte e setor — 1996 e 2002

Micro Pequena Média Grande Total
1996 | 2002 | 1996 | 2002 | 1996 | 2002 1996 2002 1996 2002
Industria 3,657| 5490 7.,890| 10,038| 15,818 | 15,761 | 46,882 | 42,311 | 74,247 73,601
Construgdo | 0,992 | 1,179| 1,832] 2,168 | 2,372| 2,664| 3,132| 3,108 8,327 9,118
Comércio | 4,324| 7,701| 5,848| 8789 2411| 2462| 11,230 11,239| 23,812 30,191
Servigos 5,116 7,788] 9,005| 12,887 4,931| 6,579| 66,991 | 75,717 | 86,043 102,971
Total 14,089 | 22,158 | 24,575| 33,882 | 25,532 | 27,466 |128,235|132,375| 192,429 | 215,881
Total % 7,32% | 10,26% | 12,77% | 15,69% | 13,27% | 12,72% | 66,64% | 61,32% | 100,00% | 100,00%

Fonte: Adaptada de Sebrae (2005), elaborada a partir de dados fornecidos pelo IBGE

Em termos percentuais, considerando o conjunto das empresas por porte, as micro

empresas sofreram um acréscimo de 2,94% pontos percentuais comparando o ano de 1996

com o de 2002 em relacdo a massa de salarios e rendimentos pagos, € as pequenas empresas

um acréscimo de 2,92%. Ja as médias tiveram um decréscimo de 0,55% e as grandes um

decréscimo de 5,32%. Tais variagdes estao representadas no Grafico 3.3.
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Grafico 3.3: Massa de salarios e rendimentos por porte de empresas em percentual — 1996 e
2002
Fonte: Elaborada a partir de dados do Sebrae (2005)

Considerando as trés tabelas e os trés graficos anteriores pode-se dizer que as grandes
empresas apesar de serem em menor numero, sao as que mais empregam e consequentemente
as empresas responsaveis pela maior quantidade de salarios e rendimentos pagos no Brasil.
Entretanto observa-se que as micro e pequenas empresas sofreram um aumento tanto em
relacdo ao numero de pessoas empregadas quanto a massa de salarios e rendimentos pagos,
enquanto as grandes ¢ médias tiveram um decréscimo nos periodos considerados (2002 em

relagdo a 1996).

3.5 A PEQUENA EMPRESA E A INOVACAO

A literatura sobre pequenas e médias empresas vem discutindo o papel inovador
destas, ressaltando caracteristicas que favorecem a atividade inovadora. Segundo La Rovere e
Medeiros (2000), as organizagdes, independentemente do porte possuem vantagens para gerar
inovacdes. As grandes tém, sobretudo, vantagens materiais para gerar e adotar inovagdes,
devido a sua maior capacidade de P&D, enquanto as pequenas e médias possuem vantagens
comportamentais ligadas a sua maior flexibilidade e capacidade de adaptagdo a mudancas no
mercado.

Mas, a maioria das pequenas empresas sO introduz inovacdes quando se percebe de
forma clara as oportunidades de negécio ligadas a inovagdo, ou porque esta sob pressdo de
clientes e/ou fornecedores. Isso se da devido as peculiaridades do processo de aprendizado

tecnoldgico das pequenas empresas, em que a busca e a sele¢do de informacdes ¢ afetada por
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limitagdes de tempo e de pessoal. Assim, nem sempre as pequenas empresas inovam, o que
muitas vezes limita a obtencdo de ganhos de competitividade (LA ROVERE; MEDEIROS,
2000).

Dados da PINTEC (Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnologica), realizada em 2003
pelo IBGE (2005) ilustram a participagdo percentual do numero de empresas que
implementaram inovagdes (taxa de inovagado), segundo faixas de pessoal ocupado no Brasil,
nos periodos de 1998 a 2000 e de 2001 a 2003 (Tabela 3.6), considerando um universo de 72
mil empresas em 2000 e de 84,3 mil empresas em 2003.

E importante esclarecer que a PINTEC estendeu-se a todas as empresas do Territorio
com registro no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica do Ministério da Fazenda - CNPJ, e
que, no Cadastro Central de Empresas — CEMPRE do IBGE, estdao classificadas como
empresa industrial. Dos universos citados no paragrafo anterior a pesquisa selecionou
empresas que realizaram inovagdo tecnologica em implementacdo de produtos (bens ou
servicos) ou processos tecnologicamente novos (produtos ou processos cujas caracteristicas
fundamentais  diferem  significativamente de todos os produtos previamente
produzidos/executados pela empresa) ou substancialmente aprimorados (inovacdo de
produto/processo progressiva, por meio de um significativo aperfeigoamento tecnolégico de
produto/processo previamente existente, cujo desempenho foi substancialmente aumentado ou
aprimorado), o que totalizou uma amostra de 11.337 empresas (IBGE, 2005).

Os dados da Tabela 3.6 mostram que os patamares das taxas de inovacdo cresceram
apenas na faixa de pequenas empresas que vai de 10 a 49 funcionarios, passando de 26,6% no
periodo de 1998 a 2000 para 31,1% no periodo de 2001 a 2003. Nas demais faixas todas
sofreram decréscimo. Mas o percentual da taxa de inovacdo das grandes empresas ¢ bem
superior ao das outras faixas (empresas de pequeno e médio porte), sendo de 75,7% no
periodo de 1998 a 2000 e de 72,5% no periodo de 2001 a 2003.

Quando a referéncia da inovagdo ¢ o mercado nacional, as empresas com 500 ou mais
pessoas ocupadas registram taxas bem superiores as das empresas de porte inferior (26,7%
para a inovacdo de produto e 24,1% para a inovagdo de processo, enquanto para as empresas
de menor porte estes valores sdo, respectivamente de 2,1% e 0,7% para a faixa de 10 a 49
funcionarios e de 2,3 e 0,8% para a faixa de 50 a 99 funcionarios).

Outro dado interessante levantado através da PINTEC ¢ a estrutura dos dispéndios nas
atividades inovativas, segundo as faixas de pessoal ocupado, nos anos de 2000 e 2003
(Gréaficos 3.4 e 3.5). Os dados mostram que as empresas de menor porte (de 10 a 99

funcionarios) gastaram mais em maquinas e equipamentos, tanto em 2000 como em 2003,
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embora tenha havido um decréscimo nesses gastos (71,7% em 2000 e 66,3% em 2003). Em

relagdo a aquisicao interna de P&D os dispéndios das empresas de menor porte tiveram um

acréscimo de 2000 para 2003, aumentando em 1,9% (de 10,1% para 12%).

Tabela 3.6 — Participacao percentual do niimero de empresas que implementaram
inovacdes, segundo faixas de pessoal ocupado, Brasil — periodo 1998-2000 e periodo 2001-2003

Faixas Taxa de Produto Produto novo Processo Processo novo
de inovagao para o mercado para o setor no
pessoal nacional Brasil
ocupado | 1998- | 2001- | 1998- | 2001- | 1998- | 2001- | 1998- | 2001- | 1998- | 2001-
2000 | 2003 2000 | 2003 2000 | 2003 2000 2003 2000 2003
Total |[31,5 |333 [17,6 [203 |41 2,7 252 (269 |28 1,2
De 10 a | 26,6 31,1 14,1 19,3 2,5 2,1 21,0 24.8 1,3 0,7
49
De 50 a | 43,0 34,9 24,5 19,1 6,3 2,3 33,6 28,6 4.4 0,8
99
De 100 | 49,3 43,8 30,0 25,3 9,0 3,9 41,4 37,7 7,2 1,7
a 249
De 250 | 56,8 48,0 34,4 28,4 10,6 5,8 48,6 38,8 9,7 34
a 499
Com 75,7 72,5 59,4 54,3 35,1 26,7 68,0 64,4 30,7 24,1
500 e
mais
Fonte : IBGE (2005)
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Grafico 3.4: Estrutura dos dispéndios nas atividades inovativas, segundo faixas de pessoal ocupado — 2000

Fonte: IBGE (2005)
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Ja as grandes empresas também gastam mais com a aquisi¢do de maquinas e
equipamentos, mas investem mais em atividades internas de P&D (20,2% em 2000 e 25,9%
em 2003) quando comparadas com as empresas de menor porte.

Um tipo de investimento feito de forma mais nivelada pelas empresas de todos os
tamanhos, sobretudo quando se observa os dados de 2003, é o investimento em projetos
industriais e outras preparagdes técnicas que foi de 13,9% nas empresas de 10 a 99

funciondrios, de 15,7% nas empresas de 100 a 499 funcionarios e de 14,0% nas empresas

grandes (com mais de 500 funcionarios).
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Graifico 3.5: Estrutura dos dispéndios nas atividades inovativas, segundo faixas de pessoal
ocupado — 2003
Fonte: IBGE (2005)

Caron (2003), em pesquisa realizada junto a noventa e oito pequenas empresas do
estado do Parana detectou alguns problemas enfrentados por essas empresas para inovar,
sendo eles:

e Falta de confianca do empresario nas politicas do governo para enfrentar os riscos

de inovacao e melhorias de produtos e processos dentro da empresa;

e Falta de pessoal técnico para identificar oportunidades de inovagdo e desenvolver

pesquisas de produto e processo;

e Falta de recursos para adquirir maquinas e equipamentos;
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e Pouca utilizacdo de processos interativos, parcerias e aliangas, devido a falta de
confianga entre os empresarios e também falta de confianca nos mecanismos e
instrumentos do governo, devido ao desconhecimento ou da descontinuidade de sua
vigéncia;

e Baixo nivel tecnoldgico dos produtos das pequenas e médias empresas, e pouca

capacidade de competicdo desses produtos nos mercados nacionais e internacionais

devido a baixa qualidade e custos altos devido ao baixo investimento em tecnologias
de producgio;

e Pequenos investimentos em inovagao por falta de recursos proprios e auséncia de

financiamentos dos bancos privados e dos sistemas publicos de apoio as pequenas ¢

médias empresas.

Caron (2003) ainda coloca que tais dificuldades situam-se dentro de um contexto

ambiental competitivo e de varidveis da politica economica nacional, caracterizados por:

e Politica econdmica nacional de juros altos e falta de continuidade de mecanismos
de apoio as pequenas e médias empresas, criando dificuldades para a producao e
inviabilizando pesquisas e investimentos em inovagao;

e O governo da importancia a pequena e média empresa principalmente na questdo
relativa a cobranca de impostos e na discussdo politica sobre a geragao de
emprego. O empresario se sente desvalorizado em sua importancia para o
desenvolvimento local e nacional;

e A politica governamental de financiamentos e incentivos a inovacdo, de acordo
com os empresarios, ¢ aplicada sobretudo as grandes empresas. A informagao
chega a empresa de pequeno porte com atraso, quando os recursos ja se esgotaram,
ou a burocracia ndo possibilita o enquadramento ou ainda quando o nimero de
exigéncias ¢ tdo grande que faz com que os empresarios das pequenas empresas
desistam,;

e Os empresarios das pequenas e médias empresas desconhecem a politica nacional
de Ciéncia e Tecnologia e os programas ¢ acdes de apoio a inovagdo de produtos e
processos as PME, assim como os mecanismos locais e estaduais de estimulo a
inovagdo. E, mesmo quando conhecem ndo usam devido a desconfianga,
descrédito dos mecanismos do governo, receio da burocracia e por acharem que

estdo perdendo tempo, que tais mecanismos ndo irdo lhes trazer beneficios reais;
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o Falta de uma acdo pro-ativa das universidades, centros de pesquisa e entidades
publicas no apoio e extensao tecnoldgica as PME. Os maiores beneficiados sao
normalmente as grandes empresas;

e As PME estdo expostas ao risco da competi¢do com os produtos estrangeiros,
porém ndo dispdem das facilidades que os concorrentes externos tém para
aprimoramento da qualidade de seus produtos e para investimentos. O empresario
brasileiro da PME ¢ um inovador que age por conta propria, € raramente recebe
apoio do governo e de suas institui¢des.

Percebe-se entdo, a partir do estudo de Caron (2003), que as politicas de apoio a
inovagao, oferecida por entidades governamentais as pequenas ¢ médias empresas, mostram-
se ineficazes, seja por dificuldades em obter acesso aos mecanismos de apoio ou até mesmo
por desconhecimento dessas politicas por parte das pequenas empresas.

La Rovere (1999) ressalta que a importancia dos fatores locais na atividade inovadora
faz com que o sucesso das politicas de apoio as PME dependa do sistema de inovagodes da
regido, que ¢ caracterizado pela articulacdo entre empresas, centros de ensino e pesquisa,
associagoes, instituigdes financeiras e orgdos de politica. Tal sistema varia de acordo com a
regido considerada, o que coloca limites a replicagcdes de experiéncias de sucesso em outros
paises ou regioes.

Assim, o conceito de redes de firmas, distritos industriais, aglomeracdes produtivas,
entre outros, pode ser util para a compreensao das especificidades locais das PME, e de suas
necessidades informacionais e de capacitagdo. Tais conceitos devem permear as politicas de
inovagdo para as pequenas e¢ meédias empresas, orientando as agdes dos agentes, que

implementam essas politicas. (LA ROVERE, 1999).
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CAPITULO 4
AGLOMERACOES PRODUTIVAS

Agrupamentos, aglomeragdes de empresas podem ser definidos como a concentragao
micro-espacial de empresas de qualquer porte com grau diferenciado de coesdo e
caracteristicas comuns, podendo ser: horizontal, no mesmo setor ou setores conexos; vertical,
em setores estruturados em uma cadeia produtiva; ou misto, com estruturagdo setorial
horizontal e vertical (CLUSTER, 2002).

Britto (2004) diz que o conceito de aglomeragdao produtiva refere-se a proximidade
territorial de agentes econdmicos, politicos e sociais (empresas e outras instituicdes e
organizagdes publicas e privadas), a partir da qual sdo gerados ganhos de eficiéncia, incluindo
0 acesso a matérias-primas, equipamentos, mao-de-obra e outros. O autor ainda coloca que
geralmente, essas aglomeragdes envolvem algum tipo de especializacao produtiva da regidao
em que se localizam e que cada tipo de aglomeragdo pode envolver diferentes atores, além de
refletir formas diferenciadas de articulagdo e governanca.

Dentre os diferentes tipos de aglomeracdes referidas na literatura, pode-se citar:
distritos industriais, clusters, arranjos produtivos locais, sistemas produtivos e inovativos

locais. Tais aglomeragdes serdo abordadas a seguir.

4.1 DISTRITOS INDUSTRIAIS

O termo “distritos industriais” ¢ um termo advindo da Europa, e utilizado com maior
frequéncia para se referir a aglomeragdes produtivas de pequenas empresas italianas. Deve-se
atentar para o fato que no Brasil o termo distritos industriais ¢ comumente usado para

designar as areas destinadas a instalagdes de industrias de setores e portes diversos, muitas
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vezes contando com a concessdo de incentivos governamentais. Neste trabalho o termo
“distrito industrial” sera utilizado para referir-se ao caso italiano.

Porém, antes de conceituar e descrever o distrito industrial segundo o modelo italiano
¢ importante fazer referéncia ao conceito de distrito industrial segundo Marshall (1985) que
foi utilizado pelo autor, no século XIX para caracterizar as concentragdes de pequenas e
médias empresas localizadas ao redor das grandes industrias, nos suburbios das cidades
inglesas. Nessas concentragdes as pequenas e médias empresas (PME) eram fortemente
beneficiadas por fatores como: mao-de-obra ja treinada, existéncia de recursos naturais locais,
informagdes sobre as novas técnicas de produgdo, assim como pela proximidade geografica
entre as firmas, e pelo seu alto grau de inter-relacionamento, o que lhes proporcionava um
clima propicio a produgcdo em larga escala, reduzindo custos de transporte e de outras
transacdes, mas também facilitando e agilizando a comunica¢do entre os produtores
(MARSHALL,1985).

Ja no caso italiano, ha uma retomada do termo distrito industrial e uma ampliacao de
seu conceito. Segundo Gorayeb (2002), nesse caso além de estarem presentes os elementos
fundamentais para uma aglomeragdo virtuosa (cooperagdo entre empresas e a existéncia de
acdes coletivas) os distritos industriais constituem também uma entidade sdcio-produtiva, em
que se fundem o ambiente industrial e o patrimonio sdcio-cultural da regido.

Dentre os novos elementos acrescentados no caso italiano, ao conceito de distrito
industrial marshalliano estdo: uma aglomeragao constituida ao redor de uma pequena cidade;
uma série de valores compartilhados por toda a comunidade como o trabalho arduo;
cooperacao e identidade coletiva e uma estrutura social baseada na predominancia de
pequenos empresarios e trabalhadores industriais (ZEITLIN, 1992).

Os distritos industriais italianos se concentram principalmente nas regides norte e
nordeste da Itdlia, a chamada “Terceira Italia” especializadas normalmente em setores
tradicionais. Triglia (1992) cita como exemplo os distritos industriais de Prato (téxtil),
Poggibonsi (mdveis), Sassuolo (cerdmica), Montegranaro (calcados) e Modena (ferramentas e
maquinas agricolas).

Como defini¢do de distrito industrial italiano, Pyke e Sengerberger (1992) colocam
que tais distritos sdo sistemas produtivos definidos geograficamente e caracterizados por um
vasto nimero de firmas (em rede) envolvidas em diversos estdgios e de diferentes maneiras,
na producdo de um produto homogéneo, constituidos predominantemente por pequenas

empresas.
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Segundo Pyke e Sengerberger (1992a), as firmas do distrito industrial estdo

organizadas de acordo com alguns elementos, como:

\/

as redes de um distrito industrial tendem a estar localmente relacionadas e
pertencem a um mesmo setor industrial, contendo todos os processos a montante e
a jusante e servicos direcionados a produg¢do de uma familia de produtos. A
proximidade geografica entre empresas, € entre empresas e instituicdes locais,
melhora a eficiéncia para a difusdo de idéias e de inovagdes técnicas; para varios
tipos de colaboracdo entre empresas € para a criacdo de um leque mais amplo de
politicas; para a coesdo social e um senso de consciéncia coletiva; e para a
ocorréncia de transagdes entre as firmas de uma forma mais facil e rapida ;

grande presenga de dinamismo empresarial, que € produto de numerosas condi¢des
como: facilidade na criagdo de novas firmas (acesso ao capital, vantagens legais);
protecdo da dominacdo e da dependéncia de grandes empresas (permitindo a
existéncia de capacidades independentes e facilidade em acessar mercados finais);
individuos com grande conhecimento, capazes e confiantes suficientemente para
criar novas empresas; acesso a redes, idéias e servigos ;

forca de trabalho adaptavel indo ao encontro com uma atmosfera inovativa,
agilidade de reagdo, ¢ uma atitude cooperativa. A adaptabilidade no local de
trabalho ¢ auxiliada pela quebra de divisdes rigidas entre dirigentes e
trabalhadores, e pela existéncia de atmosfera de confiancga ;

atitude que almeja sucesso competitivo ndo pelo corte agressivo de custos de
trabalho diretos e sim pela competéncia organizacional, padrdes de trabalho e
produtividade. A manutencdo de padrdes de trabalho, incluindo bons salarios,

estimula o bom desempenho da forca de trabalho e o desempenho do distrito.

Um outro ponto importante a ser destacado ¢ a existéncia nao s6 de cooperagao entre

as firmas, mas também de competi¢do. Segundo Pyke e Sengenberger (1992a) a competi¢ao

seja por preco, qualidade, entrega etc. ¢ uma forte caracteristica do distrito quando envolve

firmas que produzem produtos similares ou que estdo no mesmo estagio do processo

produtivo, mas existe também a cooperagdo, que exerce um papel fundamental para a

dindmica do distrito, podendo ocorrer de varias formas como: subcontratacdo e divisdo da

produgdo (dos pedidos) entre as empresas, permitindo empresas individuais aceitarem pedidos

além da sua capacidade normal de fabricagdo; colaboracdo entre firmas individuais em fases

do ciclo de produg¢do como por exemplo no desenvolvimento conjunto de especificacdes
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técnicas apropriadas e de design; colaboragdo para o treinamento conjunto da mao-de-obra do
distrito como um todo, subcontratagao para o trabalho extra, de concorrentes que estivessem
temporariamente com capacidade ociosa, etc.

Muitas vezes, no distrito, as acdes conjuntas das empresas sdo coordenadas por um
agente que atua como coordenador de um consoércio com o objetivo, por exemplo, de: obter
matérias-primas a um pre¢o menor; oferecer conjuntamente garantias aos bancos para
obtencdo de crédito e negociar menores taxas. Além disso, associacdes comerciais muitas
vezes coordenam grupos de membros proporcionando a participacdo desses em feiras a um
custo menor ou entdo promovendo seus produtos em uma determinada area ; comprando o
espago para o desenvolvimento das empresas ou para a construcao conjunta ou até mesmo
comprando prédios prontos para abrigar as varias empresas (TRIGLIA, 1992).

Da experiéncia dos distritos industriais italianos surgiu uma nova literatura, derivada
do conceito mais restrito de distrito industrial para uma denominagdo mais ampla, a de
"cluster", que segundo Galvao (2000) compreende as aglomeragcdoes de atividades
concentradas em uma determinada area geografica, especializadas setorialmente, nao
necessariamente compostas por pequenas empresas, cuja natureza da atividade desenvolvida

pode ser da industria de transformacao, do setor de servigos e até mesmo da agricultura.

4.2 CLUSTERS

Cluster ¢ uma palavra de origem inglesa que de acordo com a etimologia (Houassis,
2006) significa aglomerado, grupo. Na literatura econdmica cluster possui conceituagdes
simples ¢ mais detalhadas, dependendo do autor, o que torna de certa forma dificil o
estabelecimento de uma definicao exata.

Altenburg e Meyer-Stamer (1999) colocam que nao ha uma defini¢do aceita de forma
generalizada de cluster, sendo o termo, em seu senso amplo definido como a concentragdo
local de certas atividades econdmicas. Segundo os autores a maioria das defini¢des de cluster
adiciona alguns elementos a nocdo bdésica de firmas espacialmente concentradas e foca em
efeitos externos e interagao:

\  efeitos externos positivos provenientes da existéncia de uma concentragio local de

trabalhadores especializados e da atragdo de compradores;

v ligagdes a jusante e 4 montante entre firmas do cluster;

\  troca de informacdo intensiva entre firmas, institui¢des e individuos, que favorece

o surgimento de um “milieu” criativo;
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' agdo conjunta criando vantagens locais;

\ existéneia de infraestrutura institucional de apoio a atividades especificas do

cluster;

V' identidade socio-cultural constituida por valores comuns e a existéncia de atores

locais em um “milieu’ local, facilitando a confianga.

O conceito de clusters industriais refere-se a emergéncia de uma concentracao
geografica e setorial de empresas, a partir da qual sdo geradas externalidades produtivas e
tecnoldgicas. A literatura especializada sobre o tema geralmente associa este tipo de arranjo a
um conjunto de empresas e instituicdes espacialmente concentradas que estabelecem entre si
relacdes verticais - compreendendo diferentes estagios de determinada cadeia produtiva - e
horizontais - envolvendo o intercambio de fatores, competéncias e informagdes entre agentes
genericamente similares. Estes clusters geralmente incluem firmas interdependentes
(incluindo fornecedores especializados), agentes que produzem conhecimento (universidades,
institutos de pesquisa, etc.), outras institui¢cdes (consorcios, incubadoras, etc.) € consumidores,
0s quais se articulam entre si através de uma cadeia produtiva espacial e setorialmente
localizada (Britto, 2000).

Ja Porter (1999) define clusters como concentragdes geograficas de firmas e
instituicdes inter-relacionadas num setor especifico. Assim, os clusters, englobam uma série
de empresas e outras entidades importantes para a competi¢do, incluindo, por exemplo,
fornecedores de insumos, tais como componentes, maquindrio, servicos e fornecedores de
infraestrutura especializada. Os clusters, muitas vezes, também se estendem para trds na
cadeia produtiva, chegando até os consumidores; lateralmente até manufaturas de produtos
complementares; ¢ se expandem na dire¢do de empresas com semelhantes habilidades,
tecnologia, ou de mesmos insumos. Finalmente, muitos clusters, incluem o&rgaos
governamentais e outras instituicdes — tais como universidades, agéncias de padronizagao,
escolas técnicas e associagdes de classe — que promovem treinamento, educagdo, informacao,
pesquisa e suporte técnico a industria ou as empresas de um determinado setor (PORTER,
1998).

Segundo Vargas (2002), na abordagem sobre clusters, os mecanismos que explicam o
desempenho competitivo dessas aglomeragdes sao traduzidos através do conceito de
eficiéncia coletiva, que descreve os ganhos competitivos ligados a interagdo entre empresas
em nivel local. Esses ganhos competitivos devem-se as economias externas puras, de carater

incidental, e as agcdes conjuntas que sdo estabelecidas pelos agentes econdmicos.
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As economias externas puras sao ganhos obtidos pelas pequenas e médias empresas
independentemente de suas agdes, e foram caracterizadas por Marshall (1985), como fatores
que beneficiavam concentracdes de pequenas e médias empresas (distritos industriais
marshallianos), sendo eles: mao-de-obra ja treinada, existéncia de recursos naturais locais,
informagdes sobre as novas técnicas de producdo, proximidade geografica entre as firmas, e
alto grau de inter-relacionamento entre elas, proporcionando um clima propicio a produgdo
em larga escala, reduzindo custos de transporte e de outras transagcdes e facilitando e
agilizando a comunicagdo entre os produtores.

Economias externas incidentais sdo importantes na explicacdo do crescimento das
aglomeragoes industriais, mas também existe uma forca deliberada no trabalho, denominada
acdo conjunta tomada conscientemente. De acordo com Schmitz (1997) tal agdo pode ser de
dois tipos: empresas individuais cooperando (por exemplo dividindo equipamentos ou
desenvolvendo um novo produto) e grupos de firmas reunindo forgas através de associagdes,
consorcio etc. Dentro desta distingdo pode-se distinguir entre cooperagao horizontal (entre
competidores) e cooperagdo vertical (entre produtores e consumidores dos insumos ou entre
produtores e vendedores dos produtos). O aproveitamento das economias externas incidentais
e das vantagens advindas das agdes conjuntas deliberadas vai entdo proporcionar a eficiéncia
coletiva.

A concentragdo das empresas em clusters ¢ capaz de proporcionar um maior €scopo
para o estabelecimento de agdes conjuntas deliberadas, que se transformam em importantes
ganhos de competitividade para as empresas e sdo resultado de construgdes sociais especificas
dos agentes locais.

Vargas (2002) coloca que em estudos mais recentes a analise sobre clusters industriais
recai sobre o processo de melhoria de clusters por meio da inser¢do de produtores locais em
cadeias globais, o que implica nas formas globais de coordenagdo relacionadas as cadeias
globais de valor e as formas locais de governanga, sobretudo aquelas que envolvem a
interagdo entre formas publicas e privadas.

O processo de melhoria pode ser entendido enquanto processo de capacitacdo
produtiva e inovativa das empresas que estdo inseridas em clusters, resultante da necessidade
que essas empresas t€ém de enfrentar pressdes competitivas (VARGAS, 2002), podendo ser de
trés tipos:

e melhoria de processo: transformacdo de entradas em saidas mais eficientemente

através da reorganizacdo do sistema de produ¢do ou introducdo de tecnologia

superior;
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melhoria de produto: melhoria na eficiéncia no desempenho através da busca de
novos nichos de produgao;
melhoria funcional: aquisi¢do de outras atividades na cadeia como por exemplo

design ou marketing.

Em relacdo a governanga, Humphrey e Schmitz (2000) definem o termo como a

coordenacdo de atividades econdmicas através de relagdes extra-mercado e que, segundo

Schmitz (2001) sdo diferenciadas através de quatro modalidades de articulagdo da

aglomeragdo com os atores globais:

vinculos de mercado: descrevem uma relagdo em que existem varios compradores
e vendedores potenciais de produtos equivalentes, ndo incluindo a construgdo de
mecanismos institucionais de cooperagdo a longo prazo € nem investimentos
conjuntos em ativos competitivos;

rede: relagdes em que atores combinam capacidades complementares, podendo por
exemplo realizar acdes conjuntas de design do produto, investimento em pesquisa
e inovagdo, visando o aumento da competitividade da rede;

quase-hierarquia: ocorre quando uma parte dos atores (normalmente o comprador)
tem um alto grau de controle sobre a outra, devido ao seu controle de mercado ou
maior capacidade tecnoldgica. A parte dominante determina a especificagao do
design do produto, parametros de qualidade, materiais etc.

hierarquia: ocorre quando uma empresa adquire outras empresas do cluster ou se

instala como produtora no cluster.

No que tange as estruturas privadas e publicas de governanca Humphrey e Schmitz

(2000) as categorizam da seguinte forma:

Ambito Local Ambito Global

Governanga privada | - Associagdes empresariais | - Cadeias globais coordenadas pelo
locais comprador
- Cluster do tipo hub and spoke | - Cadeias globais coordenadas pelos
(grande empresa domina a | produtores
hierarquia)

Governanga publica | - Agéncias governamentais | - Regras da Organizacio Mundial do
locais e regionais Comércio

- Regras nacionais e supranacionais com
referéncia global

Governanga publica- | - Redes de politicas locais e | - PadrGes internacionais

privada

regionais - Campanhas internacionais  de
organiza¢des ndo governamentais

Quadro 4.1: Categorias de governanca publica-privada e local-global

Fonte: Humphrey e Schmitz (2000)
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Em relagdo a estas questdes mais recentes abordadas pela literatura sobre clusters, no
que tange ao processo de aprendizado como facilitador da capacitagdo produtiva e inovativa
das empresas, foco deste trabalho, Vargas (2002) coloca que grande parte dos estudos sobre
clusters nos paises em desenvolvimento demonstram uma preocupagdo com questdes
relacionadas ao processo de mudanga tecnologica na capacitacdo de produtores locais,
definida por meio do conceito de melhoria. Porém, estes estudos nao lidam de fato com a
natureza dos fluxos de conhecimento e processos de aprendizado tecnoldgico que tém lugar
nessas aglomeragdes, diferentemente da abordagem de sistemas produtivos e inovativos

locais, que sera vista no proximo item.

4.3 ARRANJOS E SISTEMAS PRODUTIVOS E INOVATIVOS LOCAIS

Cassiolato e Lastres (2003) definem dois outros tipos de aglomeragdes cujos conceitos
foram desenvolvidos pela RedeSist (Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos
Locais), o de arranjos e sistemas produtivos e inovativos locais. Tais conceitos foram
elaborados a partir do foco de um conjunto especifico de atividades econdmicas que
possibilitasse e favorecesse a andlise de interacdes, particularmente aquelas que levam a
introdugdo de novos produtos e processos. Para tais interagcdes sdo fundamentais as relagdes
entre os diferentes agentes (empresas, associagdes, cooperativas e demais instituigdes publicas
e privadas) visando adquirir, gerar e difundir conhecimentos.

Para a RedeSist entdo, os conceitos foram definidos da seguinte forma (Cassiolato e
Lastres, 2003: 27):

e ‘“arranjos produtivos locais sdo aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos,
politicos e sociais — com foco em um conjunto especifico de atividades
econdmicas — que apresentam vinculos mesmo que incipientes. Geralmente
envolvem a participacdo e a interagdo de empresas — que podem ser desde
produtoras de bens e servigos finais até¢ fornecedoras de insumos e equipamentos,
prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes e outros — e suas
variadas formas de representacdo e associacdo. Incluem também diversas outras
instituicdes publicas e privadas voltadas para: formacao e capacitagdo de recursos
humanos; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promog¢do e
financiamento.

e sistemas produtivos e inovativos locais sdo aqueles arranjos produtivos em que
interdependéncia, articulagdo e vinculos consistentes resultam em interagdo,

cooperacdo e aprendizagem, com potencial de gerar o incremento da capacidade
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inovativa endogena, da competitividade e do desenvolvimento local. A dimensao
institucional e regional constitui elemento crucial do processo de capacitagao

produtiva e inovativa.”

De acordo com Cassiolato e Lastres (1999) o entendimento dos sistemas e arranjos
produtivos locais baseia-se na visdo evolucionista sobre inovagdo e mudanga tecnologica, a
qual se destaca:

e 0 reconhecimento de que a inovagdo e o conhecimento sdo cada vez mais vistos
como elementos centrais da dinamica e do crescimento de nagdes, regides, setores,
organizagdes ¢ instituicdes (ao invés de serem considerados como fendomenos
marginais);

e o entendimento de que a inovacdo e o aprendizado, enquanto processos
dependentes de interagdes, sao influenciados por contextos econdmicos, sociais,
institucionais e politicos especificos;

e a idéia da existéncia de consideraveis diferengas entre os agentes e suas
capacidades de aprender, que refletem e dependem de aprendizados anteriores;

e a visdo de que apesar das informacdes e conhecimentos codificados possuirem
condicoes crescentes de disseminacao e transferéncia, devido a eficiéncia e na
difusdo das tecnologias de informac¢do e comunicagdes, os conhecimentos tacitos
tém um papel fundamental para o sucesso inovativo e sdo muito dificeis de serem
transferidos.

No interior das aglomeracdes pode-se observar um conjunto de relagdes entre diversos
agentes. Segundo Britto (2000) essas relacdes podem ser sistematizadas a partir de trés niveis
de andlise considerando a posi¢do central ocupada por “produtores principais” na direcdo dos
quais confluem os principais fluxos internos de transagdo no arranjo (Quadro 4.2). Num
primeiro nivel encontra-se “ligacdes para trds” destas empresas com fornecedores de
matérias-primas, equipamentos ou firmas especializadas em etapas especificas do processo de
produgdo. Um segundo nivel de analise refere-se as “ligagdes horizontais” destas empresas
com outras firmas localizadas no mesmo estagio das cadeias produtivas, sejam aquelas que
envolvem relacdes diretas entre agentes, sejam aquelas mediadas por associagdes
empresariais. Um terceiro nivel de andlise refere-se as “liga¢des para frente” estabelecidas

por estas empresas na cadeia produtiva, envolvendo articulagdes com agentes responsaveis
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pela distribuigdo e comercializagdo do produto, compradores diretos (firmas atacadistas e

varejistas) e com consorcios de vendas formados pelos proprios produtores.

Ligacdes para tras Fornecedores de | Fornecedores de | Firmas especializadas
matérias-primas, equipamentos em etapas do processo
componentes e
Servigos

Ligag0es horizontais Outras firmas | Produtores principais Associagoes
produtoras empresariais

Ligagdes para frente Agentes de distribuicdo | Compradores diretos Consorcios de vendas
e comercializacao

Quadro 4.2: Relacdes basicas entre agentes de aglomeracdes produtivas

Fonte : Britto (2000)

As ligagdes existentes entre os diversos atores dos arranjos produtivos locais podem

muitas vezes resultar da cooperagdo entre eles, sendo que a cooperagao ¢ dependente da acao

consciente e planejada desses atores, podendo trazer ganhos para as firmas que em conjunto

busquem superar obstaculos.

De acordo com Schmitz (1999), as ag¢des conjuntas sao de dois tipos — empresas

individuais que cooperam (por exemplo, desenvolvendo novos produtos, emprestando

equipamento etc.), ou grupos de firmas que unem forcas em associagdes setoriais, consorcios

de produtores etc. Outra possibilidade também ¢ fazer a distingdo entre agcdes que envolvem

apenas um setor (horizontais) e aquelas que envolvem mais de um setor (verticais). Dessa

forma, sdo quatro tipos de cooperagao resultantes da combinagdo dessas classificagoes:

l.

Cooperagao bilateral vertical: empresas com interesses convergentes se unem
para, através da cooperagdo, alcangar objetivos comuns. Esses sdo casos tipicos de
empresas inovadoras que buscam, através da cooperacdo, diminuir os ciclos de
inovagdo e assim conquistarem vantagens competitivas preciosas para sua atuagao
no mercado. Tal forma de cooperacdo ¢ fortemente verificada em setores e
mercados que se destacam pelo elevado dinamismo, em que a inovacdo € o
desenvolvimento de novos produtos sdo requisitos fundamentais dos processos de
concorréncia inter-capitalista;

Cooperagao horizontal bilateral: ¢ aquela em que empresas concorrentes se juntam
para desenvolver um trabalho especifico em conjunto. Esse tipo de cooperacao
ocorre quando se verificam fortes relacdes de confianga entre as empresas, e
também quando ¢ possivel definir claramente o objetivo da cooperagdo e a

reparticdo dos resultados decorrentes dessas agdes. A desconfianca em relagdo a
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comportamentos oportunistas pode minar as tentativas de cooperacao horizontal
bilateral.

3. Cooperagdao multilateral horizontal ocorre quando organismos publicos ou
privados coordenam projetos setoriais que envolvem a participagdo de varias
empresas concorrentes. Em situacdes como essas, ¢ possivel que a presenga de um
organismo local (sindicato ou associagao por exemplo), que coordene as agdes € as
relacdes entre as empresas, iniba comportamentos oportunistas, aumentando as
chances de sucesso das iniciativas.

4. Cooperacao multilateral vertical: ocorre quando instituicdes e empresas
pertencentes as cadeias produtivas diferentes tém relacdes verticais de
fornecimento. Para que ocorra esse tipo de cooperagdo, ¢ importante a existéncia
de institui¢des de apoio aos setores fortes, que sejam bem articuladas e que tenham
interesses em comum bem definidos.

Um outro ponto importante a ser destacado sdo os processos de aprendizado que
ocorrem no interior de arranjos produtivos locais. Tais processos, de acordo com Britto
(2004a), se apresentam em duas diferentes situacdes: arranjos presentes em setores
tradicionais e arranjos produtivos com maior grau de hierarquizagao.

Nos arranjos presentes em setores tradicionais predomina uma estrutura de governanga
com forte presenca de pequenas e médias empresas articuladas por meio de diversos tipos de
redes de relacionamento (de carater vertical ou horizontal). Estes arranjos sdo responsaveis
pela produg¢do de bens ndo muito complexos em termos de estrutura de componentes e
tecnologias, produzidos em escala reduzida, a partir de uma base de conhecimentos
relativamente simples. Exemplos destes arranjos estdo ligados a industrias como: téxtil,
vestuario, calgados, moveis, ceramica, pedras ornamentais, entre outros.

Ja os arranjos produtivos com maior grau de hierarquiza¢do integram empresas
articuladas no interior de cadeias produtivas complexas, direcionadas a producao de bens que
incorporam um grande nimero de componentes. Neste tipo de arranjo observa-se uma
centralizacdo de fluxos produtivos e do comando decisério nas maos de grandes empresas,
como por exemplo firmas montadoras e fornecedores de subsistemas e componentes a serem
integrados no produto final. Exemplo dos tipos de industria que caracterizam esses arranjos
sdo: automobilistica, computadores, equipamentos eletronicos, aeronaves, entre outros.

Como o presente trabalho tem como foco a industria do vestudrio, vé-se necessario
explicitar apenas as caracteristicas de processos de aprendizado em arranjos produtivos

tradicionais, que estao sistematizadas no Quadro 4.3.
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Dimensdes Caracteristicas
Caracteristi- | o Estruturas dispersas e policéntricas com baixo nivel de hierarquizagio interna.
cas e Multiplicidade de relacionamentos horizontais e verticais.
objetivos do | e Relagdes de subcontratagio entre montadoras e uma malha de empresas
arranjo responsaveis pela produgdo de componentes, partes e por tarefas especificas na
cadeia de producao
e Reducido de custos de producao, através de “especializacdo flexivel”, incluindo
a producdo de insumos, partes e componentes
Conforma- e Forte presenga de pequenas e médias empresas
¢ao e Possibilidade de coordenacdo promovida por intermediarios envolvidos com a
institucional comercializacdo ou por firmas montadoras mais capacitadas
do ambiente | o Papel relevante da presenca de organiza¢des de prestagio de servigos técnicos
produtivo especializados em nivel local
local e Importancia de associagdes empresariais
Desenvolvi- | e Baixas exigéncias em termos de qualificagdo formal
mento de | e Importancia de qualificagdes informais consolidadas localmente
recursos o
[ ]

humanos em
escala local

Importancia da montagem de centros de treinamento para qualificacdo técnica
Relevancia de apoio de instituigdes voltadas para capacitacdo técnica (publicas
e privadas)

Aprendizado | e IntercAmbio ndo sistematico de informagdes sobre o desempenho € a qualidade
informal — insumos, componentes e equipamentos
intercdmbio | e Importancia da normalizagio do design e outros atributos do produto que
de necessitam ser atendidos por fornecedores
informagdes | o Fluxos de informacdes simples e unidirecionais
e Importancia de agdes coletivas para disseminagdo de informacgdes, utilizando
associagdes e recorrendo-se a instrumentos como feiras, reunides etc.
Aprendizado | e Possibilidade de implementagdo de agdes coletivas que aumentam a eficiéncia
informal — do arranjo
impactos da | e Impactos gerados: upgrade de design de produtos e componentes; difusdo de
interagdo padrdes técnicos; redugdo de assimetrias em termos de eficiéncia produtiva;
difusdo de procedimentos de controle de qualidade; disseminagdo de modernas
técnicas organizacionais; provisao de servigos técnicos
e Possibilidade de ganhos na articulagio logistica com atividades de
comercializa¢ao
Padrdo  de | e Esforgos inovativos de carater ndo sistematico (inovag¢do sem P&D)
realizagdo ¢ Inovagoes induzidas por fornecedores de equipamentos e de insumos criticos
de esfor¢os | o Esforcos inovativos de carater “formal” baseados numa centralizagdo das
inovat'ivos atividades de design em firmas mais capacitadas ou em agentes distribuidores
formais e Possibilidade de articulagdo entre empresas visando upgrade tecnologico
e Possibilidade de expansdo para “nichos” mais dindmicos do mercado que
trabalham com produtos mais sofisticados do ponto de vista tecnolégico
Principais ¢ Inovagoes incrementais baseadas em mecanismos de aprendizado
resultados e Melhorias funcionais limitadas baseadas em variagdes no design de produtos em
de esforgos fun¢do de tendéncias do mercado
inovgtivos e Exploracdo de segmentos mais dindmicos dos mercados atendidos, vinculados a
ocais

produtos com um design mais sofisticado e com maior valor agregado.

Quadro 4.3: Caracteristicas de Processos de Aprendizagem em Arranjos Produtivos

Tradicionais

Fonte: Britto (2004a, p. 13)

Britto (2004a) coloca que a consolidacdo dos arranjos produtivos tradicionais estd

associada tanto a fatores estritamente economicos, como também as condigdes especificas do
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ambiente socio-politico-cultural no qual eles se encontram, influenciando fortemente a

capacidade de articulagdo dos agentes. A inser¢ao destes arranjos em localidades onde

prevalecem condigdes indutoras de um maior nivel de cooperagdo e solidariedade —

facilitando a adoc¢do de agdes coletivas e o alcance de varios beneficios como intercdmbio de

idéias, informacgdes, recursos, bens, além de acumulagdo de habilidades e competéncias -

tende a ser ressaltada como um dos principais fatores explicativos da sua consolidagao.

Apesar da validade geral do modelo de arranjos tradicionais, observa-se, na pratica,

que as caracteristicas institucionais dos mesmos variam de caso para caso, como por exemplo

nos seguintes aspectos (RABELLOTI e SCHMITZ, 1997, apud BRITTO, 2004):

grau de solidariedade do ambiente sdcio-cultural, o que pode diferenciar arranjos
em que os lagos permanecem solidos ao longo do tempo de arranjos em que ocorre
um enfraquecimento desses lagos, devido a pressdes competitivas transpostas para
as cadeias produtivas internas ao arranjo;

a intensidade das ligagdes interindustriais para frente e para trds no limite da
cadeia produtiva, que caracterizam o grau de estruturag¢do interna desses arranjos
c;

o grau de intensidade dos relacionamentos horizontais entre agentes, sejam esses
relacionamentos diretos, ou mediados por associagdes empresariais, refletindo na
capacidade dos agentes em estabelecer acdes coordenadas que levam a um maior
nivel de eficiéncia. Portanto, essas variacdes, podem refletir na forma como

ocorrem os processos de aprendizagem no interior dos arranjos tradicionais.
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CAPITULO 5
CARACTERIZACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL DO SETOR DO
VESTUARIO DE CIANORTE

A crescente importancia dada aos arranjos produtivos locais tem como alicerce que a
consolidacdo destes representa fator de incremento da competitividade da industria, o que
segundo Souza e Camara (2006) esta relacionado aos padrdes atuais de industrializacdo que
elevam a importancia das pequenas e médias empresas. Tais padrdes contrastam com os
padrdes tradicionais da globalizagdo, baseado em economias de escala e cuja pretensao era
aumentar as disparidades entre grandes e pequenas empresas, deixando a estas a ocupacao de
mercados marginais ou até mesmo ocasionando a sua inexisténcia. Entretanto a globalizacao
acabou por acelerar o crescimento das empresas de menor porte, que ao buscarem reagir as
condi¢gdes do mercado, encontraram na propria aglomeragao local de empresas a resposta para
uma possibilidade de sucesso.

No Parané depois que as empresas de diferentes regides comegaram a ser organizar na
busca de ganhos coletivos, no alcance de objetivos comuns, as mudangas na economia ja sao
visiveis: empresas de diversos setores ja alcancaram melhorias de qualidade em seus
produtos, e passaram a gerir seus negdcios de maneira mais madura e profissional, o que tem
facilitado o acesso ao crédito, possibilitando novos investimentos (LOURES, 2006). O APL

de Cianorte ¢ uma destas regioes de destaque no estado do Parana.

5.1 A INDUSTRIA TEXTIL E DO VESTUARIO
A industria téxtil foi uma das precursoras do processo de mecaniza¢do da producao
durante a Revolugdo Industrial ocorrida no periodo de 1780 a 1840, ndo ocorrendo, contudo,

ap6s a Revolucao Industrial até aproximadamente 1950, inovagdes técnicas significativas.
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Apenas apdés os anos 50, a industria téxtil mundial sofre importantes transformagoes,
resultado da incorporagao de inovagdes técnicas de outros setores industriais, como a quimica,
e também a incorporacdo de componentes microeletronicos em maquinas e equipamentos
(LUPATINI, 2004).

A industria téxtil-vestuario compde-se de varias fases produtivas que se inter-
relacionam. O processo produtivo comeca com a fiagao, passando pelas fases intermediarias
de tecelagem e acabamentos, surgindo como ultimo elo da cadeia, o mais préoximo do
consumidor, a industria da confec¢do e do trabalho, sendo esta tltima o foco deste trabalho.
Segue uma descri¢ao resumida dessas fases, de acordo com o IEL (Instituto Euvaldo Lodi) et.
al (2000) e LUPATINI (2004):

¢ Fiacdo: refere-se a produgao de fios que podem ser naturais, artificiais ou sintéticos.

As fibras naturais sdo obtidas através do beneficiamento de produtos de origem natural

(seda e 13), mineral (amianto) e vegetal (algoddo, linho, juta, rami). As artificiais

originam-se da celulose natural e as sintéticas de subprodutos do petréleo. Entre as

sintéticas pode-se mencionar poliéster, poliamida (nailon), acrilico, elastano (lycra) e

propileno e entre as artificiais inclui-se acetato e viscose.

e Apos a fiagdo os tecidos vao resultar de processos técnicos distintos, sendo os

principais a tecelagem, malharia e a tecnologia dos nao-tecidos :

o A tecelagem de tecidos planos ¢ obtida por meio do entrelagamento de
conjuntos de fios em angulos retos, realizados por um tear, sendo um processo
que exige uma preparacao prévia do fio, como os processos de urdimento e
engomagem.

o Na malharia, a técnica consiste na passagem de uma lacada de fio por meio de
outra lagada, conferindo ao tecido de malha maior flexibilidade e elasticidade,
sendo um processo que nao requer procedimentos prévios de adaptacdo da
matéria-prima as maquinas.

o Na produgao de ndo-tecidos ha o agrupamento de camadas de fibras sintéticas,
unidas por friccdo, costura ou colagem.

e Acabamentos: a etapa do acabamento dos produtos téxteis consiste de uma gama de

operacdes que confere ao produto conforto, durabilidade e propriedades especificas.

e Confecgdo: a ultima etapa do processo produtivo da cadeia téxtil-vestudrio ¢ a

confeccdo de roupas e artigos té€xteis em geral, que resumidamente engloba desenho,
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confecgdo de moldes, gradeamento, encaixe, corte e costura. Esta ¢ a principal etapa

da confeccao, concentrando a maioria das operagdes.

A figura 5.1 representa o processo produtivo da cadeia téxtil-vestuario.

Fibras Sintéticas Fibras Naturais Fibras Artificiais
Fiacdo
! !
Tecelagem Malharia
| I |
Acabamento
Confeccgao

Figura 5.1: Processo produtivo da cadeia téxtil-vestuario

Fonte: Adaptado de IEL et. al (2000).

5.2 0 SETOR DO VESTUARIO NO BRASIL

A industria do vestuario ¢ constituida por um grande nimero de pequenas empresas, 0
que ¢ uma caracteristica internacional do setor derivada da sua atratividade. A atragdo
explica-se pelas barreiras tecnologicas reduzidas a entrada de novas firmas no mercado, uma
vez que o equipamento basico utilizado ¢ a maquina de costura, e a técnica ¢ amplamente
divulgada, sendo assim nao proibitivos os investimentos exigidos ao ingresso de uma nova
unidade na industria, em se tratando de empresas de menor porte (BNDES, 1996).

No setor téxtil e do vestuario brasileiro as unidades produtivas (Quadro 5.1), no
periodo de 2000 a 2004, mantiveram-se relativamente estaveis (com pequenas variagdes para
mais e para menos), em numero de empresas, em relacdo as fiagdes, tecelagens e
beneficiamento. J4 as malharias nos anos de 2003 e 2004 tiveram uma queda consideravel no
nimero de empresas, de 3.261 unidades em 2002 para 2.546 em 2004, ocorrendo a mesma
tendéncia em relagdo as industrias de meias e acessorios, que passou de 1.256 unidades
industriais em 2002 para 995 em 2004. Ja em relagdo ao vestuario houve um decréscimo do
numero de industriais de 2000 (15.624) para 2002 (14.767), mas este nimero voltou a crescer,

chegando em 2004 a 16.531 industrias (ABRAVEST, 2006).



Téxteis

2000 2001 2002 2003 2004
FiagOes 360 360 363 364 359
Tecelagens 434 425 431 437 448
Malharias 3.195 3.250 3.261 2.874 2.546
Beneficiamento 474 465 448 455 494
Confeccionados
Vestuarios 15.634 15.367 14.767 15.156 16.531
Meias e 1.235 1.290 1.256 1.189 995
acessorios

Quadro 5.1. Unidades de Producéio por Segmento Téxteis e Confeccionados — 2000 a 2004
Fonte : Abravest (2006)

O total de fabricas do setor de confeccionados, no ano de 2004 (17.526), distribui-se
pelas regides da seguinte forma: a maioria das empresas 57,77 % localiza-se na regido
sudeste, seguida pela regido sul (22,18%), nordeste (13,7%), centro oeste (4,78%) e por

ultimo a regido norte, com 1,57% de representatividade (Quadro 5.2).

Norte 276
Nordeste 2401
Sudeste 10.123
Centro Oeste 839
Sul 3.887

Quadro 5.2. Distribuicio regional fabril -2004
Fonte : Abravest (2006)
De acordo com a Associacao Brasileira do Vestuario - Abravest (2006), nessas 17.526
empresas do setor de confeccionados (vestuario; meias e acessorios) o numero de empregos
em 2004 era de 1.051.767 (93% mulheres e 7% homens), sendo que nesse mesmo ano a

producao foi de 5.563.422 (em mil pegas/ano) e o faturamento de US$ 15.907,07 (mil).

5.3 0 SETOR DO VESTUARIO NO PARANA

O setor paranaense do vestudrio ¢ constituido por empresas relativamente jovens
(cerca de 41% foram fundadas a partir do ano de 2000), em que predominam micro e
pequenas empresas. Em 2002, o faturamento do setor no Parana ficou em torno de RS 1,3
bilhao, representando 1,14% do total de faturamento industrial do Estado. Neste mesmo ano,
o vestudrio foi o setor que mais empregou na industria paranaense, representando 9,25% do
total de empregados industriais do Estado (IPARDES, 2004).

Segundo o IPARDES (2004), Intituto Paranaense de Desenvolvimento Economico e

Social, nos ultimos anos, o vestudrio apresentou crescimento expressivo e continuo, tanto em
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numero de estabelecimentos como em nimero de postos de trabalho ofertados. A elevagao foi
mais acentuada no periodo de 1985 a 1990, quando sua participagao no emprego industrial do
Estado passou de 1,61% para 5,74%. O crescimento também foi elevado no periodo de 1995 a
2000, no qual a participagdo do segmento no emprego passou de 5,43% para 8,49%, e em

2002 esse numero ja era de 9,25% (quadro 5.3).

Ano N° de firmas N° de Emprego no
empregados Estado (%)
1985 330 4701 1,61
1990 1619 13221 5,74
1995 1511 16540 5,43
2000 2037 30237 8,49
2001 2657 33038 8,84
2002 3137 37614 9,25

Quadro 5.3 : Numero de estabelecimentos, empregos e participacio no emprego estadual
no segmento do vestuario no Parana — 1985, 1990, 2000 e 2002
Fonte: IPARDES (2004)

5.4 O APL DO SETOR DO VESTUARIO DE CIANORTE

Antes de iniciar este topico ¢ importante esclarecer que os dados obtidos sobre o APL
do setor do vestudrio de Cianorte foram coletados em sua grande parte através de fontes
secundarias, destacando-se trés trabalhos:

1. o de Campos (2004) que buscou caracterizar de forma bastante aprofundada o
APL, sendo que o autor realizou sua pesquisa de campo em 22 empresas (micro,
pequenas e médias) e 9 institui¢des de apoio localizadas no APL;

2. o do IPARDES (2004) que faz parte de um projeto cujo objetivo ¢ de analisar
aspectos relacionados a formagdo, desenvolvimento e¢ manutencdo de arranjos
produtivos locais no Parand, sobretudo em relacdo as caracteristicas de suas
empresas e de sua mao-de-obra, e da sua interacdo com o ambiente institucional e
o nivel tecnologico desenvolvido em vdarios segmentos industriais, sendo um
estudo que abrangeu a regido Cianorte-Umuaram e foi realizado em 56 empresas
(micro, pequenas € médias ¢;

3. o de Baptista (2005) cujo objetivo foi descrever a governanca do APL de
Cianorte, sendo que a pesquisa de campo realizada pela autora foi feita com 32
integrantes de institui¢cdes de apoio e liderangas empresariais do APL.

De acordo com dados do IBGE (2008), a populagao de Cianorte ¢ de 64.498 habitantes

(dados do ano de 2007). A principal atividade do municipio ¢ a confec¢do, sendo que a
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producdo concentra-se principalmente na confeccdo de jeans, tendo também modinha,
camisaria, malhas, lingerie, moda social masculina e feminina, moda infantil e infanto-
juvenil, linha bebé e praia, entre outros (CITYBRAZIL, 2006).

Na cidade existem quatro shoppings de atacado e a “Rua da Moda”, shopping a céu
aberto, sendo que o sistema de vendas das empresas € realizado principalmente por pronta-
entrega. Esses 5 conjuntos reunem mais de 350 lojas. Algumas industrias maiores utilizam a
venda por meio de representantes. A principal acdo de promocdo da aglomeracdo produtiva ¢é
a Expovest (feira local), que ocorre anualmente em agosto atraindo cerca de 5000
compradores (REDE APL PARANA, 2006).

O municipio de Cianorte foi fundado em 13 de julho de 1955, tendo sua economia
baseada na cafeicultura até os anos 70, o que mudou no final da década devido as geadas e a
politica econdmica do setor, ocorrendo a decadéncia do café juntamente com o desemprego e
o éxodo rural. Dentro desse contexto a cidade passou a apostar na industrializagdo, investindo
no setor de confec¢des. Empresarios, comerciantes e antigos produtores de café compraram
maquinas de costura e, mesmo sem qualificagdo, aprenderam de forma rapida o oficio.

(CARREIRA, 2001).

5.4.1 Historico do arranjo produtivo local de Cianorte

Baptista (2005) destaca a existéncia de trés fases no APL de Cianorte, que serdo
descritas aqui sucintamente, de acordo com as informacdes contidas no trabalho da autora. O
primeiro periodo compreendido entre 1977 até 1994, periodo de reestruturagdo do arranjo,
que corresponde ao inicio das atividades pela familia Nabhan, pioneira na cidade até¢ a 1*
grande crise financeira ocorrida no Governo Collor, com a abertura de mercado e o Plano
Real. Com esta crise ocorreu um grande desemprego pois a primeira empresa do municipio,
pertencente a familia Nabhan, foi desativada. Assim os desempregados optaram por montar
suas proprias empresas, micro € pequenas.

Com a crise o shopping Nabhan foi vendido, sendo que a maioria das lojas foram
compradas pelos proprios lojistas, formando uma associa¢do que se diferenciava das demais
empresas que se instalavam em outros shoppings atacadistas que haviam na cidade.

A segunda fase corresponde ao periodo de 1995 até¢ 2002, marcando o fortalecimento
da atividade no municipio. Nesta fase, apesar de ter ocorrido um crescimento do nimero de
empresas ¢ um fortalecimento da atividade no municipio acontecem muitos conflitos entre
dois grupos principais: a familia pioneira e empresarios dos shoppings atacadistas (Uninvep,

Dallas, CiaVest Mercosul e o ainda existente na época Unishopping) ¢ da Rua da Moda
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(avenida da cidade onde concentram-se varias empresas atacadistas) e o grupo representado
pelos empresarios do shopping Nabhan sobretudo devido a divergéncias em relagdo ao
controle do sistema de comercializagao utilizado (sistema de pronta-entrega em que guias de
compras cadastrados trazem excursdes para a cidade e recebem comissdo das lojas sobre o
que ¢ vendido). O conflito existente causou a cisdo das empresas nesses grupos, prejudicando
as iniciativas realizadas pelos sindicatos e associa¢des locais, devido a impossibilidade de
contar com a participacdo dos dois grupos.

O terceiro periodo tem inicio em 2003 e vai até mar¢o de 2005, sendo marcado pela
inser¢ao de agentes externos (institui¢des publica e parapublicas) no APL de Cianorte. Nesta
fase, a principio o arranjo teve apoio do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social), sendo um dos oito arranjos brasileiros escolhidos como objeto de estudo
visando definir uma politica de apoio aos arranjos produtivos locais nacionais. Tal apoio se
deu apo6s a apresentagdo de um projeto, denominado Planejamento Compartilhado, elaborado
pelos empresarios locais (60 empresarios), sendo coordenado pelo IEL (Instituto Euvaldo
Lodi) e tendo participag@o de outras entidades como o SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas), a SEIM (Secretaria da Industria, do Comércio e Assuntos do
Mercosul), a SEPL (Secretaria do Estado do Planejamento ¢ Coordenagdo Geral), o Tecpar
(Instituto de Tecnologia do Parana), o BRDE (Banco Regional de Desenvolvimento do
Extremo Sul) e o IBQP (Instituto Brasileiro de Qualidade e Produtividade). Tal projeto
definiu 13 subprojetos, dentre eles: estabelecimento de governanca local; criagdo de plano
diretor de marketing; estabelecimento de uma central de compras; exportagdo; criagdo do
centro tecnologico de moda; fortalecimento de cooperativa de crédito.

Seis meses depois da aprovacdo do projeto marcou-se uma reunido com O0s
empresarios e agentes externos de apoio para realizar a acdo de estabelecimento da
governanga. Inicialmente a ASAMODA, associagdo liderada pela familia pioneira da cidade,
queria exercer o papel de governanca do APL, que foi vetada pelo SEPL, uma vez que a
funcdo desta associagdo era apenas a de coordenar o processo de comercializagdo através de
guias. Na reunido compareceram pouquissimos empresarios, € varias pessoas das institui¢cdes
de apoio externa. Tais instituigdes, vendo a falta de interesse dos empresarios e se sentindo
desgastadas, decidiram por se retirar do projeto.

Assim, com o afastamento dos parceiros externos, 0o SEBRAE e o SENAI assumiram a
condugdo do processo, em outubro de 2004, com o apoio de 30 empresirios que se
responsabilizaram por iniciar o projeto do APL. Em dezembro de 2004 foi formado um

comité gestor com 30 empresarios € 16 instituigdes de apoio. Deste comité ndo fizeram parte
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os empresarios do shopping Nabhan, uma vez que a consolidagdo do projeto APL foi
resultado da agdo decisiva de um dos empresarios da familia pioneira da cidade em conjunto
com a ASAMODA, ficando portanto aqueles empresarios fora das agdes do APL. Ja os
empresarios da Rua da Moda ndo atendem as convocagdes das reunides, adotando uma
postura independente e individualista. Dessa forma, o grupo com o qual o Senai e o Sebrae
trabalham nao representa a totalidade do empresariado local.

O comité gestor elaborou um projeto com 25 subprojetos, tendo como objetivo geral o
aumento da comercializagdo dos produtos das industria de vestuario de Cianorte, com énfase
na pronta entrega, gerando a sustentabilidade. Em margo de 2005 ocorreu a solenidades de
lancamento do projeto, marcado pela assinatura do termo de compromisso por parte da

Prefeitura Municipal, SINVESTE, SEPL e SEBRAE.

5.4.2 Especializacido produtiva, n° de estabelecimentos e emprego

O Quociente Locacional (QL) ¢ utilizado para determinar se um dado municipio
possui especializacdo em uma atividade especifica. De acordo com Crocco et. al. (2006), o
QL procura comparar duas estruturas setoriais-espaciais. Ele ¢ a razdo entre duas estruturas
econdmicas: no numerador tem-se a "economia" em estudo e no denominador uma "economia

de referéncia". A féormula de célculo € a seguinte:

Ei.j
QLi,j=Ei e
Ee. |
Fe, o

Onde:

QL= Quociente Locacional na regido i
Ei, j = Emprego no setor 1 da regido j;
Ee, j= Emprego em todos os setores da regiao j;
Ee,e=Emprego em todos os setores de todas as regides

De acordo com a regra do QL, se o QL for igual a 1 a especializagdao da regido j em
atividade do setor 1 ¢ idéntica a especializacdo do conjunto das regides nas atividades desse
setor. Se for menor que 1 a especializacdo da regido j em atividade do setor i ¢ inferior a
especializacdo do conjunto das regides nas atividades desse setor e se for maior que 1, a

especializacao da regido j em atividade do setor i ¢ superior a especializagdo do conjunto das

regides nas atividades desse setor.
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Segundo os calculos realizados por Campos (2004) o QL para a Micro Regiao
Geografica (MRG) de Cianorte' é de 4,86 (CNAE 18, Classe 1812%). Tal QL significa que a
especializacio da MRG de Cianorte ¢ cerca de 4,9 vezes maior comparado com a
especializacdo média das demais MRG do estado do Parana, o que denota importancia
consideravel deste setor para a MRG de Cianorte.

A MRG de Cianorte também ocupa uma importante posi¢ao em relagdo ao nimero de
estabelecimentos no setor de confec¢do de artigo do vestudrio, situando-se na segunda
posicdo, dentre as cinco principais MRG so Parana, com 409 estabelecimentos (13,5% do
numero de estabelecimentos do setor do estado), ficando atras apenas da MRG de Maringa
(Tabela 5.1).

Ja em relacdo ao n° de empregos, a MRG Cianorte ocupa a 3° posi¢ao dentre as cinco
principais MRG do estado do Parand, tendo uma representatividade de 10,7% (4052
empregos) do total de empregos do estado (Tabela 5.2).

Tabela 5.1 - Distribuicdo espacial do n° de estabelecimentos no setor de confecciao de artigo do
vestuario, das cinco principais MRG do estado do Parana, 2001

Classe Classe Classe Classe Classe Total

1811° 1812 1813* 1821° 1822°
Maringa 50 403 21 30 4 508
Cianorte 22 382 1 4 0 409
Curitiba 56 258 23 40 6 383
Apucarana 8 188 6 106 2 310
Londrina 23 237 11 20 1 292
Outras 151 863 34 73 6 1127
Total 310 2331 96 273 19 3029

Fonte: Rais/MTE (2001, apud Campos, 2004)

Dentre as cidades pertencentes a MRG de Cianorte, a cidade de Cianorte ocupa a
primeira posi¢do tanto em niimero de estabelecimentos, com 85,82% (351 estabelecimentos)
de representatividade em relacdo ao total de estabelecimentos da MRG (Tabela 5.3); quanto
em numero de empregos, com 69,42% (2813 empregados) do n° de empregos em relagdao ao

total da MRG (Tabela 5.4).

' MRG de Cianorte compreende as cidades de Cianorte, Cidade Gaucha, Indianépolis, Japura, Jussara, Rondon,
Sdo Tomé, Tapejara e Tuneiras do Oeste.

2 CNAE — Classificagdo Nacional de Atividade Econdmica. Divisdo 18: Confecgdo de artigos do vestuario e
acessorios. Classe 1812: Confecgdes de outras pecas do vestuario (exceto roupas intimas, blusas, camisas e
semelhantes)

? Classe 1811: Confecgiio de roupas intimas, blusas, camisas e semelhantes

* Classe 1813: Confecgio de roupas profissionais

> Classe 1821: Fabricacdo de acessorios do vestuario

% Classe 1822: Fabricagio de acessorios para seguranca industrial e pessoal
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Tabela 5.2 - Distribuicdo espacial do n° de empregos do setor de confeccio de artigo do
vestuario, das cinco principais MRG do estado do Parana, 2001
Classe Classe Classe Classe Classe Total
1811 1812 1813 1821 1822
Maringa 529 4781 267 198 18 5793
Londrina 189 4128 79 212 1 4609
Cianorte 178 3829 3 42 0 4052
Apucarana 51 2257 86 1316 490 4200
Umuarama 278 1899 1 204 0 2382
Outras 2058 12861 509 1188 186 16802
Total 3283 29755 945 3160 695 37838

Fonte: Rais/MTE (2001, apud Campos, 2004)

Em relagdo ao porte das empresas, de acordo com a classificagio do SEBRAE e os
dados da RAIS/MTE (2003, apud Baptista, 2005), existem 420 empresas formais no
municipio de Cianorte ligadas ao ramo de confecc¢des, sendo que 378 se enquadram na
categoria de microempresas, 36 sdo empresas de pequeno porte, 6 sdo de médio porte e
nenhuma ¢ enquadrada como grande empresa.

Mas, dois pontos principais devem ser considerados nessa classificagdo: (1) ela nao
leva em consideracdo o numero de empresas informais e (2) os dados para a RAIS sdo
recolhidos por "estabelecimento" e ndo por "empresa", fornecendo dados de tamanhos de
estabelecimentos e ndo de empresas. Desta forma, por exemplo, uma empresa com cem
funciondrios (cem vinculos empregaticios) em quatro localidades diferentes, supondo vinte e
cinco funcionarios em cada unidade, para efeito da divulgacdo da RAIS, ndo compdem uma
unica unidade empresa, mas sim quatro estabelecimentos distintos de vinte e cinco

empregados cada um.

Tabela 5.3 - Distribuicdo espacial do n° de estabelecimentos do setor de confeccio de artigo do
vestudrio, por cidades da MRG de Cianorte-PR, 2001

Classe Classe Classe Classe Classe Total

1811 1812 1813 1821 1822
Cianorte 14 333 0 4 0 351
Cidade 0 4 0 0 0 4
Gaucha
Indiandpolis 0 4 0 0 0 4
Japurd 6 14 0 0 0 20
Jussara 0 6 0 0 0 6
Rondon 0 7 0 0 0 7
Sdo Tomé 1 3 0 0 0 4
Tapejara 1 9 0 0 0 10
Tuneiras do 0 2 1 0 0 3
Oeste
Total 22 382 1 4 0 409

Fonte: Rais/MTE (2001, apud Campos, 2004)
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Tabela 5.4 - Distribuicio espacial do n° de empregos do setor de confeccio de artigo do
vestuario, por cidades da MRG de Cianorte-PR, 2001

Classe Classe Classe Classe Classe Total

1811 1812 1813 1821 1822
Cianorte 63 2708 0 42 0 2813
Cidade 0 8 0 0 0 8
Gaucha
Indianopolis 0 45 0 0 0 45
Japura 99 367 0 0 0 466
Jussara 0 167 0 0 0 167
Rondon 0 109 0 0 0 109
Sdo Tomé 13 15 0 0 0 28
Tapejara 3 262 0 0 0 265
Tuneiras do 0 148 3 0 0 151
Oeste
Total 178 3829 3 42 0 4052

Fonte: Rais/MTE (2001, apud Campos, 2004)

Nesse sentido, ¢ importante salientar que, no caso de Cianorte, existem casos onde um
mesmo proprietario administra 4 ou 5 empresas pulverizadas sob a forma de diversas facgoes,
com diferentes "marcas", como estratégia de reducao da carga tributaria e desoneragdo de
encargos trabalhistas. Assim, se considerarmos todas as empresas pertencentes a um mesmo

dono, teremos grandes empresas na cidade.

5.4.3 Instituicoes de apoio ao arranjo
a) Associacoes e Sindicatos

Associagdo dos Lojistas Atacadistas de Moda de Cianorte (ASAMODA) ¢ a entidade
mais representativa do ramo do vestudrio da regido e do municipio de Cianorte. Fundada no
ano de 2000, a Asamoda ¢ uma entidade sem fins lucrativos que tem como objetivo gerenciar
o sistema de vendas atacadistas de trés dos quatro shoppings do vestuario existentes na cidade
(CiaVest Mercosul; Dallas; e Uninvep) e de diversas lojas situadas na Rua Paraiba, a "Rua da
Moda", caracterizada como um shopping "a céu aberto". (ASAMODA, 2006).

A ASAMODA ¢ uma espécie de central onde o lojista recorre quando tem
dificuldades em receber os cheques de seus clientes, sendo também a intermediaria das
atividades de turismo efetuadas pelos guias de compras que chegam a Cianorte, trazendo
compradores de diversos Estados do Brasil

O outro shopping de atacado existente na cidade, o Shopping Nabhan, foi criado em
1991, sendo o primeiro e maior shopping atacadista de Cianorte, e possuindo uma associagao

propria de 110 lojistas, tal shopping encontra-se desvinculado da ASAMODA.
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O Sindicato de maior importancia para a aglomeracao ¢ o SINVESTE (Sindicato da
Industria do Vestuario) foi fundado em 1990, congregando 408 empresas do ramo de
confecgdes, incluindo-se nesse rol as empresas correlatas e de apoio (lavanderias industriais,
empresas de aviamentos, de consertos de maquinas de costura e outras) dos municipios
vizinhos integrantes da aglomeracdo produtiva. O SINVESTE ¢ filiado ao sistema FIEP
(Federagao das Industrias do Estado do Parand) e sua principal atribui¢ao € a celebracao dos
acordos coletivos com o sindicato dos trabalhadores do setor. O Sinveste edita um boletim
informativo, organiza workshops, eventos de formacao e de informagdo para os empresarios,
e disponibiliza aos sindicalizados material e informagdes da legislacio de interesse da

categoria (IPARDES, 2004).

b) Instituicoes de ensino

Cianorte possui duas instituigdes formadoras de mao-de-obra para a industria da moda
na regido: a UEM (Universidade Estadual de Maringd) e a UNIPAR (Universidade
Paranaense).

A UEM oferece desde 2002, no Campus de Cianorte o curso de graduagdo em Moda,
tendo formado sua primeira turma em margo de 2005. A infra-estrutura do curso conta com
quatro salas de aula, um laboratorio de costura (Oficina da Moda), um laboratério de design
(com computadores, sistema CAD/CAM e plotter), além de uma biblioteca do campus que
oferece livros direcionados a area da moda.

De acordo com Campos (2004) a qualificagao profissional dos professores da UEM e
o baixo niimero de professores efetivos, que em 2004 era de apenas 1, dificulta a formagao de
grupos de pesquisa e de orientagdes de bolsas de iniciacdo cientifica, prejudicando a
integragdo do curso com a comunidade externa.

Ja a UNIPAR, instituicdo particular, oferece um Curso de Tecnologia em Moda e
Estilo, cuja duracdo ¢ de 3 anos, tendo formado sua primeira turma em 2004. A infra-estrutura
do curso conta com cinco laboratrérios: criacdo; desenho; modelagem; tecnologia da
confeccdo e tecnologia téxtil; possuindo equipamentos de design e de corte (sistema
CAD/CAM (Computer Aided Design e Computer Aided Manufacturing), plotter e maquina
de corte), salas de aula e biblioteca do campus. A instituicdo também oferece um curso de
especializacdo (360h/aula) em Marketing de Moda (UNIPAR, 2006). Na Unipar (Campos,
2004) a maioria dos professores vem de Sao Paulo apenas para as aulas, o que dificulta a

integragdo com as empresas.



74

Segundo Campos (2004) se argumenta que os profissionais formados nas instituigoes
de ensino irdo atender principalmente o mercado local, sendo uma contribuicdo das
universidades as empresas de confec¢des de Cianorte. Porém, ndo se tem dados sobre a

absorcdo de profissionais de tais institui¢des pelas empresas de vestuario de Cianorte e regido.

¢) Instituicoes do sistema “S”

Cianorte conta com a presenga do SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial), que possui uma unidade na cidade, e com o apoio do SEBRAE (Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), através da regional da cidade de Campo Mourao.

A infra-estrutura do SENAI conta com trés salas de aula e dois laboratorios, sendo um
de modelagem e outro de costura. A institui¢do possui ainda duas oficinas, uma delas
equipada com maquinas de costura e outra com modernos equipamentos para atividades de
desenho e de modelagem, com computadores e plotters (Baptista, 2005). A entidade oferece
quatro cursos com &nfase em vestudrio para atender ao ramo de confecgdes do municipio de
Cianorte, e dois voltados para atividades de apoio ao segmento’. (SENAI, 2006).

Ja o SEBRAE tem como fung¢do prioritaria a realizagdo e a oferta de cursos, sobretudo
direcionados a area de gestdo, administragcdo, marketing etc. De acordo com Baptista (2005),
embora esta entidade ndo mantenha posto avangcado no municipio de Cianorte, atualmente

vem coordenando ag¢des estruturantes para o APL.

d) Governo Municipal

Segundo Baptista (2005) a Secretaria Municipal de Industria, Comércio, Servigcos e
Turismo de Cianorte (SICC) ¢ o orgdo da prefeitura de maior atuacdo na aglomeragao
produtiva de Cianorte, sendo sua a¢do principal a promog¢ao do setor produtivo do municipio,
viabilizada por meio de programas de incentivos para a instalagdo de novas empresas. Os
principais incentivos sdao: doacgdo de terrenos, servigos de terraplenagem, isencao de impostos
municipais por dez anos (IPTU e ISS) e de taxas e alvaras de instalagdao de novas plantas.

A Prefeitura de Cianorte, em conjunto com a Secretaria de Desenvolvimento Urbano
do Parand (SEDU), obteve junto ao Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio, a
concessao do antigo barracao do IBC (Instituto Brasileiro do Caf¢), que abriga empresas da

Incubadora Industrial de Cianorte, gerida pela prefeitura. Neste caso, as empresas incubadas

7 Os cursos oferecidos pelo SENAI Cianorte sdo: desenho de cole¢des de moda; desenho de estilo; modelagem
industrial feminina; técnico em confecgdo industrial; mecanico de manuten¢do de maquina de costura e; técnico
em seguranca do trabalho.
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usufruem o local em sistema de comodato, por 14 anos. Porém, poucas empresas se
instalaram no local (CAMPOS, 2004).
A Prefeitura Municipal também apoia a Expovest (Feira de Exposicdo do Vestuario),

que ocorre anualmente, através de recursos repassados pelos governos federal e estadual.

e) Demais instituicoes

Segundo Baptista (2005), além das instituicdes citadas anteriormente a aglomeragao
produtiva de Cianorte ainda conta com uma rede de agentes externos, composta por
representantes de instituigdes publicas e parapublicas do estado do Parana. Tais instituigdes
estdo voltadas a execu¢do de programas de governo, nos niveis federal e estadual, no que se
refere a implementag@o de politicas publicas em aglomeragdes industriais com caracteristicas
de arranjos produtivos locais. Tais instituigdes sdo: SEPL (Secretaria do Estado do
Planejamento e Coordenagdo Geral); SEIM (Secretaria da Industria, do Comércio de dos
Assuntos do Mercosul); IPARDES (Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e
Social); TECPAR (Instituto de Tecnologia do Parand); Fundagdo Araucaria; BRDE (Banco
Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul); AFPR (Agéncia de Fomento do Parana S/A);
FIEP (Federagao das Industrias do Estado do Parana); BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social0; MDIC (Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior); IEL (Instituto Euvaldo Lodi) e IBQP (Instituto Brasileiro de Qualidade e
Produtividade).

5.4.4 Formas de interacio e cooperacio

De acordo com o Ipardes (2004) o ambiente local do APL de Cianorte favorece a
articulagdo empresarial, uma vez que conta com um ambiente institucional denso, composto
por institui¢des de ensino superior ¢ profissionalizante que através dos cursos que ofertam
podem contribuir bastante para a formag¢do de mao-de-obra especializada. Mas, na andlise
desenvolvida por Campos (2004) o autor salienta que, embora exista este denso ambiente
institucional, os nives de articulacdo e de integracdo das acdes das entidades de apoio com as
empresas do arranjo sao muito limitadas e que, além disso constata-se a auséncia de acdes
coletivas planejadas em torno da aquisi¢do de conhecimentos para o incremento da produ¢do
do ramo de confecgdes de Cianorte.

Entre as empresas do arranjo a cooperacao ¢ reduzida, e se da especialmente entre as

micro € pequenas empresas fomais e entre algumas domiciliares (informais), referindo-se a
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empréstimos temporarios de matérias-primas, deixando portanto de explorar as
potencialidades da aglomeracdo espacial, como por exemplo a negociagdo de precos com
fornecedores ou a criagdo de um pdlo de desenvolvimento tecnologico (CAMPOS, 2004).

O autor ainda coloca que um fator que contribui para a fragilidade do arranjo em
termos de interacdo e cooperacdo empresarial ¢ a auséncia de representatividade e de
habilidade politica dos empresarios locais, que ndo se fazem representar nas instancias do
poder publico municipal e estadual, resultando na falta de capacidade de criacdo de incentivos
e politicas publicas para o setor de confec¢do na cidade, assim como a concretizagdo de agdes

conjuntas junto aos demais atores do arranjo.

5.4.5 Inovacio

Campos (2004) avaliou o processo inovativo da aglomeragdo produtiva de Cianorte
em relacdo a infra-estrutura tecnologica, as atividades de P & D, fontes de informagdo e
aprendizagem e evidéncias de inovagdo encontradas. Os principais resultados encontrados
foram:

e as principais inovacdes sdo encontradas nas fases iniciais do processo produtivo
(concepgao, desenho e preparagdo para executar o corte dos tecidos), utilizando-se
tecnologias CAD-CAM, possibilitando a criacdo do modelo padrio, a simulacio
do encaixe das pegas no tecido e a determinacao da melhor posi¢ao para minimizar
o consumo de material, o que ocorreu sobretudo nas empresas de menor porte;

e inovacdes muito pequenas nas maquinas de corte e costura;

e dentre as empresas pesquisadas (22 empresas): 31,8% realizam atividades de
concepcao de novos produtos, 31,8% ndo tém criacdo propria, utilizando a
imitacdo de produtos e 22,7% realizam atividades de concep¢do de novos
processos de produgdo. A inovagdo de produto e/ou processo ¢ buscada
constantemente pelas empresas da aglomeracdo, mas as condigdes de
apropriabilidade sdo baixas, uma vez que o tempo entre o lancamento e a imitacao
¢ pequeno;

e em relacdo a introdugdo de novas técnicas de organizacdo da producdo, 95,5% das
empresas adotaram Controle da Qualidade, 86,4% Controle do Produto Final e

22,7% Controle Estatistico do Processo;
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e as principais fontes de informagdo para a inovagdo sdo revistas especializadas,
pesquisas proprias e feiras e congressos, onde ocorre a interagdo com outras
empresas;

e aarticulacdo entre empresarios ¢ deficiente, dificultando a articulagdao conjunta e o
aprendizado por interagdo entre eles, o que ocorre também em relagao entre firmas
e universidades. J& a relagdo entre cliente e empresa € bastante intensa, sendo que

90,1% das empresas possui um canal de didlogo permanente com os clientes.

De maneira geral, como coloca Campos (2004), a inovagdo de produto, ¢ a de maior
ocorréncia, o que resulta, na maioria dos casos, do processo de diferenciagdo devido a criagao
constante de cole¢des novas, sobretudo nas empresas maiores, devido a existéncia de estilistas
que criam tais colecdes, utilizando fontes diversas de informagao, possibilitando um produto

diferenciado.
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CAPITULO 6
TRABALHO DE CAMPO

Este capitulo tem como finalidade explicitar a metodologia utilizada neste trabalho
assim como apresentar os dados levantados através da pesquisa de campo realizada junto a
quatro pequenas empresas pertencentes ao APL do setor de vestudrio de Cianorte. Na
apresentagdo, que ¢ feita empresa por empresa, primeiramente descreve-se os dados de
identificagdo da empresa, ¢ em seguida apresenta-se os dados relacionados a cada tipo de

inovagao (comercial, organizacional, institucional e tecnoldgica) por ela introduzida.

6.1 METODOLOGIA
A metodologia ¢ essencial para o processo de investigagdo, sendo, de acordo com
Botomé (1997) ferramenta fundamental para auxiliar nas decisdes e orientar condutas de

maior eficicia e economia no processo de producdo do conhecimento.

6.1.1 Método da pesquisa

Para alcancar o objetivo da pesquisa realizou-se um estudo multicasos em quatro
pequenas empresas de confec¢ao pertencentes ao APL do setor de vestuario de Cianorte.

De acordo com YIN (1994) o estudo de caso ¢ uma pesquisa empirica que investiga
um evento contemporaneo em seu contexto real especialmente quando os limites entre o
contexto e o fendmeno nio estdo claramente evidentes.

O estudo multicasos permite ao pesquisador pesquisar dois ou mais sujeitos,
organizagdes, sem a necessidade de perseguir objetivos de natureza comparativa (TRIVINOS,

1987).
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As perguntas como e por que sdo mais adequadas ao estudo de caso, pois lidam com
ligagdes operacionais que necessitam ser desenhadas em determinado periodo de tempo e nao
consideram meramente frequéncias ou incidéncias (YIN, 1994)

O estudo de caso ¢ a estratégia mais adequada para a pesquisa proposta devido as
seguintes razdes principais: a pergunta de partida ¢ do tipo como; ndo é possivel controlar os
fendmenos observados e busca-se examinar um fendmeno contemporaneo, dentro do seu
contexto.

A pesquisa ¢ qualitativa, uma vez que este tipo de pesquisa considera que hd uma
relacdo dinadmica entre o mundo real e o sujeito, isto ¢, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo bdsicas no processo de
pesquisa qualitativa. O ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador
¢ o instrumento-chave. O processo e seu significado sdo os focos principais da abordagem
(SILVA; MENEZES, 2005).

A abordagem qualitativa busca enfatizar a perspectiva da pessoa que estd sendo
pesquisada, tendo as seguintes caracteristicas:

V' o pesquisador observa os fatos sob a tica de alguém interno a organizagéo;

V' a pesquisa busca uma profunda compreensio do contexto da situagio;

' a pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto ¢, a seqiiéncia dos fatos ao

longo do tempo;

V' ndo ha hipoteses fortes no inicio da pesquisa, conferindo a ela bastante

flexibilidade;

V' na pesquisa geralmente emprega-se mais de uma fonte de dados (BRYMAN,

1989).

A pesquisa ¢ um estudo exploratorio, pois busca maiores informagdes sobre o tema.
De acordo com TRIVINOS (1987), o estudo exploratorio tem por objetivo familiarizar-se
com o fendmeno ou obter nova percep¢do do mesmo e descobrir novas idéias, permitindo ao

investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema.

6.1.2 Hipotese e variaveis da pesquisa
A hipotese da pesquisa € que ndo apenas as formas de aprendizagem internas a firma
(learning by doing — aprendizado pela execucdo do trabalho e learning by using —

aprendizado pelo uso), mas sobretudo a forma de aprendizagem derivada das relagdes
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existentes entre os diversos atores das aglomeragdes produtivas (learning by interacting —
aprendizado por interacdo), favorece a introducdo de inovagdes pelas pequenas empresas
inseridas nessas aglomeracdes.

De acordo com TRIVINOS (1987), as hipdteses estdo constituidas por uma ou mais
variaveis, sendo estas de extrema importancia, uma vez que elas sdo imprescindiveis para se
ter uma idéia clara dos rumos e contetidos de uma pesquisa.

Assim, a partir da hipotese de pesquisa estabelecida, as varidveis da pesquisa sdo as
seguintes:

V' Aprendizagem em suas diferentes formas: learning-by-doing (aprendizado pela
execucdo do trabalho); learning-by-using (aprendizado por uso); e learning-by-
interacting (aprendizado por interacdo), e sua contribuicao para a inovagao;

\ Inovagdo: os tipos de inovacdo, enquadradas na classificagdo: comercial,
organizacional; institucional e tecnologica; a participacdo e o papel de pessoas
(internas e externas as pequenas empresas) € organizagdes na introducdo de
inovacgdes; os processos de aprendizagem usados pelas empresas em cada tipo de
inovacao introduzida;

V' Pequena Empresa: particularidades e caracteristicas desse tipo de organizagdo, que
possam influenciar na postura inovativa da empresa;

V' Aglomerac¢des Produtivas: as caracteristicas das aglomeracdes produtivas que
possam favorecer o processo de aprendizagem, e a introdug¢do de inovagdes pelas

pequenas empresas.

6.1.3 Critérios de escolha dos casos, técnicas e processo de coleta de dados

Para a escolha das empresas foi feito um levantamento das pequenas empresas
industriais, pelo critério do nimero de funcionarios, combinado com o setor de atuagdo,
localizadas em Cianorte, através de contato telefonico a partir de listas de empresas
fornecidades pela coordenacdo do Arranjo Produtivo Local de Cianorte e pela prefeitura da
cidade.

Apesar do universo total de pequenas empresas do APL de Cianorte, segundo dados
oficiais do SEBRAE da RAIS/MTE (2003, apud Baptista, 2005) serem de trinta e seis, no
levantamento feito via telefone detectou-se a existéncia de quarenta e uma empresas de
pequeno porte (Quadro 6.1). Dessas quarenta e uma empresas indentificadas, vinte e cinco sdo

empresas de confecgao.
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As confeccoes foram classificadas em: fundadas ha mais de cinco anos, com estilista
proprio; fundadas ha mais de cinco anos, sem estilista proprio e fundadas ha menos de cinco
anos (Quadro 6.2). As selecionadas como possiveis para a realizagdo da pesquisa foram
aquelas com mais de cinco anos de fundagdo, que possuem estilistas proprios (dezoito
empresas), o que significa que a empresa cria seus proprios produtos ao invés de trabalhar
com free lancers. Destas dezoito empresas foi feito um novo contato telefonico com quinze e
cinco concordaram em participar da pesquisa. Mas uma dessas cinco empresas acabou nao
participando da pesquisa porque a proprietaria teve que se ausentar da empresa por motivos

de saude.

Tipo de empresa N° de pequenas empresas

Lavanderia

Bordado

Estamparia

(LR, NS NN

Facgdes

Confecgoes 25

Total de pequenas empresas 41

Quadro 6.1: Pequenas empresas de Cianorte-PR

Fonte: Elaboragao propria

Confeccgoes
Fundadas ha mais de cinco, | Fundadas ha mais de cinco | Fundadada ha menos de
com estilistas proprios anos, sem estilista proprio | cinco anos
18 3 4

Quadro 6.2: Confecgoes
Fonte: Elaboragao propria

Julga-se importante esclarecer que a escolha de empresas com mais de cinco anos de
existéncia se deu pelo fato de serem empresas que possivelmente ja tem uma estabilidade e
estrutura que lhes permite realizar investimentos em inovagdes e também ja tem um horizonte
de tempo de existéncia que lhes permite avaliar os efeitos das inovagdes, ou da maioria delas,
realizadas. J4 a inviabilidade de se pesquisar empresas que trabalham com free lancers se deve
ao fato de que este profissional ndo € interno a empresa, e muitas vezes reside até fora da
cidade, dificultando o contato com ele, e consequentemente o levantamento de informagdes
relacionadas a introdu¢do de inovagdes referentes ao design e criacdo do produto de moda
poderia ser prejudicada.

Na escolha dos casos, ndo existe um numero especifico a ser estabelecido. Eisenhardt

(1989) afirma que, entre quatro e dez casos, ¢ possivel fazer um bom estudo. Uma pesquisa
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com menos de quatro casos dificulta a geragdo de uma teoria com relativa complexidade e os
resultados empiricos nao sdo convincentes € uma pesquisa que envolva mais de dez casos
dificulta o trabalho pelo volume e complexidade dos dados.

Como técnica de coleta de dados utilizou-se: (1) levantamento bibliografico, buscando
levantar informagdes e dados ja publicados relacionados ao tema estudado; (2) realizagao de
entrevistas semi-estruturadas, com empresarios de pequenas empresas do setor do vestuario
(proprietario ou gerente), localizadas no APL de Cianorte; (3) realizacdo de entrevistas nao-
estruturadas com outros funcionarios cujas atividades estavam relacionadas a adogdo de
inovagdes por essas empresas, como por exemplo: estilistas, gerente de producdo, gerente de
desenvolvimento, responsavel pelo marketing e encarregada de produgdo; (4) a andlise
documental de atas e documentos elaborados nas reunides do programa APL Cianorte,
coordenadas pelo Sebrae e pelo Senai, com participagdo de empresas locais, cuja
pesquisadora participou de margo de 2006 a novembro de 2007, representando a Universidade
Estadual de Maringa; (5) anotagdes feitas nessas reunides sobre o que era tratado em cada
uma delas, quais empresas participavam, com qual frequéncia e como era a interagdo das
empresas nas reunioes.

Os dados foram coletados através da realizacdo de entrevistas pessoais, semi-
estruturadas, primeiramente com um dos proprietarios ou gerente das empresas, com duragao
de cerca de uma hora e meia cada uma. Posteriormente a pesquisadora retornou as empresas,
cerca de duas a trés vezes em cada empresa para entrevistar pessoalmente, através de
entrevistas nao-estruturadas, outras pessoas que estavam envolvidas com o processo de
inovagdo dentro das empresas: estilista, auxiliar de estilo e/ou gerente/diretor de
desenvolvimento, gerente/diretor e/ou encarregado e producdo € em uma empresa a pessoa
responsavel pela area de marketing. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas.

A parte de dados gerais da empresa foi coletada apenas com o proprietario ou gerente
na entrevista semi-estruturada e as informagdes sobre o processo de introduc¢ao de inovagoes
comerciais, organizacionais, institucionais e tecnolodgicas (considerando os ltimos trés anos)
foram coletadas com o proprietario e também com as outras pessoas envolvidas nos diferentes
processos de inovagao (na entrevista ndo-estruturada).

As entrevistas nao-estruturadas variaram de trinta minutos a uma hora, ndo seguiam
um roteiro especifico, pois foram baseadas naquilo que foi revelado pela entrevista semi-
estruturada, que apontava quem estava envolvido com as inovagdes destacadas pelo
respondente da primeira entrevista. Em geral questionou-se sobre os seguintes pontos: em

quais inovagoes esteve envolvido e de que maneira, como foi o processo de implantagao, onde
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foram buscadas informacdes para implanta-las, se houve influéncia de pessoas externas
(como clientes, fornecedores, outras institui¢des etc) nesse processo ¢ as dificuldades
existentes na implantacdo das inovagdes.

A escolha da técnica de entrevistas semi-estruturadas deve-se ao fato da utilizacao de
perguntas abertas permitir ao pesquisador entender e captar a perspectiva do entrevistado
(ROESCH, 1999). Segundo TRIVINOS (1987) pode-se entender a entrevista semi-estruturada
como aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses,
que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto
de novas hipoteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.
Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a participar na
elaboracdo do contetido da pesquisa. O autor ainda coloca que a entrevista semi-estruturada
ao mesmo tempo que valoriza a presenca do investigador, oferece todas as perspectivas
possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias,
enriquecendo a investigagao.

J& a realizacdo de entrevistas ndo-estruturadas permite a auséncia de rigidez no roteiro,
podendo-se explorar amplamente as questdes (SILVA; MENEZES, 2005), o que foi mais
adequado para as entrevistas com os demais funcionarios apontados pelo entrevistado
respondente da entrevista semi-estruturada como aqueles relacionados as atividades
inovativas das empresas. Isso porque o cargo de cada funciondrio, o contexto inovativo e as
informagdes obtidas com a entrevista semi-estruturada variavam de acordo com cada
empresa, ndo sendo adequado aplicar um mesmo roteiro para todas elas.

As entrevistas foram realizadas entre o inicio de setembro e o inicio de dezembro de

2007.

6.2 APRESENTACAO DOS DADOS
6.2.1 Empresa A

Na empresa A a entrevista semi-estruturada foi aplicada com um dos proprietarios da
empresa (todas as secgdes), o sbécio majoritario, que ¢ o responsavel pelos setores:
administrativo, financeiro e comercial. As entrevistas ndo-estruturadas foram aplicadas com
um estilista (se¢@o de inovacdo comercial); com a socia responsadvel pelo setor de pesquisa e
desenvolvimento (secdo de inovagdo comerciale com o sécio responsavel pelo setor de

produgdo (se¢ao de inovacao tecnologica).
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6.2.1.1 Identificagdo da empresa

A empresa A ¢ uma industria de confec¢des que foi fundada em 1999. A empresa
possui oitenta e dois funcionarios, sendo setenta e trés na produ¢do e nove na administragdo, e
trés socios. O socio entrevistado tem 50% de participagdo na empresa e ¢ o diretor
responsavel pelos setores administrativo, financeiro e comercial. Os outros dois sécios,
casados, t€ém 25% de participacdao cada um, sendo um deles, o marido, o diretor responsavel
pelo setor de producdo, e o outro, esposa, a diretora responsavel pelo setor de pesquisa e
desenvolvimento. O sécio entrevistado tem curso superior completo, ja os outros dois, um tem
ensino fundamental completo e o outro ensino médio completo.

O s6cio majoritario, que pertence a familia pioneira do ramo de confec¢des na cidade,
entrou na empresa no ano de 2005. Antes de atuar na empresa como sdcio ele ja trabalhava
com os outros dois socios, comercializando produtos fabricados na empresa A. Entdo, ha dois
anos atras eles resolveram integraliza-lo a empresa, que na época tinha doze funcionarios. A
empresa funcionava em um local menor, mas devido ao crescimento precisou se mudar para
um galpdo maior, o que ocorreu em 2006.

A empresa tem como foco o publico jovem, da faixa etdria de 15 a 20 anos
trabalhando com modinha; jeans masculino e feminino; e recentemente langou uma marca,
também de modinha, voltada para o publico das “gordinhas”, pessoas que vestem do quarenta
e dois ao cinquenta em dois, com faixa etdria acima de 25 anos. No total a empresa possui
trés marcas. A empresa terceiriza o processo de lavanderia, parte do acabamento (50%),
costura (70%) e estamparia. Dentro da empresa ¢ feito o processo de desenvolvimento, corte,
pilotagem, acabamento (50%), costura (30%) e bordado. As empresas terceirizadas localizam-
se em Cianorte e regido.

A empresa atua no mercado nacional, nos seguintes estados: Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, S3o Paulo, Minas Gerais, Espirito Santo,
Pernambuco e no Rio Grande do Norte. O estado de maior venda ¢ o Rio Grande do Sul.

A empresa comercializa seus produtos através de lojas de atacado, sendo duas em
Cianorte e uma em Maringd, uma loja de varejo em Cianorte, para duas marcas da empresa, e
também através de representantes, para a outra marca da empresa.

Praticamente todos os fornecedores da empresa localizam-se fora de Cianorte. Os
principais fornecedores da empresa sdo: Petenatti, fornecedora de malha, localizada no Rio
Grande do Sul; Santa Constancia, também fornecedora de malhas, localizada em Sao Paulo; e

de jeans a Canatiba e a Vicunha, localizadas em Sao Paulo e em Fortaleza, respectivamente.
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A clientela da empresa € bastante pulverizada, mas existem dois clientes que compram
em volume maior, sendo um do interior do Mato Grosso e outro do interior de Sdo Paulo. A
empresa tem mais de mil e quinhentos clientes.

Os principais concorrentes da empresa sdo as empresas La Rossi, Lucia Figueiredo e
Morena Rosa, todas elas localizadas em Cianorte-PR.

A empresa A possui 90% do seu quadro de pessoal ocupado na producdo e 10% na
administragdo. Do pessoal da producdo, 80% possui ensino fundamental incompleto e 20%
ensino médio completo. J4 dentre o pessoal da administragdo, 25% possui ensino médio
completo, 25% superior incompleto e 50% superior completo. A empresa possui um
departamento de P&D formalizado, composto pelos estilistas da empresa e coordenado pela
socia da empresa. O socio entrevistado considera o departamento de P&D como componente
da administragao.

O treinamento do pessoal da produgdo ¢ feito pelo encarregado, que da suporte aos
outros funciondrios durante o processo de trabalho. O encarregado participa com mais
frequéncia de treinamentos no Senai, repassando aos demais funciondrios na empresa.
Recentemente a empresa fez um treinamento que envolveu os soécios e o encarregado de
producao, promovido pelo Senai-Cetiqt, ministrado em Maringa. O curso durou oito meses €
envolveu todos os setores da empresa através de consultorias fornecidas pelo Senai: parte
administrativa, financeira, producdo etc. Normalmente os sdcios fazem os cursos ministrados

pelo Senai ou Sebrae.

6.2.1.2 Inovagao comercial

A empresa A, através de arrendamento, introduziu ha trés anos uma nova marca
voltada para a estrada (venda apenas via representantes) utilizada em uma nova linha de
produtos, voltada para o publico jovem, que € o jeans, masculino e feminino ¢ malharia
(blusinhas e vestidos), também com esta nova marca. A marca foi arrendada de um amigo do
proprietario, também empresario em Cianorte, € 0 motivo para a introdu¢do de uma marca
arrendada ¢ que a empresa A ja tinha vontade de ir para a estrada, através de representagao,
tinha idéia de como fazer para trabalhar com este novo canal de comercializagdo, mas nao
tinha equipe de vendas, nem experiéncia, além do que a marca arrendada j& era conhecida no
mercado. Entdo foi uma parceria, pois de um lado havia a equipe de vendas, a experiéncia, as
informagdes sobre o trabalho com representantes, sobre o produto, mercado atendido, o
conhecimento da marca pelo mercado e de outro, do lado da empresa A, havia condigdes de

producao e melhoria do produto.
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Dentro da empresa o setor de producdo esteve bastante envolvido com a introducao
dessa nova marca, ¢ também o de desenvolvimento, pois foi uma mudanca bem grande. As
dificuldades foram enormes. Houve dificuldade de entrega (atrasos), de planificacdo de
produto e de aceitacdo do produto de acordo com o que o cliente queria, pois o cliente de
estrada ¢ bem mais exigente do que o de loja de atacado. Mas atualmente a empresa nao
enfrenta mais problemas e ja estd colhendo os resultados da introdug¢do da marca e da venda
via representantes, tanto em termos de conquista de novos clientes como crescimento de
vendas e aumento no faturamento.

Em 2006 a empresa decidiu mudar um pouco “a cara” do jeans e introduziu novos
tecidos, a partir de uma demonstragao de novas opgdes de tecidos feita pelo fornecedor a
diretora de desenvolvimento. O resultado foi 6timo, o cliente gostou do produto, houve um
aumento das vendas, mas a empresa acabou tendo problemas de tecido com as fabricas, que
tiveram dificuldades para entregar na data correta. Como a empresa nio sabia se a introducao
do novo tecido iria ser aprovada pelo cliente, ndo foi comprado um estoque maior, o que
gerou problema de entregas do produto.

Mas, segundo o sdécio majoritario, “mudanca de tecido em jeans ¢ uma coisa que
sempre ¢ preciso ser feito, os tecidos novos vao aparecendo, a empresa muda, ndo sé o tecido
mas também a lavagem, sendo que a informacdo sobre os novos tecidos e lavagens vém
sempre do fornecedor do jeans. As mudancas sdo feitas para atrair o publico, que sempre quer
diferenciagdo, novidade.”

Também em 2006, no segundo semestre, houve mudanga no estilo das roupas, no
design dos produtos, de duas marcas, a de estrada e a mais antiga das lojas de atacado. Isso
ocorreu porque os estilistas faziam produtos muito rebuscados e de dificil producdo, que o
mercado ndo estava aceitando e que dava problemas na producgdo por ser muito dificil de
modelar e de pilotar as pecas. Este problema foi detectado pela empresa a partir do momento
em que a diretora de pesquisa e desenvolvimento comegou a participar de um curso
ministrado pelo Senai-Cetiqt que incluia a ida de consultores nas empresas dos participantes.
Esses consultores, que foram contratados além das horas de consultoria oferecidas pelo curso,
ajudaram a diretora a redefinir o estilo e o desenho das pecas, para evitar tais problemas, que
ocorriam pela falta de técnica de desenho e de desconhecimento de mercado e de produgdo
por parte dos estilistas.

Devido a mudanga no estilo das roupas atualmente a empresa ndo tem mais problemas
com a modelagem, pilotagem, produ¢do e o produto estd sendo melhor aceito no mercado.

Como coloca a diretora de pesquisa e desenvolvimento: “Antes o cliente chegava a fazer



87

comentarios do seguinte tipo: Essa peca tem manual de instru¢do? Como vai vestir? Hoje isso
ndo acontece mais. Mas nao foi uma mudanga facil, pois houve bastante resisténcia por parte
dos estilistas, porque eles achavam que criacdo era tudo, mas ndo conseguiam entender o
todo. Mas a culpa ndo foi s6 deles, acho que mais nossa pois achdvamos que contratando
profissionais formados ou quase formados estariamos contratando profissionais prontos,
perfeitos”. Essas mudangas resultaram no aumento de vendas, na satisfagdao do cliente, no
aumento da velocidade da producdo e na economia de recursos (material das pecas,
diminui¢do de desperdicio com pegas que encalhavam na loja).

Houve também, no inicio do ano de 2007 a introducao de uma nova marca, para uma
nova linha de produtos, voltada para “gordinhas”. A comercializacdo dos produtos dessa
nova linha, com design e estilo diferente, da outra linha de produtos para jovens que a
empresa possui, ¢ feita através de lojas de atacado. A pessoa que idealizou esta nova marca e
foi responsavel pelo seu langamento foi a diretora de pesquisa e desenvolvimento e um dos
estilistas que ela coordena. Na empresa cada estilista faz uma marca, para haver diferencial.
Nao houve envolvimento de pessoas ou entidades fora da organizacdo para a introdugdo dessa
nova marca.

A introducdo dessa marca voltada para “gordinhas” ocorreu a partir de uma pesquisa
feita pela diretora de pesquisa e desenvolvimento com as clientes que iam comprar na loja de
atacado. A pesquisa foi informal, realizada com o objetivo de verificar se as clientes
comprariam roupas de tamanho maior, que ndo tivessem um apelo juvenil, como a outra
marca da empresa, ¢ sim um apelo para uma mulher com mais de vinte e cinco anos, que
trabalha e tem um espirito jovem. Como colocou a diretora “ndo sdo aquelas roupas feias,
comuns, que parecem roupas de pessoas mais velhas. Mas roupas bonitas que muitas vezes s6
se encontram em tamanhos pequenos, porque € o ideal de beleza, mas nem todo mundo veste
trinta e seis”. Entdo a idéia partiu diretora do setor de pesquisa e desenvolvimento, que
enxergou uma oportunidade de mercado, pois ndo haviam concorrentes na cidade que
produziam roupas com o mesmo apelo, e foi sustentada pela pesquisa que ela realizou com as
clientes. A estilista responsavel pela criacdo das roupas da marca ajudou na defini¢do do
estilo, a partir daquilo que diretora de pesquisa e desenvolvimento propds pela defini¢ao do
seu publico-alvo.

Nao houve dificuldades para a implantacdo da nova marca, da nova linha qe produtos
e, apesar de ser um produto langado recentemente ja ¢ possivel avaliar o seu impacto pelo
menos em termos de satisfacdo do cliente, que comenta que o produto tem muita saida, que

tudo o que ele leva o cliente final compra. Os clientes gostaram tanto do produto que pediram
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em tamanhos menores, a empresa entdo passou a produzir também estes tamanhos, que
também tém vendido bastante.

Os estilistas, que sdo responsaveis pelo design dos produtos buscam informagdes, para
criarem os looks e inovarem no design dos produtos, em revistas, sites especializados, sendo o
principam deles o Periscopio, que manda informagdo de tendéncias diariamente e o Use
Fashion e também em revistas como a Vogue e o jornal impresso da Use Fashion. Os
estilistas, a diretora de pesquisa e desenvolvimento e também o s6cio majoritirio costumam
participar de eventos como palestras oferecidas pelos fornecedores sobre as tendéncias de
moda e até mesmo a forma de trabalhar com a matéria-prima do fornecedor, como por
exemplo a lavagem e a aplicacdo de aviamentos nos tecidos. Essas palestras acontecem em
Cianorte e em Maringa e servem para confirmar o que foi criado na colegdo, pois quando elas
acontecem a colec¢do ja esta praticamente pronta.

Os fornecedores de tecidos e aviamentos frequentemente vao até a empresa, levam
materiais novos para que a equipe de criagdo possa conhecer e se for o caso introduzir na
colecdo. Estes fornecedores também desenvolvem produtos para a empresa, quando por
exemplo esta precisa de uma determinada cor de tecido que o fornecedor ndo tem ou um
botdo com um relevo trabalhado, diferente, com uma padronagem da estampa. Nesses casos
explica-se aos fornecedores o que a empresa quer, eles desenvolvem e trazem alguns amostras
para que haja opcdes de escolha. A tUnica exigéncia que os fornecedores fazem ¢ que a
empresa fagca uma compra de um certo volume, para que seja viavel para o fornecedor fabricar
o produto.

Acontece também a participacao da equipe de pesquisa e desenvolvimento e do sdcio-
majoritario em algumas feiras, mas atualmente o nivel de qualidade delas tem caido muito e e
0 Unico evento nesse estilo, mas que tem mais formato de um congresso, que eles tém
participado é o Senac Moda Informagdo, realizado em Sdo Paulo-SP. E um evento em que
acontecem palestras de profissionais sobre o mercado de moda, tendéncias, que passa aos
empresarios informacgdes bem interessantes. A empresa entdo reine as informacgdes desse
evento e das palestra de fornecedores de tecidos verificando o que estd de acordo com a
cole¢do elaborada pela empresa, mudando alguma coisa, caso necessario.

Nessa parte de desenvolvimento de produto, o trabalho do estilista ¢ uma parte muito
exclusiva da empresa e em hipdtese alguma ¢ trocada informagdo com pessoas de outras
empresas, mesmo que sejam amigos ou parentes. A opinido do estilista ¢ baseada naquilo que
ele pesquisa e ndo ha troca de informagdes com outras pessoas sobre o que a empresa dela

esta fazendo e vice-versa.
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O cliente chega a influenciar na criagdo das roupas através de sugestdes e/ou
reclamagdes feitas sobre a roupa. Os representantes e a supervisora de vendas (lojas de
atacado) passam as informacgdes dos clientes para a diretora de pesquisa e desenvolvimento
que filtra as informagdes, isto ¢ as sugestdes e reclamagdes dos clientes, vé o que € viavel para
a empresa aplicar e repassa para os estilistas. Muitas vezes também a diretora de pesquisa e
desenvolvimento vai as lojas de atacado para observar o cliente, conversar com ele, saber o
que ele estd gostando ou ndo etc. A partir das informacdes passadas pela diretora os estilistas
aplicam no desenvolvimento, na criagdo do produto, por exemplo: modificando o design,
modelagem, introduzindo algum detalhe, modificando cor.

As inovagdes proporcionadas pela criagcdo sdao fundamentais para a manutengdo e
conquista de novos clientes. Os estilistas ndo enfrentam dificuldades na introducdo de

inovacgdes inerentes ao processo de criacao.

6.2.1.3 Inovagao organizacional

A entrada da marca de estrada exigiu que a empresa instalasse outros setores como o
acabamento, a expedi¢do e a pilotagem do jeans. Para a instalagcdo desses setores a empresa
contou com o auxilio de consultores do Senai e, dentro da empresa, além do sdcio-majoritario
o diretor de producdo também participou do processo de instalacdo desses setores,
acompanhando os consultores e repassando as informagdes para os funciondrios.

Fora o Senai ndo houve troca de informagdes com pessoas ou outras institui¢des
externas a organizacdo para a implanta¢do dos novos setores. O Senai avaliou a situagdo da
empresa € 0 que seria necessario em termos de recursos, pessoal, para a implantacdo dos
setores, assim como a necessidade de treinamento e de afinar o processo de criacdo com o
restante do processo produtivo

Nao houve dificuldades na realizacdo dessas mudangas, ¢ a instalagdo dos setores foi
essencial para todo o processo de producao e entrega de um produto de qualidade e de uma
imitacdo mais dificil pelos concorrentes, uma vez que, processos que poderiam ser feitos em
fac¢des, como o mostruario por exemplo, sdo feitos na empresa, ficando mais dificil de

“vazar” a informagao para o concorrente.

6.2.1.4 Inovacao institucional
A empresa ndo introduziu inovagdes institucionais nos ultimos trés anos, mas tem

intengdo de implantar algum programa de responsabilidade social no futuro.
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6.2.1.5 Inovagao tecnologica

A introducao dos setores: expedicdo, pilotagem, acabamento e centro de distribuigao,
devido a introducdo da marca de estrada, acarretou na ado¢do de uma série de novos
procedimentos na producgdo. O encarregado e o diretor de producdo foram os responsaveis
pelo treinamento dos funcionarios, que foram aprendendo no dia a dia do trabalho, sem
muitas dificuldades. A introducdo desses novos procedimentos acarretou na correta
operacionalizacdo do processo produtivo dos produtos de estrada.

Nos ultimos trés anos a empresa implantou células de producdo para a area de corte,
ficando uma mesa para cada marca que a empresa fabrica. Antes todo mundo cortava tudo, ¢ a
implantacdo das células foi importante para organizacdo do processo de produgdo, a
motivagdo dos funcionérios e o aumento da produtividade. Para isso a empresa contou com a
ajuda do Senai, uma vez que a dificuldade de organizacdo do setor produtivo foi exposta pelo
diretor de produgdo em um curso que ele realizou no Senai Cetiqt, e este curso contemplava
consultorias na empresa. Assim consultores do Senai sugeriram a implanta¢dao de células, o
que foi acatado pela empresa e aceito com facilidade pelos funcionérios. O diretor de
produ¢do acompanhou toda a mudanga.

A empresa também adquiriu novos maquindrios, como maquinas caseadeiras a olho e
travetes eletronicas que a empresa nao possuia e tinha que terceirizar o servigo que dependia
dessas maquinas. A empresa tinha a necessidade de ter esses produtos e buscou fornecedores
que vendiam essas maquinas, que sdo de facil operacdo, praticamente ndo necessitam de
treinamento, mais de uma orientagdo da encarregada. O diretor de produgdo foi o responsavel
pela escolha do maquinario, a partir das opcgdes oferecidas pelo fornecedor. A empresa passou
entdo a realizar os servigos que eram terceirizados, minimizando o custo e agilizando a
produgdo e a entrega do produto.

Um outro maquindrio adquirido pela a empresa foi uma maquina de bordar que o s6cio
majoritdrio havia visto na fabrica do irmdao um modelo semelhante, e tinha trocado
informagdes com o irmao a respeito do desempenho da maquina, dos beneficios que poderia
trazer para empresa etc. A diferenca da maquina adquirida para a maquina do irmdo ¢ que a
comprada pela empresa também borda lantejoulas, além do bordado com linha.

Como a empresa do irmao do so6cio majoritario ja tinha experiéncia em operar a
maquina, a empresa A enviou seus funciondrios para treinar a operar a maquina na empresa
do irmao, durante dois meses, mas o bordado com linha. J& a parte do bordado de lantejoula a

empresa enfrentou bastante dificuldade para aprender, e precisou mandar os funcionarios
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aprenderem em uma empresa de um amigo, em Maringd. A empresa fornecedora também
ofereceu um treinamento, mas foi insuficiente para o aprendizado dos funciondrios.

O irmao do sbécio majoritdrio adquiriu a maquina com a opg¢do de bordado de
lantejoula e enviou seus funciondrios para serem treinados na empresa A. “A mesma
experiéncia que nos tivemos 14 eles tiveram aqui”, colocou o sdcio majoritario.

Nesta area mais técnica ¢ comum a troca de informagdes com outros empresarios,
normalmente amigos ou parentes. Um comenta com o outro a respeito de equipamentos e as
vezes visitam as fabricas um dos outros para ver como funciona.

O diretor de produgdo acompanhou todo o processo de instalagio do maquinario e de
treinamento dos funcionarios € com a introducdo deste maquinario a empresa também
minimizou custos, pois o servico anteriormente era terceirizado, e agilizou a produgdo, uma
vez que ndo dependia da entrega dos terceiros que as vezes atrasavam ou entregavam
produtos com problema de qualidade, que precisavam ser refeitos.

A empresa A também adquiriu um outro equipamento, denominado Stiner, que ¢
utilizado para passar roupas no vapor. Com o equipamento ndo hd contato com a fibra, e
assim nao estraga a estampa e nem queima a roupa, diminuindo perdas, a malha ndo marca,
melhorando a qualidade do produto, e o rendimento obtido ¢ muito maior, ocasionando um
aumento da produtividade. Além de todos esses beneficios alcangados pela empresa qualquer
pessoa pode operar, pois a maquina ndo € pesada, ao contrario do ferro.

O diretor de producdo foi quem teve conhecimento dessa maquina, o que ocorreu
quando ele estava fazendo o curso do Senai e comentou sobre a dificuldade de passar a roupa,
em uma das atividades do curso, com outra empresaria de Cianorte, que o diretor de produgdo
j& conhecia, mas teve mais contato por ocasido do curso. A empresaria entdo falou sobre o
maquinario e convidou diretor a ir até a fabrica dela conhecer o equipamento. Apos conhecer

e testar a maquina a empresa A decidiu por adquiri-lo.

6.2.2 Empresa B

Na empresa B a entrevista semi-estruturada foi aplicada a socia majoritéria,
responsavel pela parte de desenvolvimento e produgdo. As entrevistas ndo estruturadas foram
aplicadas a duas estilistas (secdo de inovagao comercial), ao designer de estampas (secdo de

inovacao comercial) a encarregada de produgdo (secao de inovacao tecnologica).
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6.2.2.1 Identificagdo da empresa

A empresa B ¢ uma industria de confecg¢des, fundada no ano de 1999. A empresa
possui oitenta funciondrios e quatro socios. A socia entrevistada tem 40% de participacdo na
empresa, sendo responsavel pela parte de desenvolvimento e producdo. Dos outros trés socios
o marido da entrevistada tem 40% de participagdo e € responsavel pela parte administrativa,
financeira e comercial; ¢ os outros dois socios, irmdos da entrevistada, tém 10% de
participacdo cada um, sendo um deles responsavel pelo corte, e o outro pela finalizacdo do
produto. Todos os socios possuem ensino médio completo.

Antes da fundacdo da empresa os dois socios majoritarios eram sécios em outra
empresa, voltada para o publico infantil, o que lhes proporcionou uma certa experiéncia no
ramo. Mas a sociedade foi desfeita e eles abriram a empresa A, que além do publico infantil
também voltou-se para o publico adolescente. A empresa comecgou com duas maquinas € com
apenas uma loja de atacado. Atualmente a empresa possui duas marcas, uma voltada para o
publico infanto juvenil: kids e teen, dos 3 aos 16 anos; e a outra volta para para o publico
jovem adulto: dos 16 aos 25 anos, com tamanhos P ¢ M no feminino ¢ P, M ¢ G no
masculino.

A empresa realiza a parte de desenvolvimento do produto, assim como o corte, a
pilotagem, a costura, o acabamento das pecas, a piloto do bordado e a piloto da estampa,
terceirizando a estamparia, o bordado e a lavanderia. A empresas terceirizadas estdo
localizadas em Cianorte.

O mercado de atuagdo da empresa é principalmente composto de clientes vindos dos
estados de Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Parana e Sao Paulo, t€ém alguns de Minas
Gerais e do Rio Grande Sul. J4 em termos de representagdo, que € utilizada para apenas uma
marca, a empresa atua nos seguintes estados: Rio de Janeiro, Minas Gerais, Sdo Paulo,
Parana, Santa Catarina, Rio Grande de Sul, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Espirito Santo,
Maranhao, Para, Tocantins e Sergipe.

A empresa comercializa seus produtos através de lojas situadas em shoppings de
atacado, sendo trés na cidade de Cianorte e uma em Maringd e trabalha também com
representantes. Ambas as marcas da empresa s3o vendidas nos dois sistemas (atacado e
representacao).

Os principais fornecedores da empresa sdo: Petenatti, fornecedor de malha, localizado
no Rio Grande do Sul; Petifio e Nanete, também fornecedores de malha, localizados em Santa

Catarina, e Canatiba, fornecedor de jeans, localizado em Sao Paulo.
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Os clientes da empresa sdo bastante pulverizados, tendo alguns que se destacam,
comprando em grande volume, como por exemplo um cliente que tem onze lojas, localizadas
na Bahia, e outro de Londrina, e aqueles clientes que compram em menor volume, mas com
frequéncia, permanentes, que representam cerca de 30% da clientela.

Os principais concorrentes da empresa sdo a Pequeno Tigre, localizada em Cianorte-
PR, e a Lilica Ripilica, que ¢ da Marisol, localizada em Jaragua do Sul-SC; ja no teen e
jovem adulto tem a Inquérito, localizada em Visconde do Rio Branco-MG e no teen a Jeito
Menina, localizada em Blumenau-SC.

Dos funcionarios da empresa, 10% (oito funcionarios) estdo na area administrativa e
90% (setenta e dois funciondrios) na area de producdo. Dentre os funciondrios da érea
administrativa 25% tém curso superior completo e 25% curso superior incompleto e 50%
ensino médio completo. Do pessoal de produgdo 2% possuem curso superior completo, 3%
superior incompleto, 15% ensino médio completo, 15% ensino médio incompleto, 50%
ensino fundamental completo e 15% ensino fundamental incompleto.

O treinamento do pessoal da producdo ¢ feito, geralmente, dentro do processo de
trabalho, pela encarregada de producdo. De vez em quando a empresa manda algum
funcionario, como a encarregada, para fazer treinamento no Senai. Ja o pessoal da

administracao nao realiza treinamentos.

6.2.2.2 Inovagao comercial

Na inovacdo comercial, o design dos produtos ¢ um elemento que é sempre alterado,
de acordo com as tendéncias da moda. A socia majoritaria coordena a equipe de criagdo e esta
diretamente envolvida nesse processo. A equipe ¢ composta por duas estilistas e um designer
de estampas.

A busca de informagdes para a criacdo das roupas e das estampas ocorre atraveés dos
books, de revistas internacionais que a empresa adquire, do site Use Fashion, assinado pela
empresa, que traz informacdes didrias sobre tendéncias e também dos eventos realizados pelos
fornecedores de tecidos, que servem de confirmacdo para a colecdo que a empresa criou. O
Senac Moda Informacgao também é um evento importante para a confirmagao da colegdo, para
verificar se o que a empresa fez estd realmente dentro das tendéncias.

As estampas sdo desenvolvidas dentro da empresa e a estamparia apenas reproduz nas
pecas, ndo influenciando na criagao das estampas. O designer de estampas tira idéias de books

e sites mas ndo faz copias exatas das estampas, pois precisa haver uma adequagio ao produto
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e também ndo se corre o risco de ter uma estampa igual no mercado, no produto do
concorrente.

Um outro ponto que influencia na criacdo ¢ a avaliacdo do resultado da colecdo
anterior, porque a empresa trabalha com intermediarios e nao diretamente com o consumidor
final. Entdo ¢ observado o que mais vendeu, se foram pegas com mais bordado, se foi uma
estampa com certo estilo, ¢ isso ¢ mantido na proxima cole¢do, com alguma pequena
modificagdo. O que vendeu pouco ¢ retirado.

O processo de criagdo ¢ muito fechado na empresa, ndo ha troca de informagdes com
outras instituigdes ou pessoas externas a empresa sobre a criagdo dos produtos, pois € uma
parte estratégica para a organizagao, que proporciona o diferencial do produto, que ¢ o que
atrai o cliente novo e mantém os atuais.

As pessoas externas que interferem na criagdo do produto, quando acontece, sdo 0s
clientes, que passam para as vendedoras das lojas sugestoes e reclamacdes dos produtos. Ja na
marca de estrada, além das informacdes de clientes vindas dos representantes existe um
trabalho de pds-venda, em que os clientes também fazem sugestdes e reclamagdes. As
informagdes coletadas sdo repassadas para a socia majoritaria, que faz uma triagem em
conjunto com a equipe de criagdo, verificando o que ¢ viavel para a empresa introduzir ou
alterar no produto.

A empresa B realiza parcerias com fornecedores de tecido, pois eles chegam a
desenvolver cores e até tecidos para a empresa. Nesse caso a empresa tem que comprar uma
quantidade minima que compense para o fornecedor desenvolver a cor ou o tecido que a
empresa quer. [sso ¢ importante para que a empresa possa oferecer produtos diferenciados.

A empresa introduziu uma nova marca em 2005, que a principio seria uma marca para
substituir o teen (infanto juvenil) da marca que a empresa ja tinha e assim ficaria uma marca
para o feen e outra para o infantil, para caracterizar melhor os produtos voltados para
diferentes publicos. Porém a aceitacdo da marca foi diferente, o publico jovem adulto
comegou a comprar os produtos, que tinham sofrido uma ligeira modificacio com a
introdu¢do da nova marca, e assim a empresa decidiu direcionar a marca para esse publico,
criando uma nova linha de produto, que ficou apenas cerca de trés meses na loja de atacado, e
depois disso foi para a estrada. Desse modo, além da nova linha de produtos introduziu-se um
novo canal de comercializacdo, via representantes. A marca que a empresa ja utilizava voltou
a ser usada para o publico infantil e infanto juvenil, a empresa percebeu que como o cliente
que comprava o infantil geralmente comprava o infanto juvenil ndo havia necessidade de

separacdo das marcas.
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A idéia da mudanca da marca para a linha jovem adulto foi da sécia e do socio
majoritarios, que enxergaram a necessidade dos clientes, através do dia a dia do trabalho, das
informagdes repassadas pelas vendedoras sobre quais produtos os clientes estavam
adquirindo, da experiéncia da empresa na comercializacdo dos produto. Nao houve troca de
informagdes com pessoas externas a empresa ou outras organizagdes, apenas troca de idéias
com os demais socios que concordaram com a introdu¢do da nova linha.

J4 a ida para a estrada foi idéia do s6cio majoritario, que ja tinha sido representante e
acreditava que introduzir um novo canal de comercializagdo seria uma nova fonte de renda
para a empresa. O trabalho com os representantes foi discutido entre o s6cio majoritario e os
demais sécios. Iniciamente estes ficaram um pouco receosos, mas acabaram acatando a idéia.
Um dos fatores que também pesou na decisdo de ir para a estrada, além da ndo dependéncia
apenas das lojas de atacado foi que a empresa verificou que ndo funcionava trabalhar com
duas marcas dentro da mesma loja, pois o cliente ficava confuso em relagdo ao que a empresa
oferecia.

Os estilistas participaram do processo no que tange a elaboragcdo do produto, no
auxilio & elaboragdo do estilo da roupa de acordo com o publico que a nova marca visava
atingir.

A empresa nao enfrentou muitas dificuldades para introduzir o novo canal de
comercializacdo, apesar de toda a estrutura necessaria para levar um produto para a estrada,
que tem um publico diferente, mais exigente, e também necessita de um suporte maior dentro
da fabrica em termos de funcionarios e setores. Um fator que ajudou a experiéncia do s6cio
proprietario como representante, assim ele ja  sabia como funcionava o trabalho de
representacdo, como lidar com os representantes etc.

A dificuldade que ocorreu foi relacionada a criagdo do produto, porque ao ir para a
estrada e passar do publico juvenil para o jovem adulto o produto mudou completamente,
tanto a modelagem quanto o estilo. Como coloca uma das estilistas entrevistadas: “nao foi
um processo instantaneo para acertar o produto de acordo com o publico que a empresa queria
atingir, pois era necessario ter uma sincronia entre a criagdo, os modelistas, pilotistas e o
produto tinha que ser vendavel, mas a empresa conseguiu acertar.”

Ja ¢ possivel ver algum retorno da introdugdo dessa nova linha de produtos na estrada,
apesar de ainda ser recente (menos de dois anos). Houve um aumento do ntimero de clientes,
das vendas e da satisfacdo do cliente, que costuma elogiar os produtos para os representantes.

Ocorreu também um aumento no faturamento da empresa, possibilitando a realizacdo de
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novos investimentos, como por exemplo equipar todos os representantes com notebooks, para
venda ser integrada com o sistema no momento em que ¢ feita.

Os estilistas ndo tém dificuldade para executar o trabalho de criagdo, de uma forma
geral, as vezes as inovagdes que a empresa implanta acarretam alguma dificuldade, inerente
ao processo de mudanga. No dia a dia ndo existem problemas, o relacionamento deles com os

demais funcionarios e superiores ¢ muito bom.

6.2.2.3 Inovagdo organizacional

Nos ultimos trés anos a empresa implantou o setor de recursos humanos, que tem duas
pessoas trabalhando, um gerente e um assistente do gerente. O setor foi implantado pela
necessidade da empresa, devido ao seu crescimento, de criar um setor exclusivo para cuidar
da contratacdo, pagamento e desligamento de funciondrios e representantes. Também foi
implantado o setor de criagdo, pois antes quem criava os produtos era a sdcia majoritaria e
com o crescimento da empresa foi indispensavel contratar mais pessoas. A criagao atualmente
conta com duas estilistas, um designer de estampas e dois assistentes de desenho técnico. E,
além desses dois setores foi instituido também a expedicdo, que foi necessaria ser montada
quando a empresa comegou a comercializar seus produtos na estrada

Assim como o setor de recursos humanos, o setor de criagdo foi implantado pela
necessidade da empresa, a medida em que esta foi crescendo, sendo que a implantagdo desses
setores foi discutida e acompanhada por todos os sécios da empresa. J4 a expedicdo foi
implantada quando a empresa introduziu a marca de estrada, por ser um setor indispensavel
quando se trabalha com representacao. Nao houve auxilio, nem troca de informacdes com
pessoas ou instituicdes externas. Na parte de criagdo a sdcia majoritaria ja tinha experiéncia
no setor e a expedigdo o sdcio majoritario, ja tinha uma boa no¢do de como deveria ser
montada a expedicao pela experiéncia que ele teve como representante, .

Nao houve dificuldade para a implantacao desses setores, que contribuiram para o
bom andamento das atividades da empresa, a medida de seu crescimento, permitindo um
aumento da producgdo. No caso do setor de expedicdo especificamente, a sua implantagdo
permitiu, em conjunto com as outras etapas de produgdo, a correta operacionalizagdo da linha
de produtos voltadas para a estrada.

No inicio de 2007 a empresa B implantou um sistema de pos-venda, para a venda de
estrada. A empresa alocou uma funcionaria para fazer o pds-venda, através de ligacdes
telefonicas aos clientes lojistas, que compram dos representantes, perguntando, entre outras

coisas se recebeu a mercadoria na data certa, se o produto teve saida, se ele ou o consumidor
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final tem alguma reclamacdo ou sugestdo a fazer. Isso foi importante para que a empresa
pudesse satisfazer o cliente, escuta-lo, melhorar a entrega, modificar ou inserir algo solicitado
pelo cliente no produto, o impacto foi bastante positivo. A implantagdo do pds venda foi de
responsabilidade da sdcia majoritaria, que sentiu a necessidade de estreitar o contato com o
cliente, para melhor atendé-lo e fazer com que ele se sentisse valorizado e se torne um cliente
fiel. Porém o impacto em termos de fidelizagdo ainda ndo pode ser medido, pois a

implantacao do pds-venda ¢ recente.

6.2.2.4 Inovagdo institucional
A empresa ndo introduziu inovagdes institucionais nos ultimos trés anos, mas a
proprietaria relata que futuramente pretende implantar um programa de responsabilidade

social, em prol da defesa do meio ambiente.

6.2.2.5 Inovagao tecnolodgica

Devido a implantagdo da expedi¢cdo, em decorréncia da introdug@o da linha de estrada
a empresa precisou adotar novos procedimentos que antes nao executava, o que foi repassado
com facilidade aos funciondrios por um dos sécios no dia a dia do trabalho, sendo
fundamental para a correta operagdo do processo produtivo da linha de estrada.

A empresa também passou a fazer o piloto do bordado, que antes era feita por uma
empresa terceirizada. A socia majoritaria tinha conhecimento de onde poderia comprar as
pecas e o material para fazer a piloto do bordado e tinha gente na empresa para executar a
funcgdo, entdo ela comparou o quanto pagava para a empresa terceira bordar e o quanto ela
gastaria fazendo o bordado na empresa e viu que economizaria se a propria empresa fizesse o
bordado, decidindo implantar o setor. Inicialmente as estilistas, que ja faziam a criagdo das
roupas, ja tinham experiéncia, ficaram responsaveis pela criacdo e confec¢ao das pilotos do
bordado, adaptando o conhecimento a criagdo do bordado, e depois a empresa contratou
pessoas especificas para executar tais tarefas, que foram treinadas pelas estilistas.

A criagdo da piloto do bordado possibilitou para a empresa uma economia de custos
de cerca de cinquenta por cento nas pecas pilotos. Tal economia permitiu diminuir o custo da
peca para o cliente.

A empresa mudou a configuragdo, o layout da empresa varias vezes, para tentar evitar
gargalos na produ¢do e dar mais agilidade ao processo produtivo, mas até hoje a socia
majoritaria ainda ndo esta satisfeita com a configuragdo. A unica coisa que nunca mudou foi

o setor de corte, mas o setor de criagcdo, por exemplo, ja foi alterado cerca de cinco vezes.
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A empresa contou, para alteracdo do layout, com o auxilio de um consultor externo
duas vezes, mas nao deu certo. O consultor tentou implantar células de produ¢ao na empresa,
mas as vezes um funcionario ficava parado e outro com acumulo de produg¢do. O porqué disso
¢ colocado da seguinte forma pela socia majoritaria: “Se vocé me perguntar porque nao deu
certo eu vou falar para vocé que ndo sei. Na primeira vez que veio um consultor para auxiliar
a empresa o resultado foi péssimo e na segunda foi uma semana de producao perdida, e ai
resolveu-se voltar ao que era antes e a roupa comecou a girar, a sair.”

Todas essas tentativas foram feitas através de conversas da sdcia majoritaria com a
encarregada, e além do consultor externo, ndo teve troca de informagdes ou participagdo de
outras pessoas externas a empresa. Isso, segundo a socia majoritaria, sendo uma declaragao
divergente da encarregada, que disse ter trocado informagdes com parentes e amigos de outras
empresas sobre a configuracao do layout das empresas em que trabalhavam, as dificuldades
enfrentadas etc.

A empresa B introduziu alguns maquindrios novos, como por exemplo, maquinas de
costura, triplicando as maquinas, também adquiriu uma plotter para modelagem
computadorizada, o Audaces, uma fechadeira para o jeans, que ¢ uma maquina de passar e
pregar o eldstico e também uma maquina de cés. O investimento foi alto, mas o retorno
também foi muito grande em termos de produtividade.

A sbcia majoritaria teve conhecimento desses equipamentos através de contatos dos
fornecedores, que indicaram os maquindrios, € o Audaces através de uma feira que ela
participou. Mas para adquirir as maquinas a sécia sempre trocava idéias e informagdes com a
encarregada geral. A sOcia majoritaria relatou que nao houve um contato ou visita em outra
empresa que ja usava os maquinarios que a empresa B adquiriu, e nem troca de informagdes
com pessoas ou instituigdes externas a empresa, além dos fornecedores. Mas nesse ponto
também houve divergéncia com o relato da encarregada de producdo que declarou trocar
informacodes sobre maquindrios com amigos € parentes que trabalham em outras fabricas.

Exceto em relacdo ao Audaces, a operacdao dos demais maquinarios foi um processo de
facil aprendizado pelos funcionarios da empresa. J4 o Audaces foi mais complicado, porque
antes era tudo feito a mao, e quando passou para o computador houve uma mudanga muito
grande. A empresa fornecedora do Audaces foi até a empresa para dar um treinamento de uma
semana, mas ndo foi suficiente. Teve muito erro de corte, mas depois a empresa conseguiu
contratar uma modelista boa, que conseguiu operar o0 maquinario.

A introdugdo do Audaces teve um impacto muito grande para a empresa em termos de

ganhos de produtividade e diminuicao de erros, pois a modelagem manual ¢ bem mais
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propensa a erros € ¢ bem mais lenta. Como colocou a sdcia majoritaria: “Nossa, no manual a
modelista teria que ampliar um por um, entdo ela clica e ja amplia de uma vez. O corte, ela
teria que fazer tudo, cortar, recortar. O corte para encaixar ia demorar geralmente quarenta
minutos, uma hora, no Audaces ela encaixa em cinco minutos. A diferenca ¢ muito grande.
No més de agosto nés cortamos vinte ¢ oito mil pecas, no manual vocé ndo cortaria nem a
metade.”

Os maquinarios novos proporcionaram um aumento de producdo de 18.000 para
25.000 pecas no més e também permitiram a confec¢do de produtos mais elaborados.

Um ponto destacado pela encarregada foi que as dificuldades de trabalho, na parte de
producdo, sdo devidas principalmente a falta de profissionais na cidade, porque a oferta de
empregos ¢ muito grande, desde vagas de costureiras, cronometristas e fungdes mais
especializadas, como modelistas. Mas em relacdo a empresa em si, o que ela oferece ao

funciondrio e o ambiente de trabalho, ndo ha problemas.

6.2.3 Empresa C

Na empresa C a entrevista semi-estruturada foi aplicada a um dos gerentes da empresa,
que apesar de ser intitulado gerente financeiro se envolve também com a area comercial da
empresa, ja as entrevistas ndo estruturadas foram feitas com duas estilistas (secao de inovagao
comercial), a gerente de producdo (secdo de inovagdo tecnologica) e a responsavel pelo

marketing (secdes de inovagao organizacional e institucional).

6.2.3.1 Identificagdo da empresa

A empresa C ¢ uma industria de confecgdes, localizada na cidade de Cianorte-PR,
fundada no ano de 1995. A empresa possui 40 funciondrios e 2 socios. A sdcia majoritaria
possui 70% da empresa e sua sogra tem 30% de participagdo. A sdcia majoritaria € a diretora
geral, e nao atua apenas na area financeira, que fica a cargo de seu marido, e a socia
minoritaria atua na area de producdo, como coordenadora do controle de qualidade. Todos os
socios possuem ensino fundamental incompleto.

Na época da fundacdo da empresa o publico alvo era o de “gordinhas”, que
permaneceu por cerca de trés anos. Em uma certa ocasido uma das proprietarias fez uma
roupa de gestante para uma amiga e comegou a fazer outras pecas, colocar nas lojas, e a
aceitacdo foi muito boa e chegou um momento, em 1998, que ficou apenas a moda gestante,

que permanece até os dias de hoje. A empresa possui duas marcas e o publico alvo sdo
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gestantes da faixa de 20 a 25 anos, pertencentes a classe média, de estilo moderno, que estuda
e trabalha.

A empresa comecou muito pequena, pois o segmento ¢ de dificil penetragdo no
mercado, tendo apenas uma loja de atacado no shopping Uninvep, em Cianorte e contatos
minimos com representantes. Em meados de 1999 a empresa abriu outra loja de atacado no
shopping Nabhan, também em Cianorte. Mas foi no ano 2000 que a empresa comegou a
crescer bastante devido a contratacdo da Carla Perez, na época dangarina do Grupo E o Tchan,
que estava gravida do seu primeiro filho, para fazer as fotos de uma das colecdes da empresa.
A utilizagdo da Carla Perez, que na época era uma celebridade, nos meios de comunicagdo da
empresa (catalogos, outdoor, propaganda em revista, entre outros) tornou a marca muito mais
conhecida no mercado e causou um grande impacto para a empresa ao longo dos quatro anos
seguintes: volume de compra, aumento do faturamento, procura por representantes, aumento
do numero de lojas, aumento do quadro de funcionarios, sendo necessario no ano de 2003
aumentar o espaco fisico da empresa, que se mudou para um outro terreno, onde a empresa
esté instalada até hoje.

No ano de 2005 a sbcia majoritaria contratou os dois filhos para ajudar na
administracdo da empresa, pois a empresa havia crescido demais e foi necessario contratar
mais pessoas da area gerencial. Um dos filhos ¢ o gerente da area financeira e o outro gerente
da &rea comercial.

A empresa C realiza as seguintes etapas produtivas: desenvolvimento, corte,
pilotagem, costura (20%) e a piloto da estampa, e terceiriza o acabamento, o bordado, a
costura (80%), a lavanderia e a estamparia. As empresas terceirizadas localizam-se em
Cianorte.

A empresa atua no mercado nacional e tem representantes em praticamente todos os
estados, nao havendo representantes nos seguintes: Amazonas, Amapa, Piaui, Roraima e Rio
Grande do Norte.

Atualmente a empresa comercializa seus produtos através de trés lojas de atacado, trés
de varejo e representantes. Duas lojas de atacado situam-se em Cianorte —PR e a outra em
Maringa-PR. As lojas de varejo estdo localizadas em: Toledo-PR, Campo Mourdo-PR e
Londrina-PR. As lojas de atacado possuem uma marca ¢ a estrada (representacao) outra. As
lojas de varejo vendem roupas para gestantes de fabricagdo propria, mas também marcas de

outra empresa, assim como roupas de tamanho maior, para mulheres acima do peso.
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Os principais fornecedores da empresa sdo a Petenatti, que fornece malha e localiza-se
no Rio Grande do Sul e a Cedro Cachoeira, que fornece outros tecidos e localiza-se em Minas
Gerais.

Os clientes da empresa sdo muito pulverizados, sendo que a empresa tem cerca de
cinquenta clientes fiéis, distribuidos no Brasil inteiro, que compram sempre; cerca setenta que
compram com uma frequéncia menor do que os fi¢is, compram em geral de dois em dois
meses, € por volta de cento e trinta que sdo rotativos, compram uma vez, duas, depois deixam
de comprar, voltam a comprar depois de um tempo maior.

Como o segmento ¢ muito restrito a empresa possui poucos concorrentes. O
concorrente principal ¢ a Emma Fiorezi, localizada em Maringa-PR, que estd no mercado ha
trinta anos, mas possui um estilo de roupa mais senhoril, bem diferente do estilo da empresa
C, que ¢ mais jovial. Uma outra empresa concorrente, em menor importancia ¢ a Zazou,
localizada em Sao Paulo-SP, mas ¢ uma marca muito cara, voltada para uma classe alta.

Dos funciondrios da empresa 30% (doze funciondrios) sdo da parte administrativa e
70% (vinte e oito) da area de producdo. Dos funciondrios da area administrativa 60% possuem
curso superior completo e 40% incompleto. Ja o pessoal da area de producdo 20% possuem
curso superior incompleto, 30% ensino médio completo, 20% ensino médio incompleto e
30% ensino fundamental completo. A empresa ndo tem como pratica oferecer treinamento
para os funciondrios, tanto da parte de producao quanto da administra¢do, uma vez ou outra a
empresa promove alguma palestra motivacional ou os funcionarios da parte administrativa
realizam algumas acdes que envolvem os funcionarios como um todo. Existe algum
treinamento, promovido por fornecedores, quando ¢ adquirido um novo maquinario. Em geral

a encarregada que ensina, auxilia os funcionarios na operacao das maquinas.

6.2.3.2 Inovagao comercial

Em 2005, a empresa C, abriu um novo canal de comercializagao através da instalacao
de lojas de varejo na regido, especificamente em Toledo, Londrina e Campo Mourao, voltadas
ndo apenas para gestante, mas também para gordinhas. As lojas de varejo tém outra marca,
porque ndo vendem apenas os produtos fabricados pela empresa C, mas também outras
marcas. A empresa sentiu essa necessidade porque detectou que tinha poucos clientes de
atacado dessas cidades e que também pessoas fisicas vinham desses locais e conseguiam
comprar mercadorias a varejo nas lojas de atacado, sobretudo os tamanhos maiores. Entdo,
com a instala¢do dessas lojas de varejo o cliente final ndo precisaria se deslocar até¢ Cianorte.

Foi uma oportunidade de uma nova renda para a empresa C.
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A idéia de implantar as lojas de varejo partiu do gerente comercial, mas foi discutida
também com os socios e o gerente financeiro. Nao houve auxilio ou troca de informagdes com
instituicdes ou pessoas externas a empresa. A implantacdo foi de responsabilidade dos
gerentes comercial e financeiro, que sdo os responsaveis pela administragdo dessas lojas. A
empresa ndo teve dificuldades para implantar as lojas de varejo, sendo que tal implantagao
impactou tanto em termos de rentabilidade, aumentando o faturamento quanto na expansao de
mercado e conquista de novos clientes.

Até o ano de 2005 ndo havia separacao de produto da loja de atacado e produto de
estrada, era a mesma cole¢do para a loja e para o representante ¢ isso dava muito problema
pois muitas vezes a loja ficava sem produto e também as vezes o representante vendia numa
loja mais cara e a sacoleira vinha até Cianorte, comprava o mesmo produto na loja de atacado
e vendia mais barato na mesma cidade. Assim a empresa, sob influéncia das reclamagdes de
representantes, resolveu separar as linhas de produto, criando uma outra linha para a estrada.
Isso eliminou o conflito com os representantes, e evitou que o produto comecasse a ficar
muito popular, o que poderia acarretar em perda de vendas para a concorréncia e a empresa
ficar vendendo apenas para sacoleiras. Essa separacdo foi importante também para definir o
publico da estrada, mas o publico da loja ainda nao esta claro, a empresa precisa defini-lo
melhor. E isso acaba dificultando o trabalho da estilista que cria produtos para a loja, que as
vezes fica um pouco perdida na criagdo.

Uma das estilistas colocou “a questao € que na loja ¢ preciso ter o que todo mundo tem
e na estrada ¢ mais facil construir uma identidade. Na loja ndo se vende produtos mais caros,
o cliente de atacado quer roupa igual ao dos outros, por um pre¢o menor. Assim a identidade
da estrada estd bem definida, j4 a da loja ainda ndo.”

Na opinido das estilistas a empresa C se dedica muito ao produto da estrada,
esquecendo um pouco da loja, que também precisa ter retorno. Uma das entrevistadas relatou
“a gente diz que as pessoas t€ém que ser boas numa coisa s0, mas a partir do momento que
voce tem duas coisas, vocé tem que ser muito bom”.

Ainda em 2005 a empresa introduziu a linha fitness, cuja idéia partiu de uma das
estilistas, que viu uma oportunidade de ampliar os produtos oferecidos para a gestante. A
estilista pesquisou sobre os concorrentes, na internet e verificou que nenhum produzia moda
fitness. Porém ¢ uma linha de produtos que ainda ndo ¢ muito divulgada pela empresa, devido
a varios problemas enfrentados e falta de incentivo da empresa. O primeiro problema que
ocorreu foi uma falta de planejamento por parte da pessoa responsavel pelas compras que

comprou uma enorme quantidade de tecidos, ao invés de fazer uma compra menor para a
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empresa sentir o retorno do produto e depois comecar a fabricar em maior quantidade, se
fosse o caso. Ai acabou sobrando muito tecido. Outra coisa ¢ a falta de divulgagdo do produto,
pois como a empresa ndo tem condi¢cdes de produzir uma quantidade muito grande as pessoas
que dirigem e tém poder decisorio na empresa tém medo de divulgar o produto e o
concorrente imitar. Assim o produto acaba nio tendo saida e os dirigentes reclamam que nao
tem venda. Mas, a empresa nao fez um outdoor, um banner, portanto o cliente ndo conhece.
E o fitness ¢ um produto para estrada, porque ¢ muito caro para ser colocado em loja de
atacado. A idéia das estilistas ¢ fazer futuramente pesquisa em academias, para poder dar
suporte, justificar o investimento no fitness, tentar convencer a diretoria a apostar no produto.

Assim, a linha fitness foi lancada e nao estd dando retorno, estd se pagando, isso,
segundo as estilistas, por falta de incentivo e investimento.

A dificuldade maior em relacdo a introducdo da linha fitness ¢ a resisténcia da
diretoria da empresa. As estilistas relataram que a maioria das decisdes t€ém que passar por
quatro pessoas: a proprietaria da empresa, o marido dela e dois gerentes, filhos do casal.
Dificuldade que as estilistas ja expuseram a eles. Assim, o que poderia ser feito em um dia
leva quatro, mas coloca uma das estilistas: “faz parte, a empresa ¢ familiar, ¢ sempre assim,
ndo tem outro jeito” e também coloca: “e olha que a resisténcia ja melhorou com a entrada
dos filhos, que tém uma cabega mais aberta.”

No ano de 2007, em meados de marco, foi criada uma nova marca para a empresa,
para as lojas de atacado, pois era necessario separar a marca da loja de atacado e a de estrada.
Entdo a marca que a empresa ja utilizava permaneceu na estrada e foi criada uma nova marca
para as lojas de atacado, para nao ocorrer conflito com o representante. Isso porque o produto
de estrada ¢ diferente do produto da loja de atacado, entdo o que acontecia era que as vezes o
representante vendia um produto para um cliente e sabia que havia lojas concorrentes, na
mesma cidade, cujos proprietarios vinham comprar nas lojas de atacado, e ofereciam produtos
da mesma marca, mesmo que diferentes, mas mais baratos. Assim o cliente final poderia
acabar optando pelo produto mais barato e o representante perder vendas na cidade.

A separagdo das marcas foi uma solicitacdo dos representantes, o que foi discutido
entre os socios ¢ colocado em pratica. Essa mudanca foi importante, pois eliminou-se o
conflito com o representante e diferenciou o produto de atacado ¢ o de estrada para os
clientes.

Na parte de criagdo de produtos sempre tem bastante inovagdes em termos de
modelos, tecidos, o que ¢ de responsabilidade das estilistas. Elas buscam informagdes de

tendéncias na internet, no site da Use Fashion (revista eletronica), revistas e palestras de
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fornecedores. Mas, principalmente as palestras vém muito para confirmar o que ja foi feito.
Quando o fornecedor vai até a empresa com o mostruario de tecido a colecdo ja estd quase
pronta para entregar e montar o catdlogo. Entdo as estilistas preferam pensar mais na
identidade da marca do que ficar seguindo tendéncias, para ndo ter atraso. E as vezes o que
acontece ¢ de fazer alguma adaptagdo de acordo com o que foi apontado nas tendéncias.

A criagao ¢ dividida, sendo que uma estilista faz as roupas para o atacado e outra para
o representante, mas elas trocam informacdes e opinides, pois uma colecdo nao ¢ totalmente
divergente da outra, existem pontos comuns. Elas também fazem as pilotos das estampas e do
bordado.

A criacdo para a moda gestante ndo ¢ um processo facil, pois o publico ¢ complicado,
ndo ¢ simples fazer roupa para gestante. As estilistas t€ém como principio bésico que a gravida
¢ uma pessoa normal e que com as devidas adaptagdes tudo ¢ possivel na roupa: movimento,
leveza, conforto. Assim, as estilistas, que nunca engravidaram, fizeram pesquisa com médicos
para entender como o corpo da mulher mudava ao longo da gravidez e quais materiais
poderiam utilizar na roupa.

Existe também a pesquisa com o cliente (pds-venda) que fornece muitas informagdes
para as estilistas, o departamento comercial faz um trabalho de pds venda e passa a
informacao do cliente, de sugestdes e reclamagdes, assim como informagdes sobre as vendas,
o produto que vendeu, o que ndo vendeu e as estilistas definem o que deve ser alterado,
retirado, incluido e o que deve permanecer.

As lojas de varejo, fornecem informacdes importantes para as estilistas, através dos
resultados de vendas, e também da percep¢ao do que o cliente final compra, ndo compra, o
que ele gostaria que tivesse na loja, entdo tem-se um contato direto com o cliente final.
Assim, as estilistas tém informagdo de clientes repassadas pelos representantes, pela
supervisora de lojas de atacado e pelo cliente final, sendo um volume grande de informagdes.
Essas informacdes sdo triadas e quando viavel, incorporadas as colegdes.

Os fornecedores de tecido auxiliam no processo de introdu¢ao de novos modelos uma
vez que chega a desenvolver tecidos e cores para a empresa em algumas ocasides, mediante
uma compra de uma quantidade minima de tecido.

A dificuldade maior no processo de criagdo ¢ lidar com as adaptagdes necessarias as
gestantes e fazer uma roupa diferente da convencional, roupas que tenham estampas, cor,
movimento, € ndo apenas batinha com botdo, que ¢ encontrada em qualquer lugar. O produto

tem que atrair a cliente e junto com todo um trabalho de comunicagdo, convencer a cliente
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que apesar dela usar apenas nove meses, ela vai ter uma roupa bonita e opgdes para diversas

ocasides para usar num periodo muito especial de sua vida.

6.2.3.3 Inovagdo organizacional

A empresa C implantou o setor de marketing no ano de 2007 devido ao crescimento da
empresa ¢ a necessidade da realizacao da estruturacao de atividades de marketing na empresa,
que antes da implantagdo do setor resumiam-se a atividades de propaganda, feitas por
empresas terceiras.

A implantagdo do setor de marketing, de uma forma geral, devido as agdes e
procedimentos implantados pelo setor propiciou para a empresa um melhor conhecimento e
relacionamento com o cliente, aumentando a satisfacdo deste, o aumento do nimero de
clientes e a melhoria da imagem da empresa perante os clientes e a sociedade.

E importante ressaltar que tais a¢des e procedimentos implantados estdo explicitados
neste em alguns dos itens a seguir, referentes a empresa C, de acordo com a classificagdo das
inovacoes consideradas neste trabalho.

A empresa contratou uma funcionaria responsavel pelo setor que na parte
organizacional implantou o 8S, um novo procedimento utilizado pelos representantes e o pos-
venda.

A implantacdo do 8S ainda estd em andamento, mas a parte de conscientizagdo,
higiene e organizacdo de materiais ja foi repassada e os funciondrios adotaram novos
procedimentos em termos de organizacdo e padronizagdo de materiais, nomeagao e utilidade
de cada material tanto na produ¢ao quanto no administrativo.

A principio houve um pouco de resisténcia dos diretores mais antigos, para a
implantacdo do 8S, mas a partir do momento que eles apoiaram o programa também pediram
o apoio dos funcionarios, o que foi essencial para a implantacdo, pois estes aceitaram muito
bem o programa. Isso porque os funciondrios enxergam os diretores como amigos, uma vez
que eles muitas vezes ficam juntos com os funcionarios, cortam junto, dobram a roupa,
passam roupa. Assim, quando o pedido para fazer alguma coisa, alguma mudanca, vem da
diretoria, € muito mais facil.

A implantacdo do 8S foi propiciou economia de tempo de comunicagdo interna,
facilitou a localizacdo de objetos, papéis, pelos funcionarios, refletindo num maior
rendimento do trabalho e aumento da produtividade.

O novo procedimento voltado para os representantes foi implantado em maio de 2007.

Neste procedimento todo novo representante tem que ir até a empresa para que possa ser
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explicado a ele o que € marca, o que ¢ identidade de marca, para qué vender gestante, qual ¢ o
diferencial de vender roupa para gestante, porque a compradora deve escolher um produto da
empresa C e ndo uma bata qualquer, qual ¢ o diferencial disso. Entdo, atualmente o
representante tem mais argumentos de venda, maior poder de convencimento. Mas como o
procedimento foi implantado recentemente ainda ndo ¢ possivel medir os seus resultados.

O pos-venda foi implantado no inicio de agosto de 2007, sendo que na época da
entrevista (setembro de 2007), tinha sido feito duas vezes. Esta pesquisa de pos-venda foi
adotada como um procedimento a ser aplicado a cada cole¢do langada. Nessa pesquisa,
elaborada e operacionalizada por meio da responsavel pelo setor de marketing, através de
ligagdes telefonicas aos clientes, questiona-se, por exemplo, a respeito da satisfagdo com o
produto, com o atendimento do representante, os problemas encontrados nos produtos,
sugestdes e reclamagdes, vindas tanto do cliente organizacional quanto do final, pois este
ultimo repassa informagdes para o cliente organizacional. A pesquisa € tabulada, colocada em
forma de graficos e repassada tanto para o gerente comercial quanto para a equipe de criagao.
E eventualmente ¢ feita alguma alteracdo em funcdo da pesquisa, o que aconteceu por
exemplo com a modelagem do vestido, que tinha problema, o que foi corrigido pela equipe de
criagao.

A pesquisa ¢ importante porque aproxima mais a empresa do cliente, que se sente
valorizado, e também coleta informagdes importantes para a empresa, que permitem a
empresa corrigir erros, incorporar sugestdes que impactam no aumento das vendas e na
satisfacdo do cliente. A implantagdo do pos-venda também ¢ recente, mas ja & possivel sentir
uma maior satisfacao do cliente, pelos proprios comentarios feitos por eles quando a empresa
faz o contato via telefone.

Para a implantacdo do 8S a responsavel pelo setor de marketing buscou trocar idéias
com a professora de marketing e também obteve informacgdes através de pesquisas em livros,
internet e reportagens. Ela ndo trocou informacgdes com pessoas de outras empresas € nem
teve auxilio de consultores ou organizagdes externas. Ja para o procedimento com os novos
representantes e para a implantacdo do pds-venda ela utilizou apenas pesquisas em livros,

reportagens e internet.

6.2.3.4 Inovacao institucional
A empresa implantou também no ano de 2007 um programa de responsabilidade
social, voltado para o combate da violéncia infantil. O objetivo do programa ¢ conscientizar

as pessoas sobre os diversos tipos de violéncia que as criangas e adolescentes sofrem.
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A empresa confeccionou duas batas com frases que chamam a atengdo para a violéncia
infantil que foram as batas mais vendidas da colegdo. Parte do dinheiro dessas batas ¢ doada
para o Projeto Sentinela, que ¢ um programa nacional de auxilio as criancas e adolescentes
vitimas da violéncia.

As vendedoras de todas as lojas que vendem produtos da empresa C receberam uma
camiseta, com uma mensagem diferente daquela das batas vendidas, mas também em prol do
combate a violéncia infantil, que sdo usadas todas as segundas e quintas-feiras. Todo o
material para a confec¢do das camisetas (silk, linha, tecido) foi doado por outras empresas,
que ndo quiseram ter seu nome vinculado a campanha. As vendedoras usam as camisetas e
tiram fotos, que sdo colocadas no site da empresa C.

A empresa também manda pecas da campanha para gestantes famosas, bem como um
explicativo com o propdsito da campanha com o intuito de sensibiliza-las pela causa, fazendo
com que vistam a peca da campanha, ajudando assim na publicidade da mesma, pois fotos das
gestantes famosas sao colocadas no site da empresa.

Outra instituicdo apoiada ¢ a Associacdo Brasileira de Busca e Defesa de Criangas
Desaparecidas, uma ONG (organizacdo ndo governamental), mais conhecida como Maes da
Sé. A empresa C divulga fotos de criangas desaparecidas nos materiais publicitarios (folders),
que sao enviados gratuitamente para todos os clientes do pais.

A empresa ainda realiza a¢des esporadicas em Cianorte e regido de apoio a criangas e
adolescentes.

Este programa de responsabilidade também foi idealizado pela responsavel de
marketing, que o elaborou a partir de pesquisas feitas por meio da internet, reportagens de
outras empresas que tinham programas semelhantes e informagdes trocadas com a professora
de marketing, em sala de aula. Ela ndo trocou informag¢des com pessoas de outras empresas €
nem teve auxilio de consultores ou organizagdes externas.

A responsavel pelo marketing elaborou o programa e expds a idéia para os gerentes e
para a diretoria, mostrando os beneficios que a empresa poderia trazer para sociedade e como
isso poderia impactar na imagem da empresa. O programa foi aprovado e ela contou com o
auxilio dos gerentes, sobretudo do gerente comercial para por em pratica as agdes que tinha
tracado.

A implantacdo da responsabilidade social foi muito bem aceita pela diretoria e pelos
funciondrios, tendo a participagdo direta das estilistas na criacdo das batas e do gerente

comercial e financeiro para o estabelecimento das parcerias com as instituicdes beneficiadas.
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O impacto do programa foi excelente, tanto pela contribuicdo com as entidades,
quanto para a empresa. Impactou nas vendas, pois as batas voltadas para o programa foram as
mais vendidas, a imagem da empresa mudou perante o cliente e também da sociedade. O
cliente depois do programa passou a comprar mais produtos da empresa C, e menos da
concorréncia, porque ele acredita na responsabilidade social da empresa. Também houve

melhoria do site, do catdlogo, e o faturamento da empresa cresceu cerca de 40%.

6.2.3.5 Inovagdo tecnologica

A empresa C introduziu contratou hé cerca de um ano e dois meses atrds, julho de
2006, a atual gerente de produgdo, que foi responsavel por uma série de inovagdes
tecnoldgicas na empresa.

De acordo com a gerente de produgdo, quando ela entrou na empresa, esta havia
crescido, e as vendas comecgaram a alavancar, o que gerou a necessidade de contratar alguém
de fora da familia, que tivesse uma outra visao do negocio e que pudesse ajudar a empresa a
administrar o crescimento.

Nao havia uma sequéncia na producdo da empresa, era bastante desorganizada. A peca
saia da costureira e voltava para a estilista. Agora ela passa por uma revisdo de qualidade
antes de voltar para as estilistas. Antes também eram feitos duzentos modelos para escolher
oitenta, hoje ndo, se a empresa quer langar oitenta modelos, sdo feitos oitenta e se der alguma
coisa errada volta a sequéncia inteira para descobrir o erro. Entdo foi implantado um controle
da qualidade e alterado o /ayout da fabrica.

No controle da qualidade, por exemplo, cada revisadora de pecas tem uma etiqueta,
com um numero, que ¢ colocado na pega, entdo se a pega revisada tiver defeito ¢ possivel
indentificar quem fez a revisdo, e assim ir direto na pessoa para averiguar o que ocorreu.

Uma outra coisa também que foi implantada foi o PCP, cujo responsavel faz as
compras, o planejamento da produg¢do, controle de saida de pedidos, atraso dos representantes,
entre outras coisas. Também houve a separacdo dos setores de costura do jeans e da malha e
alocou-se um responsavel para cada setor e também a separacdo da expedi¢do da loja e a da
estrada, cada uma com um responsavel.

Os produtos também passaram a ter um codigo de identificacdo, chamado OP, que
funciona como a identidade do lote. Assim, pode-se ter cinco cortes com o mesmo OP, em
lugares diferentes, um lavando, outro passando, pode estar tudo dentro da fabrica, misturado,
mas se o OP for localizado sabe-se quem costurou, de onde veio, que dia veio, que dia a

mercadoria precisa ficar pronta.
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Essas mudancas foram feitas de acordo com as necessidades vistas pela gerente. E
além da experiéncia anterior da entrevistada em outras empresas, € dos cursos de pos
graduacdo e cursos do Senai e do Sebrae, que contribuiram para que essas alteracdes
pudessem ser feitas, a entrevistada fez pesquisas em livros, internet, e também trocou
informagdes com colegas e amigos que trabalham em outras empresas de confec¢do. Como
colocou a gerente: “eu percebo assim, que quando vocé estd ali no meio que voc€ vai
trabalhando vocé vai sentindo que tem necessidade de algo mais e ai eu busco saber como as
empresas fazem, ligo e pergunto: olha, eu estou com dificuldade nesse setor, como vocés
fazem ai? E aquela historia: eu ndo sei fazer, mas eu sei quem faz, eu conhego alguém que
faz, entdo eu vou l4, busco, pergunto.”

Neste ponto houve divergéncias de relato entre o gerente financeiro e a gerente de
producdo, uma vez que ele alegou que a gerente ndo teve auxilio de pessoas nem institui¢des
externas, introduzindo todas as inovagdes a partir da experiéncia dela

A gerente de producdao nao sofreu resisténcia por parte da diretoria, que sempre a
apoiou em todas as modificagdes que foram realizadas. Ja os funcionarios resistiram, diziam
que ndo ia dar certo, que ndo precisava alterar. Nada foi aceito de primeira, mas a gerente
sempre insistia, explicava, falava que era preciso tentar, e assim foi conquistando a confianca
dos funcionarios e conseguiu com que eles aceitassem as mudangas.

Essas mudancas impactaram muito na produtividade, no aumento da velocidade da
produgdo e na redugdo de desperdicios (de tempo e material).

Em termos de introdu¢do de maquinario houve a compra da plotter (Audaces), em
setembro de 2005, que foi um grande investimento feito pela empresa. Depois que a plotter
foi introduzida, houve um rendimento de pecas muito maior, a velocidade para soltar o molde
ficou muito mais répida, aumentando a produtividade e a qualidade de produto, pela
diminui¢ao de defeitos de modelagem da roupa.

A informagdo sobre o Audaces veio de outras empresas que ja usavam o equipamento.
“Nos temos muitos amigos empresarios que usam, o pessoal de Maringd, Londrina, Curitiba,
nés trocamos informacdes e as vezes conseguimos pegar informacdes boas sobre certos
equipamentos, o que foi o caso da plotter”, colocou o gerente financeiro. Depois que a
empresa havia trocado informagdes com outros empresarios, sobre o funcionamento e
rendimento da plotter ¢ que foi feito o contato com o fornecedor, que foi até a empresa e
demonstrou o equipamento.

O gerente financeiro ressaltou que ¢ comum a troca de informagdes mais técnicas entre

empresarios, que geralmente sao amigos. Além de informagdes de maquinarios ha também a
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troca de informagdes sobre funcionarios, movimento de loja nos shoppings, produtos que
vendem mais, menos, mas nada de troca de informacdes estratégicas da empresa.

Houve um pouco de dificuldade na utilizacdo do Audaces, apesar do treinamento
oferecido pelo fornecedor, porque a empresa ndo tinha um funciondrio especializado e foi
preciso treinar um funcionario no Senai, que levou uns dois meses para conseguir acertar a

operacionalizagdo do equipamento.

6.2.4 Empresa D

Na empresa D a entrevista semi-estruturada foi aplicada com um dos sdcios-
proprietarios, no caso a socia responsavel pelas areas: comercial, compras e produgdo. As
entrevistas nao estruturadas foram realizadas com a estilista (se¢do de inovacao comercial), a
auxiliar de estilo, que ¢ filha da soécia (se¢des de inovacdo comercial e organizacional) e a

encarregada de producido (secdo de inovagao tecnologica).

6.2.4.1 Identificacdo da empresa

A empresa D ¢ uma industria de confecgdes, localizada na cidade de Cianorte-PR,
fundada em outubro de 1994. A empresa possui 26 funcionarios ¢ 2 socios. Os socios sao
casados e cada um deles possui 50% de participagdo na empresa. Um dos socios e responsavel
pela area financeira da empresa e o outro pela parte comercial, compras e produgdo. A sécia
possui ensino médio completo e o sdcio ensino superior completo.

A empresa confecciona modinha e seu publico alvo é voltado para mulheres da faixa
etaria de 18 a 23 anos, sendo uma moda casual, que pode ser usada nos varios ambientes
frequentados por essas mulheres (escola, trabalho, locais de lazer mais informais). A empresa
possui apenas uma marca.

No inicio, nos primeiros seis meses de existéncia da empresa havia apenas uma loja
que vendia produtos consignados. ApoOs esse periodo a empresa comecgou a fabricar, mas
terceirizava quase todas as etapas do processo produtivo, exceto a modelagem e o corte, que
eram feitos por um dos sécios. Depois de um certo tempo a empresa comecou a fazer o corte
junto com uma outra empresa, cuja dona era vizinha dos socios e tinha uma fabrica no fundo
de casa, assim as duas dividiam a estrutura fisica (espago, funcionarios, maquinario). A
empresa D trabalhou nessas condi¢cdes durante seis meses e depois alugou um outro espaco,
pequeno, e tinha quatro funciondrios, que faziam a costura, sendo que o acabamento e o corte
era praticamente todo terceirizado. A empresa ficou cerca de quatro anos nesse local e mudou

para um outro prédio, pois estava crescendo e precisava de mais espaco, ficando também mais
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quatro anos. Depois disso a empresa mudou para o local onde estd hoje, que foi um terreno
doado pela prefeitura para a instalacao da fabrica.

A empresa faz toda a parte de desenvolvimento, corte, pilotagem, costura (50%) e
acabamento e terceiriza o bordado, a costura (50%) e a estamparia. A parte da costura que ¢
terceirizada ¢ relativa as pecas que sdo menos elaboradas, com menor probabilidade de ter
problemas de qualidade. As empresas terceirizadas localizam-se em Cianorte.

O principal mercado de atuagdo da empresa ¢ o estado do Parand que tem cerca de
19% de partipacdao. Depois, em ordem decrescente de participacdo tem os estados de Santa
Catarina e Rio Grande do Sul, uma parte de Sdo Paulo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e
uma parte de Minas Gerais e por ultimo vem Rondonia. A empresaria ndo soube quantificar,
exceto o Parand, o percentual de participagdo de cada estado no mercado total atingido pela
empresa.

A empresa D comercializa seu produto através de lojas de atacado, ndo trabalhando
com representantes. A empresa tem quatro lojas em shoppings de atacado, sendo trés em
Cianorte-PR e uma em Maringa-PR.

Os principais fornecedores da empresa sdo a Petifio, localizada em Santa Catarina e a
Petenatti, localizada no Rio Grande do Sul, que sdo fornecedores de malha.

Os clientes da empresa sdo bastante pulverizados, nao tendo um ou dois clientes que
tém mais destaque. O que a empresa tem ¢ uma classificacdo de clientes de acordo com o
valor comprado pelo cliente. A empresa possui cinco mil clientes cadastrados, sendo os
clientes A aqueles clientes fi¢is que efetuam compras em valores maiores ¢ correspondem a
30% da clientela da empresa. J4 os clientes B também compram com frequéncia mas em
valores intermediarios e representam 40% da empresa, e o cliente C, que corresponde aos
outros 30% da empresa compram em valores menores e com menor frequéncia. A empresaria
nao quis especificar o valor estipulado de compra para cada faixa de clientes.

Os principais concorrentes da empresa sdo: Rima Makdesi, que também trabalha com
moda feminina casual, localizada em Cianorte-PR; a Voga, que também faz modinha
feminina mas trabalha com o publico mais teen, ndo concorrendo em 100% dos produtos,
localizada em Cianorte-PR e a Carla Bergamaski, também localizada em Cianorte-PR, que
concorre em cerca de 50% dos produtos.

Dos funcionarios da empresa, 80% sdo da area de produgdo (21 funciondrios) e 20%
da éarea administrativa (cinco funcionarios). Dos funciondrios da area de produgdo apenas
10%, possuem curso superior incompleto, o restante do pessoal possui nivel de escolaridade

muito baixo, a maioria apenas com ensino fundamental completo. J& o pessoal da
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administracdo tem 40% dos funciondrios com curso superior completo, outros 40% com
superior incompleto e os outros 20% com ensino médio completo.

O pessoal da produgdo ¢ treinado internamente, dentro do processo de trabalho. O
treinamento ¢ dado pela encarregada de producdo, que realiza treinamentos fora, geralmente
no Senai Cianorte e repassa para os funcionarios. O pessoal da parte administrativa também
ndo participa de treinamento. A area financeira tem ajuda do contador, quando passa por
alguma dificuldade. Apenas um dos socios, a responsavel pela parte de comercial, compras e
produgdo que participa de muitos treinamentos, em geral ministrados pelo Senai ou Sebrae,

voltados para a parte de desenvolvimento, mercado e produgao.

6.2.4.2 Inovacao comercial

De acordo com a sécia o design dos produtos ¢ constantemente alterado, pois o
produto de moda sofre alteracdes de modelos, cores a cada cole¢do, € com menos frequéncia,
também alteracoes de tecidos.

A criacdo ¢ de responsabilidade de duas pessoas, sendo uma delas a estilista e a outra a
filha da socia-proprietaria, que auxilia no estilo, € também participa de um pouco de tudo na
empresa, auxiliando a mae, trocando idéias, dando sugestdes. A socia-proprietaria acompanha
todo o trabalho feito pela criagdo. O processo de criagdo do produto comeca na busca de
informagdes, que ¢ feita em revistas como Vogue, Elle, Estilo e at¢ mesmo Caras; sites
internacionais, que a empresa assina, que fornece informagdes diarias sobre a moda de Paris,
Mildo, entre outras cidades do exterior; palestras oferecidas pelos fornecedores de tecidos,
eventos de moda, como o Senac Moda Sao Paulo por exemplo.

Cada estagdo tem tendéncias diferentes, que sdo acompanhadas pela estilista, pela
socia-proprietaria e pela auxiliar de estilo. Como coloca esta: “cada estacdo tem temas, agora
no verdo tem o futurismo dos anos 60, e também uma certa influéncia dos anos 80, entdo
dentro disso a gente vai buscar: o que usou nessas ¢pocas? Que tipo de roupa? Que tipo de
material? E a gente tenta colocar isso na roupa”.

A partir da informagdo coletada ¢ definido o tema e inicia-se a filtragem das
informagdes, para ver o que o publico da empresa vai aceitar, pois: “Nao adianta vocé falar
que vai usar bolinha e o meu publico ndo aceitar bolinha”, relata a scia-proprietéria.

Entdo langa-se a primeira cole¢do, em que corta-se menos, para ver como € a aceitagao
do publico, ¢ como se fosse o teste de mercado. Assim, nessa primeira cole¢do ndo sao
incorporadas idéias nem sugestdes dos clientes. A partir desse langamento sdo feitas pesquisas

com clientes, se eles estdo satisfeitos, se tém alguma sugestao ou reclamacao e a partir dai ¢
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estudado o que ¢ viavel para a empresa aceitar € a sugestdo, adaptacdo, modificagdo ¢
incorporada.

Os fornecedores também acabam influenciando a criagdo, o que vai ser acrescentado
ao produto em termos de cores, tecidos, aviamentos. Os fornecedores promovem as palestras
e também vao até a empresa para mostrar lancamentos de tecidos, opcdes de cores; o
fornecedor de aviamentos (que ¢ de Sao Paulo) sempre liga quando chegam novidades e as
entrevistadas se deslocam até Sdo Paulo e chegam até a adaptar as novidades para uma roupa
que ja& foi criada. A auxiliar de estilo relata: “em S@o Paulo as novidades sempre chegam
primeiro, entdo a gente vai para la e ja comeca a adaptar para a roupa, as vezes ja tem até um
modelo criado e gente fala: ah, vou substituir isso porque ¢ uma tendéncia mais nova”.

Os fornecedores de tecidos desenvolvem cores e também tecidos, que porventura ndo
tenham e que a empresa queira utilizar na colecdo. E eles desenvolvem, porque caso contrario
a empresa tem que comprar de outro fornecedor, e eles ndo querem perder os clientes. E
interessante para ambas as partes. “A malharia trabalhava apenas com a malha normal e nés
queriamos o viscocrepe retorcido, e a gente falou: caso vocés ndo desenvolvam vamos ter que
comprar de outro fornecedor, e eles desenvolveram e nos s6 compramos deles. E atualmente
eles também estdo desenvolvendo o jersey. A gente acertou uma parceria boa com esse
fornecedor, de preco, de prazo. Para nos e para eles € interessante”, coloca a auxiliar de estilo.
Um outro exemplo foi de um fornecedor que desenvolveu um tipo de resina necessaria para
aplicar em algumas pecas diferenciadas. Ele ndo tinha o que a empresa precisava e
desenvolveu.

Os resultados das vendas, assim como as sugestdes e reclamacdes de clientes sdo
repassadas para a estilista e para a auxiliar de estilo pelas vendedoras das lojas de atacado e
também pela socia-proprietaria que liga nas lojas, verifica o que o cliente estd pedindo, o que
falta. Muitas vezes alteragdes, inclusdes de produtos sdo feitas em fungdo daquilo que o
cliente pediu, sugeriu, reclamou e também dos resultados da venda, pois se uma peca nao teve
saida ela ja ¢ retirada da produgao.

Nao existe troca de informagdes com outras pessoas ou organizagdes externas a
empresa nessa parte de criagdo, pois ¢ uma parte confidencial da empresa, ¢ um ponto-chave,
estratégico. A criagao ¢ importante para que o produto tenha diferencial, que esteja de acordo
com o publico definido pela empresa, sendo indispensavel para que a empresa possa atrair

novos clientes e ndo perder os que ela ja tem.
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O processo de criagdo, de inovacao de design de produtos, ndo passa por dificuldades,
a criagao atende bem as lojas, o cliente, a empresa nao tem problemas nesse parte € a equipe

de criacdo tem total suporte para a realizacao de suas atividades.

6.2.4.3 Inovagdo organizacional

A empresa D introduziu varios novos procedimentos organizacionais. H4 um ano e
meio (margo de 2006) foi feita uma classificagdo dos clientes da empresa em A, B e C,
baseado no volume de compras do cliente. A partir dessa classificagdo foram estabelecidas
diferentes forma de trabalhar com esses clientes. Por exemplo: alguns catalogos e malas
diretas, os que tem custo maior para a empresa sdo enviados apenas para os clientes A, ja o
trabalho de pds-venda ¢ feito com todos os clientes. E isso deu um retorno grande para a
empresa, porque permitiu um maior conhecimento do cliente, pois foi necessario a criagao de
um banco de dados mais detalhado, e um direcionamento das agdes, possibilitando uma
fidelizacao maior do cliente, sobretudo o de classificagdo A.

A soécia-proprietaria foi a responsdvel por essa implantacdo e teve o auxilio de
consultores do Senai, que sugeriram o trabalho de identificagcdo do cliente e participaram das
atividades de levantamento dos clientes, separagdo por volume de compras e defini¢do das
atividades que seriam destinadas a cada faixa de clientes. Além dos consultores ndo houve a
participacdo de outras pessoas externas a empresa na implantacdo da atividade, internamente a
filha da entrevistada, auxiliar de estilo, acompanhou o processo, trocou idéias com a
entrevistada e os consultores, mas a responsabilidade da implantacao foi da s6cia-proprietaria.

Um outro procedimento sugerido pelos consultores e adotado pela empresa, também
em marco de 2006, foi o pos-venda, implantado nas lojas. Cada loja tem trés pessoas
responsaveis: uma faz contato telefonico com os guias, outra com os clientes e a outra dentro
da loja, com guias e clientes.

E feito um relatorio de vendas semanal, que é arquivado. E de quinze em quinze dias
as ligacdes sdo feitas, perguntando a satisfacdo do cliente, como foi a venda, como foi a
aceitagdo dos produtos, se girou bem ou ndo. J& dentro da loja também sdo feitos esses
questionamentos, mas pessoalmente.

A sécia-proprietaria, em conjunto com os consultores, foi a responsavel pela adocao
do novo procedimento, explicando as vendedoras a acdo e a importancia do novo
procedimento para a empresa. Além dos consultores e da entrevistada ndo houve a partipacao
de outras pessoas (internas ou externas) ¢ organizagdes externas a empresa na implantagao do

pos-venda.
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O pos-venda traz resultados muito bons para a empresas pois permite avaliar a
satisfacdo do cliente, fazer algumas alteragdes no produto, na colecdo sugeridas por ele,
entender porque uma peca ou outra ndo teve vendas, além do que o cliente se sente bem
tratado, importante, valorizado e isso acaba aumentando a fidelidade do cliente.

A dificuldade da realizagdo do pds-venda ocorre principamente em épocas de pico de
vendas, como no fim do ano, que as vendedoras ficam muito ocupadas, falta tempo. Para
minimizar esse problema a empresa pretende, para o ano de 2008, contratar uma pessoa
especifica para realizar o pds-venda, colocar um sistema de telefone mais barato, o Voip, e
assim ter alguém que esteja constantemente envolvido com essa atividade, podendo ter mais
dedicacdo e assim trazer resultados ainda melhores para a empresa.

Um outro procedimento, adotado pela empresa, com partipagao e responsabilidade da
socia-proprietaria e da auxiliar de estilo, foi o repasse de informagdes sobre a nova colegdo as
vendedoras, procedimento que vem sendo feito ha quatro langamentos (ha cerca de um ano).
Entdo a cada lancamento de cole¢do a empresa aluga uma sala e durante um dia inteiro retine
as vendedoras, mostra a cole¢@o, prova as roupas e explica para elas de onde saiu a roupa, o
porqué daquela roupa, detalha as tendéncias, o tema da cole¢do, porque sdo utilizados aqueles
aviamentos, mostra-se o conjunto, o acessorio, o contexto. “A vendedora sai de 14 afiada para
falar com o cliente”, coloca a socia-proprietaria.

A adogdo desse procedimento foi feita a partir da visualizacdo da necessidade de uma
melhor abordagem da vendedora com os clientes. A sdcia-proprietdria visita bastante as lojas
e percebeu, observando o trabalho das vendedoras, que o atendimento ao cliente em relacdo a
explicacdes sobre o produto, os argumentos para convencer os clientes a adquirirem o produto
estavam fracos. Assim, ela se reuniu com a auxiliar de estilo, e elas, em conjunto decidiram
implantar esse novo procedimento.

O resultado alcangado foi 6timo, pois as vendedoras ficaram mais motivadas, e
entenderam o porqué daquele tema, daquela colecdo, o que influencia na venda, uma vez que
agora elas convencem o cliente. Como relata a sdcia-proprietaria: “porque antes a gente nao
fazia esse trabalho com as vendedoras e agora estamos no quarto langamento. Chegava a
roupa ¢ elas falavam: mas vai usar isso? Entdo a gente tinha um certo trabalho e quando a
vendedora ndo gosta do produto ela nao vende. Hoje, quando o cliente chega ela ja monta
uma peca com a blusa, consegue passar para o cliente que ¢ isso que se estd usando. E as
vendedoras se sentem mais motivadas, mais valorizadas. Sempre perguntam: quando ¢ que
vai ser o langamento?”” Entao esse procedimento, além da motivagdo da vendedora gerou um

aumento de vendas. E isso surgiu de uma necessidade levantada a partir da observacdo das
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vendedoras no dia a dia de trabalho delas, partiu de dentro da empresa, sem auxilio de outras

pessoas ou institui¢des, sendo feito sem dificuldades.

6.2.4.4 Inovagao institucional
A empresa ndo introduziu nenhuma inovagao instituicional nos tltimos trés anos, mas
a socia-proprietaria diz ter planos de implantar, at¢ 2009, um programa de apoio para os filhos

dos funcionarios da fabrica

6.2.4.5 Inovagao tecnologica

Nos tultimos trés anos foram implantados alguns maquindrios na empresa, como a
plotter de modelagem (Audaces) e a maquina para passar (Stiner).

A socia-proprietaria conheceu o Audaces por meio de fornecedores, que entraram em
contato com a empresa para divulgar o produto, mas antes de adquiri-lo ela foi a uma
empresa, cujo genro ¢ um dos donos, que utilizava o maquinario e verificou junto a ele sobre
a melhoria que o equipamento tinha trazido para a empresa, se realmente compensava realizar
o investimento etc. A sOcia-proprietaria também conversou com a encarregada de producao
sobre a aquisicdo do Audaces, que concordou com a aquisicdo do maquinario. O Audaces
gerou uma agilidade maior e um aumento de produtividade para a empresa, pois fazer o
molde na mao ¢ muito lento, além do que a margem de erro do molde ¢ muito menor,
agilizando também a parte de corte e costura das pilotos e evita o retrabalho, além de
contribuir para a melhoria da qualidade do produto.

Houve um pouco de dificuldade para encontrar um profissional capacitado a operar o
Audaces, apesar do fornecedor ter ido a empresa e dado um treinamento. Mas, esse
treinamento ¢ muito rapido, ndo sendo suficiente para quem ndo tem conhecimento do
programa. Entdo a empresa levou cerca de dois meses para achar a pessoa certa. Depois disso
a operacdo do Audaces foi normal, contribuindo para a melhoria da produtividade da empresa.

Ja o Stiner, que ¢ um equipamento tipo vaporeto, utilizado para passar a roupa, a
sOcia-proprietaria conheceu em uma feira de maquinarios em Sdo Paulo. Entdo a empresa
trocou idéias com um empresario vizinho e pegou emprestado o equipamento da fabrica dele
para fazer um teste, que foi acompanhado pela encarregada de produgdo. A encarregada
aprovou o equipamento € a empresa resolveu comprar. Depois disso varias empresas de
Cianorte foram a empresa D conhecer o equipamento.

O magquinario beneficiou a empresa porque melhorou a qualidade da roupa passada,

pois o ferro deixa brilho na maquina e o Stiner ndo; com o ferro a roupa as vezes queimava e
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com o Stiner isso nao acontece, assim o desperdicio foi reduzido. Além disso qualquer pessoa
pode operar a maquina, ja com o ferro, tinha que ser homem, pelo peso. O Stiner ¢ muito
simples de trabalhar, ndo houve dificuldades por parte do funciondrio designado para opera-
lo, que foi orientado, na propria empresa, pela encarregada geral.

Houve também hé cerca dois anos e meio a alteracdo na configuracdo industrial,
através da implantacdo de células de producdo. Para essa mudanga a empresa teve o apoio de
consultores do Senai, que fizeram consultoria na empresa D durante quatro meses, e
sugeriram a implantagdo das células. A socia-proprietaria teve conhecimento da consultoria
através de divulgacdo do Senai. A encarregada de produgdo também auxiliou no processo,
acompanhando e auxiliando os consultores.

Os funcionarios de chdo de fabrica, no caso as costureiras, passaram por um
treinamento para aprenderem a operar em célula e para ndo resistirem a mudanca. O consultor
fez dinamicas de grupo, explicou as modificacdes de uma forma gradual e o resultado foi
muito bom, os funcionarios aceitaram e se adaptaram bem as modificagdes.

O resultado da implantacdo de células na empresa foi excelente, os funcionarios
passaram a trabalhar em equipe, ficando mais motivados, e a qualidade do produto melhorou

pois os erros sdo mais facilmente detectados pelos trabalhadores das células.
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CAPITULO 7
ANALISE DOS DADOS
Neste capitulo ¢ feita a andlise dos dados apresentados no capitulo anterior.
Primeiramente compara-se os dados de identificacdo das empresas e posteriormente ¢ feita a
analise dos tipos de aprendizado relacionados as empresas de acordo com as inovagdes por
elas introduzidas (andlise individual e conjunta). Por ultimo relaciona-se a ocorréncia dos

tipos de aprendizado com os diferentes tipos de inovacao.

7.1 IDENTIFICACAO DAS EMPRESAS

As empresas entrevistadas tém entre oito e treze anos de existéncia, com varia¢do do
numero de funciondrios entre vinte e seis e oitenta e dois.

A escolaridade dos socios-proprietarios ¢ relativamente baixa, apenas duas empresas
possuem um dos sécios com curso superior completo. J& a escolaridade do pessoal da
administracdo ¢ mais elevada, uma vez que todas as empresas possuem funcionarios com
curso superior completo e incompleto e apenas duas possuem funcionarios com curso médio
completo. Ja na producdo a escolaridade ¢ mais baixa, sendo o percentual de funcionarios
com ensino fundamental completo e incompleto, os de niveis mais elevados, isso porque sdo
poucas as fung¢des de producao que exigem escolaridade maior, o que € o caso por exemplo do
operador da plotter (Audaces).

Todas as empresas terceirizam alguma etapa produtivas ou parte delas, para empresas
de Cianorte ou Cianorte e regido. A cidade oferece um grande niimero de facgdes (empresas
que fazem costura e acabamento), estamparias, lavanderias, bordados e empresas produtoras

de etiquetas, sendo um fator facilitador para as confec¢des da cidade, gerador de
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externalidades positivas para o arranjo, uma vez que as confec¢des encontram localmente
empresas que executam parte do processo produtivo e fornecedoras de componentes.

A maioria das empresas (trés) atua no mercado nacional, apenas uma delas tem um
mercado mais restrito, com atuacao principal no Parana e menor em sete estados do pais. Isso
acontece porque esta empresa ¢ a unica que ndo trabalha com representacdo, ndo vende
produtos de estrada, dependendo assim de clientes que venham até Cianorte fazer compras
nas lojas de atacado. As outras trés comercializam os produtos através de lojas de atacado,
representante ¢ duas delas também tém lojas de varejo, sendo mais uma alternativa de
comercializacdo e conquista de clientes.

Os fornecedores das empresas localizam-se fora de Cianorte e os clientes sao bastante
pulverizados, sendo que apenas duas empresas declaram ter um ou dois clientes maiores. Essa
pulverizacdo ocorre porque os clientes das empresas sdo lojas de varejo que tém uma ou
poucas unidades e ndo grandes redes do vestuario.

A empresa C foi a Unica que declarou ndo ter concorrentes em Cianorte, 1SS0 ocorre
porque o publico-alvo da empresa, gestante, ¢ um mercado mais restrito, mais dificil de ser
trabalhado, de demanda menor.

Em todas as empresas o treinamento da produgdo ¢ feito pela encarregada, no dia-a-dia
do trabalho, caracterizando o aprendizado pela execugdo do trabalho. J& os encarregados, em
trés empresas, fazem treinamentos no Senai, caracterizando o aprendizado por interagdo, e
repassam o que foi aprendido aos funcionérios. A forma de treinamento estd diretamente
relacionada a incorporacdo de inovagdes, principalmente no que tange a operagdo de
maquindrios novos.

J& o treinamento para os funciondrios parte administrativa ndo sao feitos por nenhuma
empresa, quem faz os treinamentos gerenciais, ministrados pelo Sebrae e pelo Senai sdo os
socios-proprietario das empresas A e D, caracterizando o aprendizado por interagao.

Os dados de identificacdo das empresas estdo resumidos no quadro a seguir (7.1).

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Ano fundagio 1999 1999 1995 1994

N° funcionarios 82 (73 na | 80 (72 na | 40 (28 na | 26 (21 na
produgdo ¢ 9 na | producdo e 8 na | produgdo e 12 na | producdo e 5 na

administrago) administragao) administragdo) administragio)
N° sdcios 3 4 3 2
Escolaridade Superior Todos com ensino | Todos com ensino | Superior
socios/proprietario | completo, médio | médio completo fundamental completo; médio
completo; incompleto completo
fundamental

completo
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Escolaridade 50% superior | 25% superior | 60% superior | 40% superior
funcionarios completo;  25% | completo;  25% | completo;  40% | completo;  40%
administracio superior superior superior superior
incompleto; incomplento; incompleto incompleto; 20%
50% médio médio completo
completo
Escolaridade 20% médio | 2% superior | 20% superior | 10% superior
funcionarios completo;  80% | completo; 3% | incompleto; 30% | incompleto; 90%
producio fundamental superior médio completo; | fundamental
incompleto incompleto; 15% | 20% médio | completo
médio completo; | incompleto; 30%
15% médio | fundamental
incompleto; 50% | completo
fundamental
completo;  15%
fundamental
incompleto
Etapas produtivas | Desenvolvimento; | Desenvolvimento; | Desenvolvimento; | Desenvolvimento;
realizadas pela | corte; pilotagem; | corte; pilotagem; | corte; pilotagem; | corte; pilotagem,;
empresa acabamento costura; costura  (20%); | costura  (50%);
(50%);  costura | acabamento; piloto da estampa | acabamento

(30%); bordado

piloto do bordado
e  piloto da

estampa
Etapas produtivas | Acabamento Lavanderia; Acabamento; Bordado; costura
terceirizadas (50%); bordado e | bordado; (50%);
lavanderia; estamparia lavanderia; estamparia
costura (70%) e costura  (80%);
estamparia estamparia
Mercado de | Nacional Nacional Nacional PR  (principal),
atuacio SC, RS, SP, MT,
MS, MG e RO
Canais de | Lojas de atacado, | Lojas de atacado | Lojas de atacado, | Lojas de atacado
comercializacio varejo e | e representagdo | varejo e
representacao (estrada representacao
(estrada) (estrada
Principais Petenatti  (RS); | Petenatti  (RS); | Petenatti (RS) e | Petenatti (RS) e
Fornecedores Santa Constancia | Petifio (SC); | Cedro Cachoeira | Petifio (SC)
(SP); Cantiba | Nanete (SC) e | (MG)
(SP) e Vicunha | Canatiba (SP)
(CE)
Principais Clientes | Pulverizados, dois | Pulverizados, Pulverizados Pulverizados
grandes, um no | tendo um grande
MT e outro em | na BA outro no
SP PR
Principais La Rossi, Lucia | Pequeno  Tigre | Emma Fiorezi | Rima  Makdesi,
Concorrentes Figueiredo, (Cianorte-PR); (PR) e Zazou | Voga e Carla
Morena Rosa, | Lilica Ripilica | (SP) Bergamaski,
todos localizados | (SC);  Inquérito todos localizados
em Cianorte-PR MG) e Jeito em Cianorte-PR
Menina (SC)
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D




121

Treinamento Ministrado  pela | Ministrado  pela | Ministrado  pela | Ministrado  pela

Producao encarregada  de | encarregada  de | encarregada  de | encarregada  de
produgio e | producdo produgdo produgdo
esporadicamente
pelo Senai

Treinamento Sebrae, Senai, | Ndo faz Naéo faz Sebrae, Senai,

Administracao nao realizado nao realizado
pelos pelos
funcionarios funcionarios
administrativos, administrativos,
mas pelos socios mas feito pela

socia-proprietaria

Quadro 7.1 - Dados de Identificacio das Empresas

Fonte: Elaboragéo propria

7.2 INOVACAO COMERCIAL
7.2.1 Empresa A

A empresa A teve como inovagdo comercial a introdu¢do de duas novas marcas para
duas novas linhas de produtos, uma no ano de 2004 e a outra em 2007.

No primeiro caso a introducdo da nova marca, arrendada de outra empresa, também
implicou na ado¢do de uma nova forma de comercializagdo, via representantes. A empresa A
tinha uma no¢do de como trabalhar com representacdo, mas a empresa cuja marca foi
arrendada auxiliou bastante na introdugcdo do novo canal de comercializacdo, pois tinha
experiéncia com representagdo e cedeu a equipe de vendas para trabalhar para a empresa A.
Além disso também foram passadas informagdes sobre o produto e sobre o mercado atendido.
Neste caso entdo houve um aprendizado por interacfo, através do repasse de informacgdes
de uma empresa para outra.

A dificuldade maior da introdugdo dessa nova linha foi na compreensao do que o
cliente queria em termos de produto e conseguir traduzir isso para o processo produtivo, mas
atualmente essas dificuldades ja foram superadas e a empresa ja sente um impacto positivo da
introdu¢do da nova marca e nova linha de produtos por meio da conquista de novos clientes,
aumento de vendas e de faturamento.

J4 a outra marca e linha de produtos introduzida no ano de 2007, foi idealizada pela
diretora de pesquisa e desenvolvimento, que identificou uma oportunidade de mercado, pois o
publico alvo para esta nova linha ndo era atendido pelas empresas de Cianorte. Foi feita uma
pesquisa com clientes para verificar se as clientes comprariam o produto. Pode-se dizer que
essa inovagao derivou da experiéncia da diretora na comercializagdo de produtos, que implica
no acompanhamento das necessidades dos clientes e observacdo do mercado e assim

visualizacdo de novas oportunidades, o que caracteriza o aprendizado por uso.
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A empresa nao teve dificuldades para implantar a nova marca ¢ a nova linha de
produtos, e como ¢ uma linha recente o tinico impacto que se consegue avaliar ¢ em termos da
satisfacdo do cliente, que aceitou muito bem o produto e tem conseguido vender com
facilidade para o cliente final.

Uma outra inovacao feita pela empresa foi a introdugdo de tecidos diferenciados para o
jeans, em meados de 2006. O fornecedor do tecido foi até¢ a empresa mostrar o que tinha de
novo e a empresa introduziu os novos tecidos na produ¢do. Entdo foi uma informag¢do vinda
do fornecedor, caracterizando o aprendizado por interagio.

Houve, inicialmente, um problema de estoque dos tecidos, pois o cliente aprovou e
houve demanda maior para os produtos com os novos tecidos do que a quantidade fabricada,
mas a empresa tinha comprado pouca quantidade de tecido, com receio da ndo aceitagdo, e
quando precisou de comprar mais o fornecedor ndo tinha tecido para entregar.

A empresa também alterou o estilo de duas de suas marcas, devido a problemas de
vendas e producdo, pois os desenhos dos modelos eram muito rebuscados, de dificil
fabricacdo e aceitacdo pelo cliente. Quem apontou a necessidade dessa mudanca e auxiliou a
empresa a realiza-la foram consultores do Senai-Cetiqt, por meio de um curso que a diretora
de pesquisa e desenvolvimento estava fazendo que contemplava horas de consultoria,
caracterizando assim o aprendizado por interacio.

Os estilistas resistiram as mudangas, mas a empresa conseguiu coloca-las em pratica,
eliminando problemas de producdo, reduzindo desperdicios, aumentando a produtividade, as
vendas e a satisfagdo do cliente.

Alteragdes no design dos produtos, introducdo de novos tecidos, sdo atividades
constantes em empresas de confeccdo, sendo estas atividades de responsabilidade dos
estilistas. Na empresa A as idéias para novos modelos, novos designs para a criacdo das
colecdes vem da pesquisa feita pelos estilistas em sites especializados que enviam
informacodes sobre tendéncias mundiais, revistas, caracterizando um aprendizado pelo uso de
servigos e produtos que disponibilizam informacdes. As informag¢des vem também de
fornecedores que oferecem palestras de tendéncias, e também ligam ou vao até a empresa
para divulgar novos produtos (tecidos, aviamentos), ¢ de um evento em particular, promovido
pelo Senac S3ao Paulo, o Senac Moda Informacdo, que também promove palestras de
tendéncias, o que caracteriza o aprendizado por interacio.

Os fornecedores auxiliam também na incorporagdo das inovagdes, pois muitas vezes
desenvolvem tecidos, novas cores, aviamentos especificos para a empresa, caracterizando o

aprendizado por interacio.
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A empresa A também chega a introduzir modelos novos, modifica produtos a partir de
sugestoes, pedidos e reclamacdes de clientes, caracterizando também o aprendizado por
interacao.

Os estilistas ndo tém dificuldade nesse processo de criagdo e, nessa atividade nao
existe troca de informagdes com pessoas de outras empresas concorrentes, pois € uma parte
estratégica para a empresa, confidencial. A criagdo ¢ uma atividade chave da empresa ¢ a
inovacdo das colegdes, produtos, ¢ indispensdvel para a manutencdo e conquista de novos

clientes.

7.2.2 Empresa B

A empresa B criou uma nova marca, em 2005, para utilizd-la nos produtos voltados
para o publico adolescente (teen), ficando assim a marca ja utilizada anteriormente pela
empresa empregada para os produtos voltados para o publico infantil. Nessa introducdo da
nova marca os produtos voltados para o publico adolescente sofreram alguma modificacdo no
estilo e o publico jovem adulto comecgou a comprar os produtos da empresa. Observando esse
fato, dois dos proprietarios, marido e mulher, resolveram criar uma nova linha de produtos
para essa nova marca voltada exclusivamente para o publico jovem adulto, o que caracteriza o
aprendizado por uso.

A marca mais antiga voltou a ser usada para o publico infantil e para o infanto juvenil
e a nova para o publico jovem adulto. Porém a nova linha de produto, que tinha a nova marca,
foi comercializada em lojas de atacado durante poucos meses, pois um dos sécios, que ja
havia sido representante, considerava uma boa oportunidade de renda para a empresa a ida
dos produtos para a estrada, através de representacdo. Além do que a comercializagdo de
produtos de diferentes marcas em uma mesma loja ndo funcionou muito bem, nao ficou muito
claro para o cliente o que a empresa oferecia. Assim na introdu¢do do novo canal de
comercializacdo partiu  da visualizagdo de que a comercializagdo de duas marcas
conjuntamente nas lojas de atacado ndo funcionava, e da experiéncia de um dos s6cios em
comercializar produtos de estrada, uma vez que ele ja havia sido representante, caracterizando
o aprendizado por uso.

A empresa enfrentou resisténcias internas, dos proprios socios para a introdugdo do
novo canal de comercializacdo, e também, dificuldade por parte dos estilistas de criar um
novo estilo de roupas, sincronizado com a modelagem e pilotagem e que ainda seja vendavel,

pois € um processo que leva um tempo até a empresa acertar.
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A introducdo da nova linha de produtos contribuiu para o aumento do nimero de
clientes, vendas, faturamento e satisfagao do cliente.

Ja no processo de criagdo do produto, sdo feitas inovagdes constantes, principalmente
em termos de design dos produtos, das estampas e incorporacao de novos tecidos. As estilistas
e o designer de estampas fazem pesquisas sobre tendéncias em revistas, sites especializados
que divulgam as tendéncias internacionais de moda diariamente, caracterizando um
aprendizado pelo uso de servigos e produtos que disponibilizam informagdes. As informagdes
vém também de fornecedores que oferecem palestras de tendéncias, e de um evento em
particular, promovido pelo Senac Sido Paulo, que também promove palestras de tendéncias, o
que caracteriza o aprendizado por interacao.

Os fornecedores também influenciam na incorporagdo de inovagdes de produtos no
desenvolvimento de tecidos e cores de tecidos especificas para a empresa. A empresa repassa
0 que necessita ¢ a empresa fornecedora desenvolve, também caracterizando o aprendizado
por interacio.

Os clientes, principalmente os de estrada, através de sugestdes, e reclamagdes também
afetam a criagdo dos produtos, mas isso ndo ocorre de maneira frequente, apenas em alguns
casos, 0 que caracteriza o aprendizado por interacgio.

Nao existe influéncia, além dos fornecedores e clientes, nem troca de informagdes com
outras pessoas externas a empresa ou institui¢des, pois a criacdo ¢ uma area estratégica da
empresa, sigilosa, essencial para que se tenha um diferencial que possa atrair clientes e fazer

com que os clientes ja existentes continuem comprando.

7.2.3 Empresa C

A empresa C instituiu em 2005 um novo canal de comercializagdo através da
instalacdo de lojas de varejo. A decisdo de adotar este novo canal veio da percepcao, através
da comercializacdo didria dos produtos e contato com os clientes, de que haviam
pouquissimos clientes das lojas de atacado das cidades em que as lojas de varejo foram
montadas e também que pessoas dessas localizagdes vinham comprar a varejo, nas lojas de
atacado roupas de tamanhos maiores, caracterizando assim o aprendizado por uso.

A implantagdo das lojas de varejo aumentou a rentabilidade, o faturamento, o mercado
atingido e também possibilitou a conquista de novos clientes e ndo houve dificuldades para
implantar as lojas.

No inicio de 2005 a empresa C criou uma nova linha de produtos para a estrada. Antes

disso a mesma linha de produtos vendida nas lojas de atacado era a vendida na estrada, mas a
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marca continuou a mesma para as duas linhas de produto. A criagdo de uma nova linha de
produtos, nesse caso deriva do aprendizado por uso, pois foi feita devido a reclamagdes de
representantes, que no dia-a-dia da comercializacdo dos produtos perceberam que existiam
cidades que eles tinham clientes em que havia outras lojas que compravam das lojas de
atacado e vendiam a um preco mais barato, o mesmo produto. Dessa forma o cliente final
poderia parar de comprar das lojas que adquiriam os produtos dos representantes. Assim, a
empresa eliminou o conflito com o representante e o risco de perder clientes.

Também foi criada em 2005 uma linha fitness, a partir de uma pesquisa via internet
por uma das estilistas, que dectou que nenhum concorrente fazia esse tipo de produto para
gestantes, caracterizando o aprendizado por uso. Esta linha de produtos esta basicamente se
sustentando, e ndo traz rentabilidade para a empresa, o que parece ser devido a falta de
incentivo da diretoria empresa, que devido a baixa capacidade produtiva, ndo investe em
divulgagdo pois tem receio de ndo conseguir atender a demanda e a concorréncia vendo uma
lacuna ndo atendida pelo mercado imite a nova linha de produtos e consiga retorno.

Uma outra inovag¢do comercial adotada pela empresa C, que também caracteriza o
aprendizado por uso, foi a criagdo de uma nova marca, em 2007, para deixar clara a
diferenga do produto do atacado para o produto de estrada, pois este ¢ mais diferenciado e
melhor do que o primeiro. A criacdo dessa nova marca também foi feita a pedido dos
representantes, que alegavam que em algumas cidades os produtos da empresa eram vendidos
em lojas de pessoas que compravam nas lojas de atacado, com precos mais baratos que os
vendidos nas lojas que compravam dos representantes ¢ o cliente, comprava na loja mais
barata, pois para ele era 0 mesmo produto, ja que tinha a mesma marca, € o representante
perdia vendas. Com a introducdo da nova marca o conflito com o representante foi resolvido.

A parte de criagdo, de design de produtos, ¢ feita a partir de pesquisas de tendéncias na
internet, em revistas, caracterizando o aprendizado por uso, ¢ também da coleta de
informacdes em palestras oferecidas por fornecedores, e repasse de informagdes de
tendéncias, novos tecidos, cores, por fornecedores que vao até a empresa, sendo esses dois
ultimos usados mais para confirmagdo da colegdo ja criada, e alteracdo na colegdo caso haja
alguma divergéncia, caracterizando o aprendizado por interacio.

As estilistas, para entender as mudangas do corpo da mulher ao longo da gravidez e
assim desenvolver produtos que pudessem ser adaptaveis a essas alteragdes fizeram pesquisa
com médicos, permitindo entender o que seria necessario adicionar as roupas para que elas
ndo perdessem o conforto, mantendo a qualidade ¢ a beleza da roupa, o que também

caracteriza o aprendizado por interacao.
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Ainda no processo de criacdo das colegdes existe a influéncia de sugestdes e
reclamacgdes de clientes, vindas através do pos-venda, no caso dos produtos de estrada e das
vendedoras, no caso das lojas de atacado, o que caracteriza o aprendizado por interacio; e
também de registros de resultados de vendas, tanto das lojas de atacado quanto dos produtos
de estrada sobre o que foi aceito, se alguma peca ndo vendeu etc, o que caracteriza o
aprendizado por uso. As informagdes dos clientes levam por exemplo a alteragdes, inclusao
de novos modelos e as informagdes de vendas a manutencdao, com algumas modificagdes, ou
retirada de modelos nos proximos langamentos de colegdes. Existe também o
desenvolvimento de tecidos e cores de tecidos por parte de fornedores, para serem usados nas
colecdes, caracterizando o aprendizado por interacio.

A maior dificuldade no processo de criagdo ¢ conseguir criar produtos adaptaveis ao
corpo da gravida, o que ¢ inerente ao publico-alvo escolhido pela empresa, e também a
criacdo dos produtos das lojas de atacado, que ndo tém uma identidade muito bem definida e
os clientes normalmente buscam o que todo mundo tem, ganhando quem tem pregco menor. O
diferencial dado a roupa pela criacdo ¢ importante para atrair novos clientes e ndo perder
clientes para a concorréncia, uma vez que encontra-se roupas para gravidas mais baratas, mas

comuns.

7.2.4 Empresa D

A empresa D, além da criagdo dos produtos, que envolve constantemente a mudanga
no design das roupas, nos tecidos utilizados, ndo apontou outra inovagdo comercial realizada
nos ultimos trés anos.

A criacdo das colegdes ¢ feita a partir de pesquisas de tendéncias na internet, em
revistas, e também pelas informacdes enviadas por sites especializados que a empresa assina
que enviam informagdes didrias sobre tendéncias internacionais, caracterizando o
aprendizado por uso.

As estilistas também participam de palestras oferecidas por fornecedores de tecidos, e
do evento Senac Moda Informagdo, em que também sdo feitas palestras e distribuigdo de
materiais informativos sobre tendéncias, o que caracteriza o aprendizado por interacio.
Nesses casos as informagdes sdo usadas para confirmar o que ja foi criado pela empresa na
colecdo, e faz-se alguma alteracdo, introducdo de alguma peca, caso haja alguma divergéncia.

Os fornecedores da empresa D, também desenvolvem tecidos, cores de tecidos, e

outros produtos, como por exemplo o caso de uma resina que a empresa precisava,
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influenciando na introducao de inovagdes nas colegdes, caracterizando o aprendizado por
interacio.

H4 ainda a influéncia de clientes, que faz sugestdes, reclamagdes, coletadas através do
po6s-venda e também de informagdes passadas pelas vendedoras, que tém contato direto com o
cliente, caracterizando o aprendizado por interacdo, sendo que estas sugestdes e
reclamagdes levam a empresa a fazer alteragdes nas colegdes ou introducdo de novos
modelos. Outra influéncia, que interfere na manutengdo de modelos (com algumas
modificacdes) ou retirada de pecas, ¢ o resultado das vendas, obtido através do
acompanhamento do que foi vendido ou nao nas lojas, caracterizando o aprendizado por
uso. A criagdo proporciona o diferencial do produto, sendo importante para a conquista e

manutencao de clientes.

7.2.5 Analise conjunta

Analisando conjuntamente as inovagdes comerciais introduzidas pelas empresas
entrevistadas percebe-se que tais inovacdes estdo ligadas ao processo de criacdo, onde ¢
alterado o design de produto e sdo tomadas decisdes sobre a introdu¢do de novos tecidos,
novas cores de tecidos, aviamentos (todas as empresas), assim como a introdugdo de novas
linhas de produtos, novas marcas € novos canais de comercializacao (empresas A, B e C).
Todas as empresas (exceto a D) introduziram nos ultimos trés anos algum novo canal de
comercializacdo: representacdo (empresa A e B) e lojas de varejo (empresa C).

Na introducdo de inovagdes comerciais as empresas utilizaram sobretudo o
aprendizado por uso, por meio de pesquisa em livros, sites de internet, revistas (processo de
criacdo — todas as empresas), ou através do aprendizado derivado da comercializacdo de
produtos, do dia a dia da venda, diretamente nas lojas de atacado ou pelo representante
(introdu¢ao de nova linha de produto, nova marca e novo canal de comercializagdo — empresa
— introducao de nova linha de produto e nova marca — empresa A, introdu¢do de nova linha de
produto - empresa C ou apenas introduc¢do de nova marca — empresa C).

A tinica empresa em que a ocorréncia maior foi a do aprendizado por interagdo foi a
empresa A, que aconteceu, além da criacdo, na introdu¢do de nova marca, nova linha de
produtos e novo canal de comercializa¢do (interagdo com amigo de outra empresa), em uma
acdo especifica para mudanga de estilo dos produtos (auxilio de consultores do Senai) e
quando houve uma grande alteragdo nos tecidos do jeans (troca de informacdes com

fornecedores).
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O aprendizado por interagdo, na inovacao comercial, ocorre sobretudo no processo de
criacdo, através de fornecedores, por meio de palestras, contato individual com as empresas e
desenvolvimento de tecidos, cores de tecidos, aviamentos; e de clientes, na sugestdo de
modelos de roupas, modifica¢des e adaptacdes dos mesmos.

Apenas na empresa A o aprendizado por interagdo ocorreu na introducdo de uma nova
linha de produtos, com nova marca, introduzida para trabalhar-se com um novo canal de
comercializacdo. E somente nesse caso houve troca de informag¢des com outras empresa de
confeccao, pois a nova linha de produto foi arrendada, e o empresario que arrendou a marca e
repassou informagdes sobre como trabalhar com produtos de estrada, ¢ amigo de um dos
socios da empresa A.

A ndo ocorréncia de troca de informagdes com pessoas de outras empresas do mesmo
ramo se da porque a parte comercial e sobretudo o processo de criagdo ¢ uma etapa estratégica
para empresa, que proporciona o diferencial do produto em termos de estilo, portanto ¢
natural que ndo haja troca de informagdes sobre esse processo com outras empresas de
confeccao.

As principais dificuldades apontadas pela empresa na introdugdo de inovagdes
comerciais foram: adaptacdo do produto as exigé€ncias do cliente, sendo em um caso (empresa
A) pela introdu¢do de uma nova linha de produto através de um novo canal de
comercializacdo, bem mais exigente que os clientes de atacado, buscando produtos de maior
qualidade; e no outro (empresa C), pelo publico-alvo da empresa ser gestante, que exigem
produtos que adaptem-se as mudancas do corpo da mulher ao longo dos nove meses de
gestagdo; e também pelo produto de atacado nao ter uma identidade muito definida, o que
dificulta a criagdo; e também resisténcias internas na introdu¢ao de inovagoes comerciais, de
funciondrios (empresa A); dos socios (empresa B); e falta de apoio de diretores (empresa C).

A resisténcia dos funciondrios na empresa A ocorreu porque eles ndo aceitavam que
deviam mudar o estilo, ndo importava se a produgdo sofresse problemas e o produto ndo
vendesse. Isso pode ter acontecido devido ao fato dos estilistas serem muito novos,
inexperientes, € ndo terem uma visdo sistémica da empresa. Por outro lado Cianorte tem
caréncia de profissionais experientes ¢ ndo atrai profissionais de fora, pois o saldrio praticado
pelo mercado ¢ muito baixo. Assim, as empresas acabam contratando profissionais recém
formados ou que ainda estejam cursando a universidade, para trabalharem como estilistas.

J& a resisténcia de socios empresa (B) e falta de apoio dos diretores, que também sdo
socios (empresa C) ¢ um fato caracteristico de pequenas organizagoes, que tém dificuldade

em aceitar mudangas ou introduzir coisas novas na empresa. Nos casos apontados pela
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pesquisa eles ndo enxergavam a necessidade da introducdo das inovagdes, uma vez que a
empresa estava sobrevivendo bem sem elas, entdo viam uma possibilidade de perder dinheiro,
ao invés de aumentar a rentabilidade.

Os principais beneficios alcangados pelas empresas com a introdug¢do de inovagdes
comerciais foram a manutengdo e conquista de novos clientes, aumento de vendas, de
faturamento e aumento da satisfacdo dos clientes, o que foi apontado por todas as empresas.
Uma empresa também obteve como beneficios o aumento da demanda, eliminagdo de
problemas de produgdo e aumento de produtividade (A); e outra a eliminagdo do conflito com
representantes e do risco de perder clientes (C). Os dados referentes a inovagdo comercial nas

empresas estao sintetizados no quadro 7.2.

Inovacao Comercial
Empresa Inovagdo Aprendizado Dificuldades Beneficios
A Introducao nova | Por interagdo | Adaptagdo do | Conquista de novos
marca, nova linha de | (amigo, empresario | produto as | clientes, aumento
produto, novo canal | outra empresa de | exigéncias do | de vendas e de
de comercializa¢do confecgdo) cliente faturamento
Introdugdo de nova | Por uso (derivado | Sem dificuldades | Aumento da
marca, nova linha de | da satisfacdo do
produto de atacado comercializagio) cliente
Utilizagdo de tecidos | Por interagdo | Falta de | Aumento da
diferenciados (jeans) | (fornecedores) disponibilidade demanda
de tecido
Alteracao estilo | Por interagdo | Resisténcia dos | Eliminagdo
produtos (acdo | (consultores Senai) | estilistas problemas de
especifica) produgdo, aumento
da  produtividade,
vendas e
faturamento
Processo de criacdo | Por interag¢do | Nao Manutengao e
(alteracdo design, | (fornecedores, conquista de
tecidos) clientes, evento clientes
Senac)
Por uso (pesquisa)
B Introdugdo de nova | Por uso (derivado | Resisténcia dos | Aumento de
marca, nova linha de | da socios clientes, vendas,
produtos, novo canal | comercializacdo) faturamento e
de comercializagdo satisfacdo do
cliente
Processo de criacdo | Por interagdo | Nao Manutengao e
(alteragdo design, | (clientes e conquista de
tecidos) fornecedores, clientes
evento Senac)
Por uso (pesquisa)
Inovacao Comercial
Empresa Inovagdo Aprendizado Dificuldades Beneficios
C Lojas de varejo (novo | Por uso (derivado | Nao Conquista de
canal de | da clientes, aumento
comercializagio) comercializagio) do faturamento
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Nova linha de | Por uso (derivado | Nao Eliminagao do
produtos para estrada | da conflito com o
comercializagio) representante ¢ do
risco de perder o

cliente
Introducédo linha | Por uso (pesquisa) | Falta de | A nova linha esta
fitness investimento e | apenas se

apoio da diretoria | sustentando
Baixa capacidade

produtiva
Nova marca para as | Por uso (derivado | Nao Eliminagao do
lojas de atacado da conflito com o
comercializagdo) representante
Processo de criagdo | Por uso (pesquisa) | Criar  produtos | Atracdo e
(design produtos, | Por interagdo | adaptaveis ao | manutengdo de
utilizacao novos | (clientes, corpo da gravida | clientes
tecidos) fornecedores, Criar  produtos
médicos) atacado (sem
identidade
definida)
D Processo de criagdo | Por uso (pesquisa) | Néo Atracdo e
(design produtos, | Por interagdo manuteng¢ao de
utilizacao novos | (clientes, clientes

tecidos) fornecedores,
evento Senac)

Quadro 7.2: Inova¢ao Comercial
Fonte: Elaboragéo propria

7.3 INOVACAO ORGANIZACIONAL
7.3.1 Empresa A

Na empresa A a introdu¢do da marca de estrada exigiu a implantagdo de novos setores
(expedigdo, pilotagem e acabamento), para isso a empresa contou com o apoio do Senai,
através de consultores da instituicdo, o que caracteriza o aprendizado por interacdo. Nao
houve dificuldades na implanta¢do dos novos setores, sendo que estes contribuiram para que o
processo produtivo fosse feito corretamente e, pela producdo ser feita dentro da empresa
inibiu que informagdes vazassem para a concorréncia, o que pode acontecer quando a

producdo ou parte dela ¢ feita em facgoes.

7.3.2 Empresa B

Na empresa B houve a implantacdo de setores, sendo que o o de recursos humanos e o
de criagdo foi implantado devido ao crescimento gradual da empresa, que precisava expandir
para atender ao aumento da demanda de produto, o que caracteriza o aprendizado por uso.
Foi fécil a implantagdo desses setores, que contribuiram para que a empresa pudesse crescer

de forma ordenada e atender corretamente a demanda.
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Ja o setor de expedicao foi implantado, sem dificuldades, porque a empresa introduziu
a marca de estrada, mas a propria empresa instalou o setor, sem auxilio de consultores ou
organizagdes externas, uma vez que o soécio da empresa ja tinha experiéncia como
representante € conhecia o funcionamento da expedi¢do, o que caracteriza o aprendizado
pela execucdo do trabalho. A implantagdo desse setor contribuiu para o correta
operacionalizagdo produtiva dos produtos de estrada.

A empresa B também implantou o p6s-venda para os clientes de estrada, pois ao longo
da comercializagdo dos produtos para esses clientes, sentiu a necessidade de uma maior
aproximagao com o cliente, pois o contato era indireto, com informagdes repassadas apenas
pelos representantes, o que caracteriza o aprendizado por uso. O pos-venda foi facilmente
implantado e possibilitou um melhor atendimento ao cliente, aumentando a sua satisfacao,
pelo proprio contato e também por terem em alguns casos suas sugestdes e reclamagdes

atendidas.

7.3.3 Empresa C

A empresa C implantou o setor de marketing devido ao crescimento da empresa e
assim a necessidade de uma melhor estruturacio dessa area, que anteriormente a implantagao
do setor o marketing consistia apenas de agdes de propaganda através de empresa terceira, o
que caracteriza o aprendizado por uso.

Nao houve dificuldades para a implantacdo do setor de marketing, que de uma forma
geral, contribuiu para a melhoria da satisfagdo dos clientes, aumento do nimero de clientes e
melhoria da imagem da empresa.

O setor de marketing implantou o programa 8S, o pds-venda, e um procedimento
adotado junto aos representantes que consiste no repasse de informagdes sobre o produto e
identidade da marca para todo novo representante da empresa C. Em relagdo ao 8S a pessoa
que sugeriu e foi responsavel pela implantacdo obteve informacdes em sala de aula, na
disciplina de marketing, na troca de idéias com o professor, o que caracteriza o aprendizado
por interaciio, e também pela pesquisa em livros, sites e reportagens, o que caracteriza o
aprendizado por uso. Ja para o pos-venda e para o procedimento adotado junto aos
representantes a responsavel pela implantacao utilizou como fonte de informagdo apenas
pesquisa em livros, sites e reportagens, o que caracteriza o aprendizado por uso.

A dificuldade enfrentada pela responsavel pelo marketing, tanto no 8S como nos
outros procedimentos, foi a resisténcia inicial de alguns membros da diretoria (os mais

antigos), que sempre questionavam se realmente era necessario, importante tais agoes,
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relutavam um pouco, mas depois que conseguia-se fazé-los entender os beneficios e a
importancia de cada uma dessas agdes o apoio era obtido.

O 8S contribuiu para a economia do tempo de comunicagdo, reducdo de desperdicio de
materiais e aumento de produtividade. O procedimento com os representantes teve
implantacdo muito recente, ndo sendo possivel medir os resultados de sua implantagdo. Ja a
adog¢dao do pos-venda apesar de também ser recente ja consegue revelar um aumento da

satisfacao do cliente.

7.3.4 Empresa D

A empresa D montou um sistema de classificagdo de clientes em A, B e C
estabelecendo diferentes acdes para cada tipo de cliente; também implantou o pds-venda na
empresa. Em ambos os casos quem sugeriu e auxiliou na implantacdo de tais procedimentos
foram os consultores do Senai, em um trabalho de consultoria que eles estavam fazendo para
a empresa D, o que caracteriza o aprendizado por interaciao.

Nos dois casos citados no paragrafo anterior ndo houve dificuldades na implantagao
desses procedimentos, sendo que a classificacdo dos clientes foi importante para o
direcionamento das a¢des a eles destinadas e a fidelizagdo do cliente. J4 o pds-venda foi
importante para a melhoria dos produtos através de sugestoes e reclamagdes dos clientes e
para a melhoria da satisfacdo desses, que se sentem valorizados ao receber as ligagdes da
empresa.

Além disso a empresa também implantou, sem dificuldades, um procedimento com as
vendedoras que recebem da empresa D a explicagdo de tendéncias, os detalhes de cada
colecdo a ser langada. O trabalho das vendedoras tem um acompanhamento, por meio de
observacdo, e a partir dai viu-se a necessidade da melhoria do atendimento destas com os
clientes, de uma melhor abordagem de vendas, o que implicava em um melhor conhecimento
do produto, caracterizando assim o aprendizado por uso.

A implantagdo do procedimento com as vendedoras contribuiu para que estas
melhorassem sua forma de argumentagdo com o cliente, aumentou as vendas e também a

motivacao das vendedoras.

7.3.5 Analise conjunta
A andlise conjunta das empresas entrevistadas revela que inovagdo organizacional

ocorreu sobretudo pela implantagdo de novos setores (empresas A, B e C) e implantacao de
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pos-venda (empresas B, C e D). A empresa C implantou o 8S, introduzindo novos
procedimentos organizacionais, € também um procedimento para novos representantes. A
empresa D implantou um sistema de classificacdo de clientes e um procedimento utilizado a
cada lancamento de colecdo, com as vendedoras.

Para a introdu¢dao dessas inovagdes o aprendizado por uso foi o mais apontado,
seguido pelo aprendizado por interagdo. O primeiro ocorreu através da experiéncia derivada
da comercializacdo de produtos (empresa B e D) e da pesquisa, busca de informagdes em
livros, revistas, internet (empresa C). J4 o segundo ocorreu através da troca de informacdes e
auxilio na implantagdo das inovagdes com consultores do Senai (empresas A ¢ D) e na troca
de informagdes da responsavel pela implantagdo das inovagdes com a professora (empresa C).
O aprendizado pela execugdo do trabalho foi apontado em apenas um caso (pela empresa B),
na implantacdo do setor de expedicdo, pela experiéncia anterior acumulada no dia-a-dia do
trabalho como representante de um dos sécios da empresa.

As empresas ndo enfrentaram dificuldades para a a implantacdo das inovagdes
organizacionais, exceto a empresa C que apontou haver inicialmente, resisténcia da diretoria,
nesse caso dos diretores mais antigos, para a implantacdo das inovagdes, que ndo viam
justificativa para implanté-las

Os principais beneficios alcancados pelas empresas com a introdugdo de inovagdes
organizacionais foram: aumento da satisfacdo do cliente (empresas B,C e D) e a correta
operacao produtiva dos produtos de estrada (empresas A e B). Os outros beneficios foram:
ndo vazamento de informagdo para a concorréncia, pois o produto passou a ser feito na
empresa € nao por terceiros (empresa A); crescimento de forma ordenada, atendimento a
demanda; melhoria do atendimento ao cliente (empresa B); aumento do niimero de clientes,
melhoria da imagem da empresa, economia de tempo, reducdo de desperdicio de materiais,
aumento da produtividade (empresa C); direcionamento das a¢des para o cliente, fideliza¢ao
do cliente, melhoria da argumentacdo de venda com o cliente e aumento da motivacao das
vendedoras (empresa D).

Os dados referentes as inovagdes organizacionais implantantadas pelas empresas

entrevistadas estdo sintetizados no Quadro 7.3.

Inovacio Organizacional

Empresa Inovagao Aprendizado Dificuldade Beneficios

A Implantagdo de novos | Por interagdo | Nédo Correta operagao
setores  (expedigdo, | (consultores Senai) produtiva dos
pilotagem, produtos de estrada;
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acabamento) ndo vazamento de
informacdo para a
concorréncia
B Implantagdo setor de | Por uso (derivado | Nao Crescimento de
recursos humanos e | do crescimento da forma ordenada;
criagdo empresa) antendimento a
demanda
Implantagdo da | Pela execucdo do | Nao Correta operagao
expedicdo trabalho produtiva dos
produtos de estrada
Implantacdo do pos | Por uso (derivado | Nao Melhoria do
venda da atendimento ao
comercializagdo) cliente, aumento da
satisfacdo do cliente
C Implantagdo do setor | Por uso (derivado | Nao Aumento do numero
de marketing do crescimento da de clientes, da
empresa) satisfag@o do cliente e
melhoria da imagem
da empresa
Implantagdo 8S Por interagdo | Resisténcia da | Economia de tempo
(professora diretoria (comunicag¢do);
universidade) redugdo de
Por uso (pesquisa) desperdicios de
materiais; aumento da
produtividade
Pos-venda Por uso (pesquisa) | Resisténcia da | Aumento da
diretoria satisfacdo do cliente
Procedimento novos | Por uso (pesquisa) | Resisténcia da | Muito recente, ndo
representantes diretoria tem ainda condigdes
de medir
D Sistema de | Por interagdo | Nao Direcionamento  de
classificagdo de | (consultores Senai) acOes para o cliente;
clientes fidelizagdo do cliente
Pés-venda Por interagdao | Nao Melhoria  produtos;
(consultores Senai) aumento da satisfacdo
dos clientes
Procedimento Por uso (derivado | Nao Melhoria
vendedoras da argumentagao de
comercializagdo) venda com o cliente;
aumento da
motivagdo das
vendedoras

Quadro 7.3: Inovacao Organizacional
Fonte: Elaborago Propria

7.4 INOVACAO INSTITUCIONAL
7.4.1 Empresa C

A empresa C langou um programa de responsabilidade social, em combate a violéncia
infantil. A idéia e a responsabilidade pela implantagdo do programa foi da responséavel pelo

marketing, que assim como nas inovagdes organizacionais de sua responsabilidade, ela obteve
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informacdes em sala de aula, na disciplina de marketing, na troca de idéias com a professora,
0 que caracteriza o aprendizado por interagdo, ¢ também pela pesquisa em livros, sites e
revistas, o que caracteriza o aprendizado por uso

A adocdo do programa foi totalmente aceita por todos dentro da empresa e além do
beneficio gerado para a sociedade contribuiu para a melhoria da imagem da empresa frente ao

cliente e a sociedade, e aumentou as vendas, elevando o faturamento da empresa.

7.4.2 Analise conjunta

Em relacdo a inovagdo institucional, apenas a empresa C a introduziu-a, tendo o
aprendizado por interacdao, € por uso, contribuido para essa introducdos, que foi feita sem
dificuldades e gerou beneficios para a empresa (Quadro 7.4). As outras empresas alegaram
interesse em introduzir programas ou acdes de responsabilidade social, mas sem muita
planejamento para que isso aconteca. A empresa B apenas relatou querer implantar algo em
prol do meio ambiente e a empresa D alguma ag¢do em beneficio dos filhos dos funcionarios,

até 2009.

Inovacao Institucional
Empresa Inovacdo Aprendizado Dificuldades Beneficios
C Programa de | Por interagdo Niao Melhoria da imagem
Responsabilidade (professora da empresa; aumento
Social universidade) das vendas
Por uso (pesquisa)

Quadro 7.4: Inovagao Institucional
Fonte: Elaboragdo Propria

A responsabilidade social ainda ¢ uma questdo de pouca aten¢do por parte das
empresas de Cianorte. Além da empresa entrevistada, no ramo de confec¢do, apenas duas

outras empresas, de grande porte, possuem programas de responsabilidade social na cidade.

7.5 INOVACAO TECNOLOGICA
7.5.1 Empresa A

A empresa A implantou células de producdo a partir de sugestdes de consultores do
Senai, durante uma consultoria contratada pela empresa. Os consultores ndo apenas sugeriram
como também acompanharam e auxiliaram a implantacdo das células, o que caracteriza o
aprendizado por interacio.

Nao houve dificuldades para a implantagdo das células que impactaram em maior
produtividade, organiza¢do do processo produtivo e melhoria da motiva¢ao dos funcionarios,

pelo trabalho em equipe.
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A empresa comprou maquinas caseadeiras e travetes eletronicas, pois decidiu deixar
de terceirizar a parte de costura realizada por meio dessas maquinas, assim entrou em contato
com o fornecedor de maquinas que ofereceu opgdes ao cliente, explicou o funcionamento do
equipamento, o que caracteriza o aprendizado por interacdo. J4 a forma de uso das
maquinas, foi facil, sendo que as costureiras aprenderam a operacionaliza-las no dia-a-dia do
trabalho, com o auxilio da encarregada de producao, o que caracteriza o aprendizado pela
execucao do trabalho. A aquisicdo das maquinas de costura acarretou em aumento da
produtividade, diminuicdo de custos e agilidade para a entrega do produto final, pois os
terceiros, muitas vezes atrasavam para entregar o Servico.

A empresa também adquiriu uma maquina de bordar, que um dos socios ja conhecia a
da empresa do irmao. Assim, tal socio trocou idéias com o irmdo sobre a funcionalidade, as
vantagens, o rendimento da maquina etc., antes de adquiri-la, o que caracteriza o aprendizado
por interagdo. O fornecedor do maquinario foi até a empresa para dar treinamento, o que
também caracteriza o aprendizado por interacio, mas este nao foi suficiente para a correta
operacionalizacdo da maquina, por ser um processo dificil. Assim a empresa enviou
funciondrios para aprenderem a operar o maquindrio na empresa do irmao, o que também
caracteriza o aprendizado por interacdo. A introdugdo desse novo maquinario impactou na
diminui¢do de custos e maior agilidade na produgdo e entrega, pois anteriormente era uma
etapa produtiva também feita por terceiros.

Uma outra maquina adquirida pela empresa foi uma maquina de passar, denominada
Stiner. A empresa teve conhecimento desse maquindrio quando estava realizando um curso no
Senai numa conversa com outra empresaria de Cianorte, que a empresa A ja conhecia, sobre
os problemas de se passar a ferro a roupa. A empresaria entdo comentou sobre a maquina, que
eliminava tais problemas, e ofereceu para que um dos socios da empresa A, que estava
fazendo o curso, fosse até a fabrica dela para conhecer o equipamento. O s6cio da empresa A
entdo foi até a fabrica da empresaria, conheceu o equipamento, entendeu como funcionava e
verificou que realmente compensava adquiri-lo e resolveu comprar. Tal fato caracteriza o
aprendizado por interacio.

O proprio sécio que conheceu a maquina explicou para o operador como ela
funcionava, e em pouco tempo de treino ele ja sabia opera-la corretamente, caracterizando o
aprendizado pela execug¢do do trabalho. A introdug¢do dessa mdaquina contribuiu para
diminui¢do das perdas com queima de roupas, agilizou o tempo para passar a roupa e
eliminou problemas de brilho na malha, o que era provocado pelo ferro de passar, melhorando

a qualidade da roupa.
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7.5.2 Empresa B

A empresa passou a realizar a piloto dos bordados, sem enfrentar dificuldades para
isso, introduzindo assim novos procedimentos de fabricacdo. Para isso, uma das estilistas que
ja tinha experiéncia com criag¢do, desenho de roupas, também passou a fazer os desenhos dos
bordados, adaptando a criagdo de desenhos de roupas para o de bordados, também e a bordar
as pegas pilotos, manualmente, com ajuda da outra estilista, e ao longo do tempo elas foram
aperfeicoando a criagdo dos bordados, o que caracteriza o aprendizado pela execucao do
trabalho. Entdo houve a diminui¢do no custo, acarretando uma reducdo de pregco nos
produtos comercializados.

A empresa também adotou novos procedimentos em decorréncia da implantagdo da
expedicao, um dos socios da empresa foi responsavel por passar esses novos procedimentos
aos funcionarios, que foram aprendendo e aperfeicoando a execugdo desses procedimentos no
dia a dia do trabalho, o que caracteriza o aprendizado pela execu¢do do trabalho. A
implantacao desse setor contribuiu para o correta operacionalizagdo produtiva dos produtos de
estrada

O layout foi alterado cerca de cinco vezes, na tentativa de evitar gargalos e agilizar a
producdo. Dentre essas cinco, duas vezes a empresa teve auxilio de consultores externos,
caracterizando o aprendizado por interacio e trés vezes sem auxilio de consultor externo,
através de modificacdes feitas a partir da troca de idéias entre uma das socias e a encarregada
de producdo baseadas na experiéncia dessas de chdo-de-fabrica o que caracteriza o
aprendizado pela execuciao do trabalho, ¢ da troca de informagdes, da encarregada com
amigos e parentes que trabalham em outras empresas, o que caracteriza o aprendizado por
interacio.

Apesar das varias tentativas as mudancas de layout ndo foram benéficas para a
empresa, que ndo conseguiu obter as melhorias produtivas que visava alcangar.

A empresa comprou novas maquinas de costura pela necessidade de modernizacao
produtiva. Foi feito contato com o fornecedor de maquinario que ofereceu opg¢des de produto,
explicando suas funcionalidades, desempenho e forma de operagdo, o que caracteriza o
aprendizado por interacdo. A encarregada também trocou informagdes com pessoas
(parentes e amigos) de outras empresa sobre as novas maquinas (rendimento, qualidade, etc.),
0 que também caracteriza o aprendizado por interacio. A forma de operar as maquinas ¢

bastante facil, o que foi aprendido pelas costureira na propria atividade didria, com auxilio da
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encarregada, o que caracteriza o aprendizado pela execucio do trabalho. A qualidade da
costura melhorou com a introducao das novas maquinas.

A empresa também adquiriu a plotter de modelagem (Audaces), e para isso também
contactou o fornecedor que deu informagdes sobre o produto e ofereceu treinamento para os
funciondrios, caracterizando o aprendizado por interagdo, e também trocou por meio da
encarregada com parentes ¢ amigos de outras empresas, o que também caracteriza o
aprendizado por interacdo. A empresa teve dificuldade para operar a plotter, embora o
fornecedor tenha oferecido treinamento, o que caracteriza o aprendizado por interacio, ¢
levou cerca de trés meses para comegar a operacionaliza-la, quando conseguiu contratar uma
funcionaria ja capacitada.

O impacto da utilizagdo da plotter consiste em ganhos de produtividade, pois a
produgdo ¢ agilizada, os erros de modelagem e corte, por exemplo, ocorrem com menos

frequéncia e a qualidade do produto ¢ melhorada.

7.5.3 Empresa C

A empresa C contratou uma funciondria, que pela experiéncia anterior no trabalho em
outras empresas, no setor produtivo, introduziu novos procedimentos e fez algumas alteragdes
no setor produtivo, como: alteracdo do /layout; implantacdo do controle de qualidade e
instalagdo do PCP. O actimulo de experiéncia produtiva anterior, o que caracteriza o
aprendizado pela execuc¢ido do trabalho, junto com pesquisas em livros, revistas e internet,
0 que caracteriza o aprendizado por uso, e também com as informag¢des que a funciondria
trocou com outras pessoas, amigos, que trabalham em outras empresas, modificar na empresa,
0 que caracteriza o aprendizado por interacio, permitiram que a funciondria estabecesse o
que ela iria instituir ou modificar na empresa.

A funcionaria ndo teve dificuldades, perante a diretoria, para por em pratica o que ela
havia estabelecido, mas enfrentou dificuldades, inicialmente, por parte dos funcionarios. Mas
aos poucos a funcionéaria foi conseguindo a confianga deles. A propria funcionaria foi quem
repassou aos funcionarios os procedimentos do controle da qualidade e do PCP, no proprio
ambiente de trabalho, os funcionarios foram assimilando os novos procedimentos no dia a dia
do trabalho, reportando-se a funcionaria responsavel quando necessario, o que caracteriza o
aprendizado pela execucio do trabalho.

O beneficio alcangado pela empresa com a alteracdo do layout e a introdugdao do
controle de qualidade e do PCP foram uma maior agilidade na produgdo, aumento de

produtividade e diminui¢do do desperdicio de tempo e de materiais.
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A empresa C adquiriu uma plotter para modelagem (Audaces), buscando informagdes
sobre a maquina com outros empresarios, amigos dos diretores, o que caracteriza o
aprendizado por interacio. A principal dificuldade da empresa foi encontrar um profissional
capacitado para operacionalizar a maquina. O fornecedor foi até a empresa para treinar um
funciondrio, caracterizando o aprendizado por interacio, mas tal treinamento nio foi
suficiente e a empresa enviou o funciondrio para fazer um treinamento no Senai, 0 que
também caracteriza o aprendizado por interacio.

A utilizagdo da plotter contribuiu para o aumento da produtividade e da qualidade do

produto.

7.5.4 Empresa D

A empresa D implantou células de producdo por meio de sugestdo e auxilio de
consultores do Senai, que estava fazendo um trabalho de consultoria na empresa, o que
caracteriza o aprendizado por interacdo. A empresa nao enfrentou dificuldades para
implantar as células, o que contribuiu para a melhoria da qualidade do produto e aumento da
motivagdo do funcionadrio.

A empresa adquiriu uma plotter de modelagem (Audaces), sendo que obteve
informacao sobre o produto através de contato feito pelo fornecedor, o que caracteriza o
aprendizado por interacio. Mas, antes de comprar a plotter a sdcia-gerente foi até a empresa
do genro, conversando com ele, e assim conhecer o produto de perto, obter informagdes,
verificar se realmente compensava adquirir o produto, o que também caracteriza o
aprendizado por interacio.

A dificuldade maior enfrentada pela empresa, com a aquisi¢cdo da plotter foi encontrar
um profissional capacitado, uma vez que na empresa ndo havia ninguém com experiéncia em
operacionalizar a maquina. O fornecedor foi até a empresa dar um treinamento, o que
caracteriza o aprendizado por interacido, mas este nao foi suficiente e a empresa, depois de
dois meses, conseguiu contratar um profissional capacitado, durante um curso sobre a
operacionalizacdo do Audaces, no Senai. J& em termos de beneficios, com a aquisi¢do da
plotter, houve um aumento da produtividade, diminui¢do de erros de modelagem e corte ¢
aumento da qualidade dos produtos.

A empresa também adquiriu uma outra maquina, chamada Stiner, para passar roupa. A
sOcia-gerente conheceu o equipamento, trocando informagao com o fornecedor, em uma feira,
0 que caracteriza o aprendizado por interacdo. Porém, antes de comprar a méaquina a

empresa, pegou emprestado uma da empresa vizinha e trocou informacgdes sobre a efetividade
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da méaquina com o dono da empresa, o que também caracteriza o aprendizado por interacio.
A empresa D testou a maquina, e entao decidiu comprar.

O funciondrio responsavel pela operacdo da maquina aprendeu facilmente a
operacionaliza-la, durante o processo produtivo, sob a orientagdo da encarregada de produgao,
0 que caracteriza o aprendizado pela execugdo do trabalho. A utilizagdo do Stiner eliminou a
queima de pecas, reduzindo o desperdicio, e evitou que as pegas passadas ficassem com

brilho, melhorando a qualidade do produto.

7.5.5 Analise conjunta

A analise conjunta das inovacgdes tecnologicas introduzidas pelas empresas
entrevistadas mostra que as principais inovacdes adotadas foram a aquisicdo de maquindrios
(todas as empresas), a implantacdo de células de producao (empresas A e D), a alteragdo de
layout (empresas B e C) e a introducdo de novos procedimentos de fabricacdo (empresas B e
C). A empresa B passou a realizar a criacdo e confec¢do da piloto do bordado, o que exigiu a
introdu¢do de novos procedimentos de fabricacdo e a empresa C implantou o controle de
qualidade e o planejamento e controle da produgao (PCP).

As empresas utilizaram principalmente o aprendizado por interagdo e o aprendizado
pela execugao do trabalho para a introdugdo das inovagdes tecnologicas. O primeiro ocorreu
através da troca de informacgdes com consultores do Senai e auxilio destes na implantacao de
células de produgdo (empresas A e D); auxilio de consultores na alteracdo do layout (empresa
B); troca de informagdes com fornecedores sobre maquinarios (A, B € D) e no treinamento
oferecido por esses para correta operacionalizacdo dos maquinarios adquiridos, nos casos da
plotter e da maquina de bordar (empresas A, B, C e D) e no treinamento oferecido pelo Senai
para a operacionalizacdo da plotter (empresa C). Houve também a troca de informagdes com
empresarios, em geral amigos ou parentes dos socios ou encarregados de producdo sobre
maquindrios (todas as empresas), ¢ também informacdes que auxiliaram na alteracdo do
layout (empresas B e C), e na implantagdo do PCP e do controle da qualidade (empresa C).

O aprendizado pela execucdo do trabalho ocorreu na operacionalizagdo de
maquinarios (empresas A, B e D), em maquinas de mais simples opera¢do, como por exemplo
maquinas de costura ¢ maquina de passar; na alteragdo do layout (empresas B e C) e
implantagdo do controle de qualidade de PCP (empresa C), pela experiéncia e conhecimento
de chao-de-fabrica, processo produtivo, acumulados no dia-a-dia do trabalho dos responsaveis
pela implantacdo dessas inovagdes; na execug¢do dos procedimentos, por parte dos

funcionarios, decorrentes da implantacdo de novos setores (empresa A) e; na execugao dos
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procedimentos, também por parte dos funciondrios, decorrentes da criacdo e confecg¢do da
piloto do bordado na empresa B.

Ja o aprendizado por uso foi apontado em apenas um caso, utilizado através de
pesquisas feitas pela gerente de produgdo, em livros, internet, para auxilia-la na alteragdo do
layout e implantagdo do controle de qualidade e do PCP.

As empresas apontaram poucas dificuldades na implantagdo de inovagdes
tecnologicas, sendo a principal delas a dificuldade em encontrar profissional (modelista)
capacitado para operacionalizar a plotter (Audaces). A dificuldade de encontrar profissionais
capacitados pode advir do fato da profissio de modelista ser uma darea carente de
profissionais, uma vez que ¢ uma profissdo muito técnica, o que ndo atrai muito oS
profissionais de moda, pois estes em geral preferem trabalhar como estilistas® além do que,
como ja foi dito anteriormente, o salario oferecido em Cianorte ¢ menor do que o saldrio
oferecido em empresas localizadas em cidades maiores e grandes centros.

Outras dificuldades declaradas foram a complexidade da operacionalizagdo da
maquina de bordar (empresa A) e a resisténcia dos funcionérios em relacdo a alteragdo do
layout, implantagdo do controle de qualidade e do PCP (empresa C).

A implantagdo de inovagdes tecnoldgicas trouxe varios beneficios para as empresas,
sendo os principais o aumento de produtividade e a melhoria da qualidade do produto (ambos
apontados por todas as empresas). Outros beneficios apontados forama melhoria da motivagao
dos funcionarios (empresas A e D); correta operacionalizagdo produtiva dos produtos de
estrada (empresas A e B); diminui¢do de erros de corte e modelagem (empresas B e D);
diminui¢do dos custos (empresa B); diminuicdo do desperdicio de tempo e de materiais
(empresa C); organizacdo do processo produtivo e melhoria da rapidez na entrega (empresa
A).

Os dados das inovagdes tecnoldgicas implantadas pelas empresas entrevistadas estdo

sintetizados no Quadro 7.5.

Inovacio Tecnologica

Empresa Inovacéo Aprendizado Dificuldades Beneficios
A Implantagdo de | Por interagdo | Nao Organizagdo do
células de producio (consultores Senai) processo  produtivo;

melhoria motivacao
dos funcionarios

¥ Fato constatado pela pesquisadora por meio de conversa com empresarios da cidade e pelo contato com alunos
e professores do curso de Moda da Universidade Estadual de Maringé, onde a pesquisadora ¢é professora
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Aquisicao de | Por interacdo | Nao Aumento da
maquinas de costura | (fornecedor: produtividade;
(caseadeiras) ¢ | informagao) diminui¢do de custos;
travetes eletronicas Pela execucdo do melhoria da rapidez
trabalho na entrega
Aquisicdo de | Por interacdo: | Operacdo Diminui¢do de
maquina de bordado irmdo de um dos | maquinario custos; aumento da
socios (proprietario produtividade;
de outra empresa); melhoria da rapidez
fornecedor: na entrega
treinamento
Aquisi¢do de | Por interagdo (outra | Nao Diminui¢ao de
maquina de passar empresaria) perdas, aumento da
Pela execucdo do produtividade,
trabalho melhoria  qualidade
do produto
Procedimentos Pela execucdo do | Nao Correta
decorrentes da | trabalho operacionalizagdo
implantagao dos produtiva da linha de
setores produtos de estrada
B Alteracao layout Por interagdo | Ndo conseguiu | A  empresa  ndo
(consultores; o que dificultou | conseguir adotar um
amigos e parentes | o processo de | layout satisfatorio
que trabalham em | alteragdo  do
outras empresas) layout
Pela execucdo do
trabalho
Aquisi¢do maquinas | Por interagdo | Nao Melhoria da
de costura (fornecedor: qualidade do produto
informacao)
Pela execucdo do
trabalho
Aquisicao plotter | Por interagdo | Encontrar Aumento da
(Audaces) (fornecedor: profissional produtividade;
informacao e | capacitado diminuicdo de erros
treinamento; e corte ¢ modelagem;
amigos e parentes melhoria da
que trabalham em qualidade do produto
outras empresas)
Criagdo ¢ confeccdo | Pela execucdo do | Ndo Diminui¢do dos
da piloto do bordado | trabalho custos
Procedimentos Pela execucdo do | Nao Correta
adotados devido a | trabalho operacionalizagdo
implantagdo da produtiva da linha de
expedigdo produtos de estrada
Inovacao Tecnologica
Empresa Inovacdo Aprendizado Dificuldades Beneficios
C Alteracao layout, | Por interagdo | Resisténcia dos | Aumento da
implantagdo controle | (amigos que | funcionarios produtividade,
da qualidade e do | trabalham em diminuigio do

PCP

outras empresas)

desperdicio de tempo
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Por uso (pesquisa) e materiais
Pela execucdo do
trabalho
Aquisicao plotter | Por interacdo | Encontrar Aumento da
(Audaces) (amigos que | profissional produtividade e da
trabalham em | capacitado qualidade do produto
outras  empresas,
fornecedor:
treinamento, Senai:
treinamento)
D Implantagdo de | Por interagdo | Nao Melhoria da
células de producao (consultores Senai) qualidade do produto,
aumento da
motivacao do
funcionario
Aquisi¢do plotter | Por intera¢dao | Encontrar Aumento da
(Audaces) (fornecedor: profissional produtividade;
informacao e | capacitado diminuicdo de erros
treinamento; de corte e
parente (genro da modelagem; melhoria
socia —dono de da qualidade dos
outra confec¢ao) produtos
Aquisi¢ao de | Por interagdo | Nao Melhoria da
maquina de passar | fornecedor: qualidade do produto
(Stiner) informagao em
feira;  empresario
vizinho)
Pela execucdo do
trabalho

Quadro 7.5: Inovacao Tecnolégica
Fonte: Elaboragao Propria

7.6 TIPOS DE APRENDIZADO E TIPOS DE INOVACAO

Levando em consideragdo os tipos de aprendizado em relagdo aos diferentes tipos de
inovagao introduzidas pelas empresas A,B,C e D (Quadro 7.6), observa-se que o aprendizado
por interacdo ocorreu sobretudo para a introdugdo de inovagdes comerciais, principalmente
através da troca de informacdes com clientes, fornecedores, da participacao das empresas no
evento do Senac, onde ha troca de informacgdes com fornecedores e profissionais do ramo; e
tecnologicas, principalmente através da troca de informagdes com amigos ou parentes de
outras empresas de confeccdo; fornecedores, no fornecimento de treinamento para a
operacionalizacdo dos maquindarios adquiridos, insuficiente segundo as empresas, € na troca
de informag¢ao sobre maquinarios.

E importante considerar que a troca de informagdes com amigos ou parentes de outras
empresas ocorre basicamente na introducdo de inovagdes tecnologicas pois neste tipo de
inovacdo a troca de informagdo com outras empresas, concorrentes, ndo comprometeria,

segundo os entrevistados, a competitividade das mesmas.
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Ja o aprendizado por uso ocorreu principalmente na introducdo de inovagdes
comerciais e organizacionais. No primeiro caso a pesquisa (em revistas, sites) foi utilizada por
todas as empresas, uma vez que ¢ essencial para o processo de criacdo; e por trés empresas
para introduzir inovagdes derivadas de necessidades/oportunidades vistas através do
aprendizado no dia-a-dia da comercializa¢ao dos produtos, como por exemplo a introdugdo de
novos canais de comercializagdo. No caso de inovagdes organizacionais o aprendizado pelo
uso ocorreu principalmente (utilizado por duas empresas cada) derivado do crescimento da
empresa, da necessidade de introduzir inovagdes para acompanhar esse crescimento, como
por exemplo a introdug¢do de novos setores; ¢ também de necessidades/oportunidades vistas
no dia-a-dia da comercializacao dos produtos, como por exemplo a implantagao do p6s venda.

O aprendizado pela execu¢do do trabalho ocorreu sobretudo na introdugdo de
inovacdes tecnoldgicas, na operacionalizacdo dos maquinérios introduzidos pelas empresas,
durante o processo de trabalho, no dia-a-dia de trabalho dos funcionarios, com auxilio da
encarregada.

O pouco treinamento oferecido pelas empresas para os funcionarios da producdo
reflete nesse resultado, pois os funciondrios quase ndo fazem treinamento externo. Mas isso
ocorre também porque os maquindrios, como maquinas de costura, travetes, sdo de facil
operagdo e as empresas, quando o maquinario tem operacao mais dificil, e o treinamento do
fornecedor ndo ¢ suficiente, o que foi declarado por todas as empresas que adquiriram a
plotter (Audaces), preferem contratar um profissional ja pronto do que treinar um funcionario
proprio. O treinamento externo, para operacionalizacdo de maquinario, foi utilizado apenas
por uma empresa.

Nenhuma empresa apontou sindicatos ou associacdes como fontes de informacao para
a introducao de inovagdes. O Sindicato cujas empresas estdo filiadas, Sindiveste, praticamente
realiza a¢des voltadas para questdes salariais, e apoia eventos como a Exposi¢do do Vestuario
(Expovest) de Cianorte. Ja a associagdo, Asamoda, basicamente faz o controle dos guias de
compras que vém comprar nas lojas de atacado da cidade’.

As universidades, também tém pouca influéncia na introdu¢@o de inovagdes por parte
das empresas. Apenas uma empresa citou a universidade, por meio da troca de informagdes da
responsavel pela implantacdo das inovagdes com a professora. Mas acredita-se que isso ¢
devido a falta de experiéncia profissional da responsavel (aluna), recém contratada pela

empresa, que lhe deu a primeira oportunidade de trabalho e portanto uma pessoa com poucos

? Informagdes obtidas através de conversas com empresarios em reunides do programa APL
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contatos profissionais, de mercado. Assim, a professora era uma pessoa mais proxima, a quem

ela poderia recorrer.

Inovacao Inovacao Inovacao Inovacao
Comercial Organizacional | Institucional Tecnoldgica

Aprendizado  por
interacao

Amigo ou parente de | A A,B,C,D
outras empresas de
confeccdo

Pessoas externas | C
(outros ramos)

Fornecedores: troca | A,B,C.D A,B.D
de informagao

Fornecedores: A,B,C.D
desenvolvimento de
produtos

Fornecedores: A,B,C,D
treinamento

Senai: treinamento C

Senai: consultoria A AD AD

Outros consultores B

Clientes A,B,C.D

Evento Senac A,B,D

Professor C C
universidade

Aprendizado  por
uso

Pesquisa em livros, | A,B,C,D C C C
sites etc.

Derivado da | AB,C B.D
comercializa¢do

Derivado do B.C
crescimento da
empresa

Aprendizado pela B A,B,C,D
execucao do
trabalho

Quadro 7.6 Relacao dos tipos de aprendizado e tipos de inovacao
Fonte: Elaboracao propria

Percebe-se também que a realizacdo de agdes cooperativas entre empresas € muito
baixa, limitando-se a0 empréstimo de maquinarios de uma empresa para outra, 0 que ocorreu
em duas empresas; a realizacdo de treinamentos de operacionalizacdo da maquina de
bordardos funcionarios da empresa A em uma outra empresa, do irmao de um dos sécios da

empresa, ¢ depois os funciondrios da empresa do irmao também foram treinados na empresa
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A, em uma outra fun¢do da maquina de bordar; e ao auxilio de uma empresa na introducao de

um novo canal de comercializagcdo pela empresa A.
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CAPITULO 8
CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos dados analisados pode-se dizer que o objetivo da pesquisa foi atingido
uma vez que se constatou que as diferentes formas de aprendizado contribuem para a
introducdo de inovacdes por pequenas empresas inseridas em aglomeragdes produtivas, sendo
possivel identificar de que forma as empresas introduzem as inovagdes: onde buscam e com
quem trocam informagdes, quem na empresa participa do processo inovativo € como se deu
essa participagdo, assim como as dificuldades para inovar e beneficios alcancados com as
inovacoes introduzidas.

As pequenas empresas possuem relacdes estabelecidas com fornecedores, que
repassam informagdes sobre tendéncias, desenvolvem produtos como tecidos, cores de
tecidos, aviamentos, repassam informagdes sobre maquinarios € auxiliam no treinamento de
funciondrios; com clientes, através de contato desses com vendedores, representantes e
ligagdes feitas para o cliente no pos-venda, que fazem sugestdes e reclamagdes sobre os
produtos, relatam sua satisfacdo com a empresa; com o Senai ¢ o Sebrae, através de servigos
de consultoria; cursos feitos normalmente por diretores ou gerentes das empresas; € também
com outras empresas, geralmente com parentes e amigos, mas de forma incipiente,
normalmente para a troca de informacdes sobre maquindrios, ou informagdes sobre
empregados e situagdo do mercado.

Essas relagdes que ocorrem entre empresas e diversos agentes, vinculadas so processo
de aprendizagem e inovacdo nas pequenas empresas, sao favorecidas pelo fato dessas
empresas situarem-se em uma aglomeragdo produtiva, porém este fato possui uma certa
discrepancia com o que foi colocado por Vargas (2002) e Britto (2000), que destacam que a
inovagao e o aprendizado sao favorecidos pelo contexto das aglomeragdes produtivas, onde a
proximidade territorial contribui para a interagdes entre diferentes atores, para a transferéncia
de conhecimento e para a articulagdo conjunta das empresas em busca de ganhos coletivos.

Tal discrepancia se da porque o conhecimento ainda fica muito restrito as empresas,

sendo as capacidades inovativas mais internas a firma, uma vez que ha pouca interacao entre
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elas, pouca articulacdo para a realizacao conjunta de acdes visando ganhos coletivos, seja de
forma independente, seja através de um mediador (associagdo, sindicato).

O Senai por exemplo, em duas das empresas pesquisadas mostrou um papel relevante
para a introdu¢do de inovacdes, através do repasse de informagdes e conhecimentos via
consultores da entidade. Porém estes servicos poderiam beneficiar de forma mais ampla o
arranjo caso as organizagdes em conjunto verificassem necessidades comuns, organizacionais,
de mercado, produtivas e a partir dai entidades como o Senai e o Sebrae pudessem atender a
um nimero maior de empresas (o que poderia até reduzir o custo para as empresas), com
programas direcionados, portanto a demanda seria estabelecida pelas empresas e o ganho seria
muito maior para o arranjo como um todo.

Um tipo de informagdo repassada de forma ampla para as empresas, sdo informagdes
sobre tendéncias, uma vez que os fornecedores de tecidos promovem palestras na cidade de
Cianorte, ¢ grande maioria das empresas assiste a esses eventos. Os sindicatos e associagdes
pouco contribuem para a disseminacao de informagdes no arranjo, lidando com questdes mais
pontuais, como salario dos empregados, e controle de guias de compras (no caso da
associacao).

A pesquisa ndo confirma a hipdtese de que o aprendizado por interagdo € o que mais
contribui para a introdu¢ao das inovagdes das pequenas empresas inseridas em arranjos
produtivos locais. O aprendizado por uso ¢ o mais utilizado na introdugdo de inovagdes
organizacionais, ¢ equivalente na introdu¢cdo de inovagdo institucional e nas inovagdes
comerciais, apesar de em termos de ocorréncia ser semelhante ao aprendizado por interacao,
apresenta maior relevancia. Isso porque na inovagdo comercial o aprendizado por interagao
ocorre principalmente através da troca de informacdes com fornecedores e clientes e do
desenvolvimento de produtos por parte dos fornecedores para serem incorporados nos novos
modelos criados pela empresa, o que acontece em todas as empresas, porém alguns pontos
devem ser destacados:

e a troca de informag¢des com fornecedores, que se da principalmente através de
palestras oferecidas por estes, quando ocorre, ¢ mais para a confirmac¢do daquilo que a
empresa ja criou e, utilizou para isso o aprendizado pelo uso, através de pesquisas em
sites, revistas especializadas etc.;

e as sugestdes dadas pelos clientes, sdo importantes, mas ndo incorporadas por todas as
empresas muita frequéncia, uma vez que grande parte das sugestdes ndo sdo viaveis,

frente a clientela, que ¢é bastante pulverizada;
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Apenas na introdu¢do de inovagdes tecnoldgicas o aprendizado por interacao
demonstrou uma maior contribui¢ao. Por ser uma area considerada como “ausente de riscos”
pelos empresarios para a troca de informacdo, todas as empresas declararam trocar
informagdes com outros empresarios, parentes e amigos (o que facilita essa troca),
principalmente sobre novos maquindrios, mas também sobre alteracdo de layout, dois casos, €
introducao de PCP e controle de qualidade (um caso). Os fornecedores também contribuiram
com a troca de informagdes sobre novos maquindrios e auxiliaram em treinamentos para
alguns dos maquinérios adquiridos, os de operagao mais dificil, porém sé o treinamento dado
pelo fornecedor ndo foi sido suficiente.

O aprendizado pela execucdo do trabalho contribuiu sobretudo para a incorporacao de
inovacdes tecnologicas, na operacionalizagdo dos maquindrios adquiridos pela empresa, no
dia-a-dia do trabalho.

Assim, diante das informagdes levantadas e dos dados analisados a hipotese levantada
ndo podde ser confirmada, uma vez que o aprendizado pelo uso, através do aprendizado
derivado da comercializa¢do dos produtos, de pesquisas e do crescimento das empresas, foi o
que apresentou maior contribuicdo e, no caso da inovagdo comercial, apesar de ter uma
ocorréncia praticamente igual ao aprendizado por interagdo, apresentou maior relevancia.

Acredita-se que o aprendizado por interagdo, entre empresarios, poderia ser
incrementado, e ter uma maior contribui¢do para a introducdo de inovagdes, além da inovagao
tecnologica, caso os empresarios se reunissem e trocassem informagdes e experiéncias
profissionais, levantando duvidas, dificuldades, relatando acgdes do dia-a-dia de suas
empresas, ¢ realizassem agdes cooperativas na solucao de problemas comuns. Além do que,
em conjunto, as empresas poderiam ter mais forca para barganhar o apoio governamental para
a realizacdo dessas a¢des. Mas para isso seria necessario sobretudo um grande empenho do
empresariado para a realizagdo de reunides, disponibilizando tempo para isso.

Em Cianorte, existe um programa coordenado pelo Sebrae e pelo Senai, de apoio ao
arranjo produtivo local, que realiza reunides de quinzenais com os empresarios de confec¢ao
da cidade. A pesquisadora participa das reunides do programa desde margo de 2006, e ao
longo desse acompanhamento pode perceber uma baixa participagdo do empresariado local,
sempre o mesmo grupo de uns oito a dez empresarios participando, € praticamente a auséncia
de a¢des realizadas em conjunto pelas empresas, ou a troca de informacgdes sobre dificuldades
ou sobre o dia-a-dia do trabalho de cada organizacdo. As a¢des realizadas sdo em geral agdes
de apoio a eventos, treinamentos de vendedores, promogao de palestras motivacionais, sobre

tendéncias de mercado, planejamento de a¢des de comunicagao para divulgacdo do arranjo.
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Portanto a interagdo existente entre o empresario nessas reunides ¢ muito incipiente, nao
chegando a contribuir para a introdu¢ao de inovagdes pelas empresas.

Existe um Plano de Desenvolvimento de Acdes tragado para o arranjo,, mas pouco
ainda foi realizado, das a¢des tragcadas. Os empresarios vao perdendo o interesse em participar
das reunides pois como as agdes demoram a acontecer eles deixam de participar, acham uma
perda de tempo, o que ¢ relacionado a visao imediatista do pequeno empresario € do acimulo
de funcdes que em geral este ocupa, alegando falta de tempo e impossibilidade de sair da
empresa.

Um outro problema que impede a interagdo das pequenas empresas da cidade ¢ uma
rixa existente entre as empresas do Shopping Nabhan e as empresas dos demais shoppings de
atacado. As agdes que as empresas, com algumas excecdes, de um grupo apoia o outro nao
apoia, dificultando a realizagdo de ac¢des coletivas.

No ano de 2007 houve até uma convocagdo do prefeito, que se reuniu com as
empresas na tentativa de que os dois grupos participassem das reunides do APL. Inicialmente
ambos 0s grupos participaram, mas cerca de dois meses depois o grupo do Shopping Nabhan
se afastou das reunides.

Isso vai ao encontro ao que coloca Britto (2004a) quando diz que existéncia de
condig¢des indutoras a um maior nivel de cooperagao e solidariedade entre empresas e agentes
estdo ligadas ndo apenas a questdes econOmicas, mas também a fatores especificos do
ambiente sécio-politico-cultural do arranjo, como € o caso dessa briga interna que ocorre no
APL de Cianorte.

Um outro ponto importante a considerar sao algumas observagdes relativas aos dois
trabalhos feitos anteriormente no APL de Cianorte, o de Baptista (2005) e o de Campos
(2004), citados nessa pesquisa. Baptista (2005) cita uma série de institui¢des de apoio ao
arranjo, dentre elas o Sebrae, Senai, UEM, UNIPAR, Sindiveste, Prefeitura Municipal e
outras instituicdes de apoio em ambito estadual e federal.

Nos anos de 2006 e 2007, periodos em que a pesquisadora ja residia em Cianorte e
pelo acompanhamento das reunides do programa APL na cidade, e consulta a documentos
formulados nessas reunides, percebe-se alguma alteragcdes naquilo que havia sido apontado
pela pesquisa de Baptista (2005):

e o0 apoio da prefeitura, que antes dava incentivos fiscais para a instalacdo de

empresas em Cianorte, passou a se restringir a doagao de verbas para a realizagao

da Expovest (feira do vestuario realizada na cidade);
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e o Sindiveste, deixou de promover eventos como workshops e eventos de formagao
e informagdo aos empresarios, o que ¢ promovido pelo Sebrac e Senai, se
restringindo a realizagdo de acdes para a celebracdao de acordos coletivos salariais
e disponibilizagdo de informacao sobre legislacdo de interesse da categoria;

e as institui¢des de ambito estadual e nacional e federal pouco atuaram no arranjo.
Houve apenas uma pesquisa realizada pelo Ipardes no arranjo e um estudo por
parte da Fiep e do governo federal de um Plano de Desenvolvimento de Agdes
para os arranjos de Cianorte e Maringd, elaborado pelos empresarios, Senai e
Sebrae em junho de 2006. Das das dezoito agdes previstas, seis sdo voltadas para a
inovacao (produto: design, modelagem; e atualiza¢do tecnoldgica) e das dezoito
apenas duas foram cumpridas: realizagdo de palestras e semindrios sobre
tendéncias de moda e; capacitacdo de vendedoras de shopping de atacado, e duas
estdo em andamento: elaboragdo de plano de marketing institucional e estruturagao
de central de compras. As agdes realizadas ainda ndo contaram com apoio
financeiro do governo, mas do Sebrae, Senai e empresarios. O auxilio do governo
federal, através de uma verba destinada ao apoio de arranjos produtivos locais,
esta sendo estudado para o ano de 2008, sendo vinculado ao engajamento de um
nimero maior de empresas para que a verba seja liberada.

Segundo Campos (2004), argumenta-se que uma contribuicao das universidades para o
mercado local ¢ a formagdo de profissionais, absorvidos pelas empresas de confecgdo de
Cianorte. Isso parece realmente ser a maior contribuicdo das universidades, uma vez que em
todas as empresas pesquisadas haviam profissionais, sobretudo estilistas, formados ou em
formacdo pelas universidades locais. Na UEM cerca de 70% dos estudantes formados
continuam na cidade, onde existem oportunidades de emprego oferecidas pelas empresas'’.
Fora isso, a relagdo universidade-empresa ocorre através da concessao de estagios por parte
das empresas, e da participagdo de professores em reunides do programa APL, coordenado
pelo Senai e Sebrae.

As limitagdes colocadas por Campos (2004), para que a relagdo universidade-empresa
se estreite'' ainda permanecem no arranjo, embora o niimero de professores efetivos na UEM
tenha passado de um para quatro professores, mas a titulagdo destes ainda ¢ baixa, trés com
especializacdo e um com o mestrado recém concluido, o que ainda ndo permitiu que o curso

tenha projetos de iniciacdo cientifica. Existe a possibilidade da realizacdo de projetos de

' Informagdo fornecida pelo coordenador do curso de moda da UEM, gestdo 2006-2008
"' Ver pagina 73 deste trabalho
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pesquisa pelos professores, mesmo os temporarios, que sdo sete, mas isso implica que eles
tenham dedicagdo exclusiva, o que no caso dos especialistas e graduados eleva muito pouco o
saldrio, assim eles preferem trabalhar em outras empresas para complementar a renda, ao
invés de se dedicarem a pesquisa.

Campos (2004) coloca que a maioria das inovagoes, sobretudo nas pequenas empresas,
sdo encontradas nas fases iniciais do processo produtivo. Porém esta pesquisa aponta que, isso
ocorre principalmente nas inovagdes comerciais € em alguns casos na inovagdo tecnologica
(aquisi¢do da plotter, Audaces), porém para a maioria das inovagdes tecnologicas e
organizacionais, quando voltadas para a producdo, sdo feitas nas fases intermediarias e finais.
Exs: introducao de setores como expedicao e acabamento, altera¢ao de layout, implantacao de
células de producao, aquisi¢do de outros maquinarios (costura, maquina de passar e bordar).

Um outro ponto colocado por Campos ¢ a auséncia de acdes coletivas planejadas em
torno da aquisi¢ao de conhecimentos para o incremento da producdo do ramo de confecgdes
de Cianorte. Pelo que foi vivenciado e acompanhado nas reunides do programa APL, essas
acdes ndo sdo totalmente ausentes, e até existe iniciativa por parte de entidades como o Sebrae
e o Senai e alguns empresarios, mas o que acontece ¢ a falta de engajamento do empresariado
local, por motivos ja explicitados anteriormente neste capitulo.

Campos (2004) ainda aponta que as principais fontes de inovacdo sdao revistas
especializadas, pesquisas proprias e feiras e congressos. A pesquisa aponta que realmente
essas fontes sdo importantes, sendo feiras e congressos em menor grau, pois as empresas
alegaram que o nivel das feiras vém decaindo ao longo dos anos, ndo compensando mais a
participagdo nesses eventos. Mas duas outras fontes de informag¢do importantes para a
inovacdo, apontadas por esta pesquisa, foram os fornecedores e também outros empresarios
de outras empresas, em geral amigos e parentes, o que facilita a articulagdo entre eles.

Um outro ponto observado nos resultados encontrados a ser considerado ¢ que as
empresas pesquisadas relataram algumas dificuldades para a adocao de inovagdes, sendo que
quase todas elas podem ser relacionadas a fatores peculiares das pequenas empresas (Quadro
8.1), destacados por Cher (1991) e Candido (1998), percebendo-se entdo que estes fatores
realmente afetam o bom desempenho (no processo inovativo, neste caso) dessas organizacdes.
O tunico fator ndo relacionado foi a dificuldade que uma empresa teve em obter tecido para
um produto recém lancado, devido a falta de estoque por parte do fornecedor.

Julga-se ainda importante confrontar o modelo de arranjos produtivos tradicionais
proposto por Britto (2004) em que ele destaca as caracteristicas do processo de aprendizagem

que geralmente ocorrem nesses arranjos, € as caracteristicas do APL de Cianorte (quadro 8.2)
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A confrontagdo feita no quadro 8.2 revela mais uma vez a auséncia de interacao entre
as confeccoes, o que reflete diretamente nos ganhos conjuntos das empresas, no caso aqui em
termos de inovacdo. Porém, a partir dos resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se dizer que
as empresas ndo deixam de introduzir inovagdes e alcangar beneficios oriundos dessa

introdugdo, mas os ganhos poderiam ser muito maiores se existisse uma maior articulagdo

entre elas.
Dificuldade Motivo Fator atribuido
Adaptagdo do produto as | Ndo conhecimento ou pouco | Falta de planejamento
exigéncias do cliente conhecimento  do  publico
anteriormente ao lancamento do
produto no mercado
Resisténcia dos estilistas Acreditavam que o trabalho | Falta de conhecimento do
desempenhado por eles estava | instrumento de administracio
certo, ndo enxergavam a
necessidade de  mudanga,
empresa acreditava que tinha
contratado profissionais
“perfeitos”
Resisténcia dos | Ndo enxergavam a necessidade | Centralizagdo de poder,
socios/diretoria de mudancga resisténcia a mudancas

Falta de investimento e apoio | Medo de investir, ndo conseguir
por parte da diretoria atender a demanda e a
concorréncia imitar

Baixa capacidade produtiva

Criar produtos atacado (sem | Indefini¢do do publico por parte

Falta de planejamento (pesquisa

identidade definida) da empresa de publico)
Dificuldade de operagdo do | Nao existia funcionario | Falta de mao de obra
maquinario capacitado na empresa capacitada/baixo investimento

em treinamento

Dificuldades de alteracdo do | Empresa fez varias tentativas
layout mas ndo consegue “acertar”

Falta de conhecimento do
instrumento de administracdo

Quadro 8.1: Atribuicao de caracteristicas de PE as dificuldades no processo inovativo

Fonte: Elaboracao propria

Dimensao Caracteristicas (Britto, 2004a) Caracteristicas APL Cianorte
Caracteristi | o Estruturas dispersas e policéntricas | ¢ Semelhante, mas baixo relacionamento
-cas e com baixo nivel de hierarquizagao entre as confeccdes
objetivos do interna. Multiplicidade de
arranjo relacionamentos  horizontais e

verticais.

e Relagbes de subcontratagdo entre | ¢ Semelhante, relagdes de
montadoras e uma malha de subcontratagdo em varias etapas da
empresas responsaveis pela cadeia (acabamento, costura, corte,
producdo de componentes, partes e bordado, estamparia e lavanderia)
por tarefas especificas na cadeia de
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producao

e Reducdao de custos de produgdo,
através de “especializagido
flexivel”, incluindo a producdo de
insumos, partes € componentes

Semelhante, derivado das

subcontratagoes

Conforma- | e Forte presenca de pequenas e Forte presenca de micro e pequenas
cao médias empresas empresas
institucio- e Possibilidade de coordenacio Nio ocorre
nal do promovida por  intermedidrios
ambiente (comercializagdo) ou por firmas
produtivo montadoras mais capacitadas
local e Papel relevante da presenca de Semelhante (ex: empresas de bordado,
organizagdes de prestacdo de estamparias, lavanderias, transporte,
servicos técnicos especializados manutengdo de equipamentos, infra-
em nivel local estrura para guias)
e Importancia de associacdes Exercem papel pouco importante
empresariais
Desenvolvi- | ¢ Baixas exigéncias em termos de Sim para cargos de chdo-de-fabrica;
mento  de qualificacdo formal importancia de qualificacdo: equipe de
recursos criagdo e cargos administrativos
humanos e Importdncia de  qualificagdes Sim, experiéncia
em escala informais consolidadas localmente
local e Importdncia da montagem de Existéncia do Senai
centros de treinamento para
qualificagdo técnica
e Relevéncia de apoio de instituigdes Relevante (Senai e Unipar)
voltadas para capacitagdo técnica
(publicas e privadas)
Aprendiza- | e¢ IntercAmbio ndo sistemdatico de Semelhante, sobretudo através de

do informal

informagdes sobre o desempenho e
a qualidade insumos, componentes

interacdo com amigos e parentes

intercimbio e equipamentos
de e Importdncia da normalizacdo do Semelhante, equipamentos
informacoes design e outros atributos do computadorizados para modelagem,
produto que necessitam  ser defini¢do de padronagens, cores, novos
atendidos por fornecedores tecidos
e Fluxos de informagdes simples e Semelhante, informacdes vindas de
unidirecionais fornecedores de tecidos, por exemplo
e Importincia de agdes coletivas Agoes coletivas pouco realizadas
para disseminagdo de informagdes,
utilizando associagoes e
recorrendo-se a instrumentos como
feiras, reunides etc.
Dimensao Caracteristicas (Britto, 2004a) Caracteristicas APL Cianorte
Aprendiza- | e Possibilidade de implementagdo de | ¢ Pouca  possibilidade pela baixa
do informal acOes coletivas que aumentam a articulagdo entre as confecgdes
— impactos eficiéncia do arranjo
da e Impactos gerados: upgrade de | e Semelhante, por meio da interacdo com
interacéo design de produtos e componentes; fornecedores de tecidos e

difusdo de padrées técnicos;
reducao de assimetrias em termos
de eficiéncia produtiva; difusdo de
procedimentos de controle de
qualidade; disseminacao de

equipamentos, Senai ¢ Sebrae
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modernas técnicas organizacionais;
provisdo de servigos técnicos
Possibilidade de ganhos na
articulagdo logistica com
atividades de comercializagao

Pouca possibilidade pela Dbaixa

articulagdo entre as confecgoes

Padrao de Esforcos inovativos de carater nao Divergente, ocorréncia de esforcos
realizacao sistematico (inovacao sem P&D) inovativos na etapa de criagdo do
de esforcos produto
inovativos Inovagdes induzidas por Sobretudo fornecedores de
formais fornecedores de equipamentos e de equipamentos, uma vez que nha criagao
insumos criticos os fornecedores de tecidos basicamente
confirmam o que foi pesquisado e
adotado na colegdo
Esfor¢os inovativos de carater Nao ocorre, atividades de design
“formal” baseados numa descentralizadas nas empresas
centralizacdo das atividades de
design em firmas mais capacitadas
ou em agentes distribuidores
Possibilidade de articulacdo entre Pouca possibilidade pela baixa
empresas visando upgrade articulacdo entre confecgdes
tecnologico
Possibilidade de expansdo para Pouca possibilidade, baixo dinamismo
“nichos” mais dindmicos do do setor
mercado que trabalham com
produtos mais sofisticados do
ponto de vista tecnoldgico
Principais Inovagdes incrementais baseadas Ocorre, mas sem ganho coletivo
resultados em mecanismos de aprendizado
de esforcos Melhorias funcionais limitadas Ocorre, mas sem ganho coletivo
inovativos baseadas em variagdes no design
locais de produtos em funcio de

tendéncias do mercado
Exploragdo de segmentos mais
dinamicos dos mercados atendidos,
vinculados a produtos com um
design mais sofisticado e com
maior valor agregado.

Ocorre, principalmente através da
comercializagdo via representantes,
mas sem ganho coletivo

Quadro 8.2 - Caracteristicas processos de aprendizagem: modelo de APLs tradicionas versus

APL Cianorte

Fonte: Elaboragdo propria e Britto (2004a)

Existe uma tentativa de implantagdo de agdes coletivas por parte do Senai, do Sebrae e

de alguns empresarios locais, mas é necessario a participacdo de um nimero maior de

empresas, para que esta tentativa ganhe credibilidade e apoio financeiro do governo federal,

para que assim as agdes possam se concretizar.

Uma sugestdo para que esse engajamento seja conseguido ¢ a realizacdo de um

trabalho individual e pessoal com as empresas do arranjo, pois tentativas de eventos coletivos,

como palestras ja foram feitos mas ndo obtiveram éxito pelo comparecimento de poucos
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empresarios, através de visitas de funcionarios do Sebrae e/ou Senai nas empresas explicando
a importancia da interagdo entre as empresas, os beneficios que elas podem conseguir na
realizacdo de acdes conjuntas, apresentando casos reais de arranjos ja consolidados,
explicando as acdes tragadas para Cianorte e como estas acdes podem contribuir para a
empresa € 0 arranjo como um todo.

A limitacao da pesquisa se da pelos seguintes fatores: esta ter sido realizada em quatro
empresas, pois optou-se por realizar pesquisas aprofundadas, ndo possibilitando a
generalizacdo dos resultados obtidos; a pesquisa ter sido feita em apenas um unico setor; em
uma Unica cidade e, apenas em pequenas empresas. Os trés ultimos fatores, respectivamente,
ndo apontam assim diferencas setoriais, de tamanho organizacional e de influéncias culturais e
trajetorias historicas que poderiam levar a diferentes resultado em relagcdo aos encontrados na
pesquisa.

Pode-se dizer entdo que esta pesquisa ampliou a discussdo entre o aspecto da
aprendizagem e sua contribuicdo para a inova¢ao, no ambito das aglomeragcdes produtivas,
focando as pequenas empresas, através de estudos de caso aprofundados, ao invés de analisa-
las em conjunto com grandes organizagdes, além de considerar o processo de aprendizagem
decorrente de quatro diferentes tipos de inovagdo: comercial, organizacional, tecnologica e
institucional, sendo que em geral apenas a inovagdo tecnologica (de produto e processo) €
considerada, ampliando o leque de anélise da pesquisa.

Os resultados apontados mostram que os diversos tipos de aprendizado contribuem
para a introducdao de inovagdes, por parte das pequenas empresas € que o aprendizado por
interacdo exerce um papel importante nessa introdugao. Mas, para que esta contribui¢cdo seja
ainda maior e possa beneficiar o arranjo como um todo, proporcionando o que ¢ apontado
pela literatura como ganhos de eficiéncia e de competitividade (reducdo de assimetrias em
termos de eficiéncia produtiva, difusdo de procedimentos e modernas técnicas
organizacionais, melhoria tecnologica de produtos e processos, entre outros), ¢ necessario que
haja uma maior articulacdo entre o empresariado, as entidades locais, e a partir dai o apoio de
orgdos governamentais. Porém, para isso, ¢ necessario que haja uma maior conscientiza¢do do
empresariado local quanto a importancia de se engajar em atividades coletivas, sendo que esta
pesquisa pode ser um instrumento de contribuicao a esta conscientizagao.

Ainda como contribuicdo da pesquisa sugere-se a realizacdo de estudos futuros, para
que haja uma maior exploracdo do tema pesquisado e melhor compreensdo da influéncia do
aprendizado para a introdugdo de inovacdes por empresas localizas em aglomeragdes

produtivas sugere-se:
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e realizagdo de um estudo no APL de Cianorte, buscando verificar a influéncia das
redes sociais cujos empresarios e até mesmo funciondrios fazem parte, no
aprendizado e na introdugdo de inovagdes pelas empresas do arranjo;

e realizagdo de um estudo comparativo em pequenas empresas de diferentes
aglomeragdes do vestuario, com o objetivo de analisar a contribuicdo do
aprendizado para a introdu¢do de inovagdes, buscando verificar semelhangas,
diferencas (e o porqué delas) e analisar também se a trajetoria historica dos
arranjos implica nos resultados encontrados;

e realizagdo de um estudo comparativo, com o objetivo de analisar a contribui¢cdo do
aprendizado para a introdu¢do de inovagdes por pequenas empresas de diferentes
setores, analisando se a diferencga setorial influencia nos resultados encontrados.

e realizacdo de um estudo comparativo, em empresas de um mesmo setor, mas de
diferentes portes (micro, pequenas, médias e grandes), analisando como e se a

diferenga de tamanho das organizagdes influencia nos resultados encontrados.

Vé-se ainda importante acrescentar que a primeira sugestdo foi feita porque nesta
pesquisa foi apontado que as relagdes de amizade e parentesco propiciam um aprendizado
por interagdo que contribui para a introdug¢do de inovagdes, sobretudo as tecnologicas. Mas
como o foco da pesquisa nao era de analisar de forma aprofundada essas relagdes, e para isso
seria pertinente investigar as redes sociais cujas empresas estdo inseridas, os lagos
estabelecidos entre elas, etc. preferiu-se optar pela exploracdo deste tema em uma pesquisa

futura.
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APENDICE
Roteiro de entrevista

1- Identificacdo da Empresa

1.1

Razao Social: Nome Fantasia:
Endereco:
Telefone: Fax:
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Péagina na Web:
N° de Funcionarios:

Segmento de Atividade Principal:
Ano de Fundagao:

1.2 Contato (entrevistado):
Nome: Cargo:

E-mail:
Escolaridade:

1.3 Representantes Legais

Nome Cargo % Participacdo Escolaridade

1.4 Quais as atividades da cadeia produtiva sdo desenvolvidas pela empresa? (confeccao,
acabamento, lavanderia, bordado) ? Quais terceiriza ?

1.5 Histérico da empresa
1.6 Mercado de atuagao

1.7 Pessoal ocupado (% na producao e % na administragao) e nivel de escolaridade —
perguntar aqui sobre treinamento

1.8 Canais de comercializagao
1.9 Principais concorrentes, clientes e fornecedores com suas respectivas localizagdes

2. Inovacao e aprendizagem (fontes de informacdo, pessoas e entidades envolvidas,
processo de desenvolvimento e incorporacio, impacto para a empresa)

2.1 Inovac¢ido Comercial - conjunto das mudancas que visam uma melhoria dos modos de
comercializacio em vigor na empresa (novo canal de distribuicio, nova
apresentacio/design do produto, nova aplicacio de um produto ja existente, novo
sistema comercial, ampliacido de um produto ou servico para aumentar a clientela)

2.1.1 Nos tltimos trés anos adotou algum tipo de inovacdo comercial ? Se sim, qual/quais?

2.1.2 Quais as fontes de informacdo utilizadas para a introdu¢do desta (s) inovagdes ?
(clientes, fornecedores, prestadores de servigo, fornecedores, concorrentes, universidades,
Senai, Sebrae, Associacdes, Sindicatos, feiras, contatos informais)

2.1.3 Dentro da organizagdo quais as areas/pessoas que estiveram envolvidos diretamente com
a implementagdo dessa (s) inovacdo/inovagdes ? De que forma contribuiram para a
implementagdo das inovacdes (papel de cada uma delas) ?
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2.1.4 No meio externo a organizagao, houve atuagao de individuos ou outras organizagdes que
influenciaram na implementacdo dessa inovagdo ? Se sim, como foi essa atuacdo ? (verificar
aqui se houve alguma a¢do cooperativa, formalizada ou nio)

2.1.5 Detalhe como ocorreu o processo de desenvolvimento e incorporagdo dessa(s)
inovacao/inovagdes (incluindo aqui fatores facilitadores e dificultadores).

2.1.6 Qual foi o impacto da introducao dessa (s) inovagdo/inovagdes para a empresa ?

2.2 Inovacao Organizacional - toda a mudanca que vem alterar os modos de organizacio
da empresa, seus procedimentos e suas modalidades de desenvolvimento (nova
organizacdo da empresa, novos procedimentos, nova composicio do pessoal, nova
departamentalizacio)

2.2.1 Nos ultimos trés anos adotou algum tipo de inovagdo organizacional ? Se sim,
qual/quais?

2.2.2 Quais as fontes de informacdo utilizadas para a introdu¢do desta (s) inovagdes ?
(clientes, fornecedores, prestadores de servigo, fornecedores, concorrentes, universidades,
Senai, Sebrae, Associacdes, Sindicatos, feiras, contatos informais)

2.2.3 Dentro da organizagdo quais as areas/pessoas que estiveram envolvidos diretamente com
a implementagdo dessa (s) inovacdo/inovagdes ? De que forma contribuiram para a
implementagdo das inovacdes (papel de cada uma delas) ?

2.2.4 No meio externo a organizacdo, houve atuagdo de individuos ou outras organizagdes que
influenciaram na implementacdo dessa inovagdo ? Se sim, como foi essa atuagdo ? (verificar
aqui se houve alguma a¢do cooperativa, formalizada ou ndo)

2.2.5 Detalhe como ocorreu o processo de desenvolvimento e incorporagdo dessa(s)
inovagao/inovagdes (incluindo aqui fatores facilitadores e dificultadores).

2.2.6 Qual o impacto da introducdo dessa (s) inovagao/ inovagdes para a empresa ?

2.3 Inovacio institucional - instalacdo de novos sistemas e de novas normas em vigor nas
empresas (instalacio de sistemas de participacdo dos funcionarios aos beneficios da
empresa,participacio da empresa em termos de engajamento social e econdmico em seu
meio)

2.3.1 Nos tltimos trés anos adotou algum tipo de inovacdo institucional ? Se sim, qual/quais?

2.3.2 Quais as fontes de informacdo utilizadas para a introdu¢do desta (s) inovagdes ?
(clientes, fornecedores, prestadores de servigo, fornecedores, concorrentes, universidades,
Senai, Sebrae, Associacdes, Sindicatos, feiras, contatos informais)

2.3.3 Dentro da organizagdo quais as areas/pessoas que estiveram envolvidos diretamente com
a implementagdo dessa (s) inovacdo/inovagdes ? De que forma contribuiram para a
implementagdo das inovacdes (papel de cada uma delas) ?
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2.3.4 No meio externo a organizagao, houve atuagao de individuos ou outras organizacdes que
influenciaram na implementacdo dessa inovagdo ? Se sim, como foi essa atuacdo ? (verificar
aqui se houve alguma a¢do cooperativa, formalizada ou nio)

2.3.5 Detalhe como ocorreu o processo de desenvolvimento e incorporacdo dessa(s) inovagdes
(incluindo aqui fatores facilitadores e dificultadores) .

2.3.6 Qual o impacto da introducdo dessa (s) inovacao/ inovagdes para a empresa ?

2.4 Inovacao Tecnoldgica - mudancas relativas aos aspectos técnicos dos produtos ou
servicos assim como aos processos e métodos de producio ou de prestacio de servico
utilizados pelas empresa (a utilizacio de uma nova matéria prima; adocio de novos
procedimentos de fabricacao; alteracdes no produto; utilizacio de novos ingredientes/
novas fontes de energia permitindo fabricar o mesmo produto ; nova configuraciao
industrial ; introducio de novos equipamentos/maquinario)

2.4.1 Nos ultimos trés anos adotou algum tipo de inovagao tecnolédgica ? Se sim, qual/quais?

2.4.2 Quais as fontes de informacdo utilizadas para a introdu¢do desta (s) inovagdes ?
(clientes, fornecedores, prestadores de servico, fornecedores, concorrentes, universidades,
Senai, Sebrae, Associac¢des, Sindicatos, feiras, contatos informais)

2.4.3 Dentro da organizagdo quais as areas/pessoas que estiveram envolvidos diretamente com
a implementagdo dessa (s) inovacdo/inovagdes ? De que forma contribuiram para a
implementagdo das inovagdes (papel de cada uma delas) ?

2.4.4 No meio externo a organizacao, houve atuagdo de individuos ou outras organizagdes que
influenciaram na implementacdo dessa inovagdo ? Se sim, como foi essa atuacdo ? (verificar

aqui se houve alguma a¢do cooperativa, formalizada ou nio)

2.4..5 Detalhe como ocorreu o processo de desenvolvimento e incorporagdo dessa(s)
inovacgdes(incluindo aqui fatores facilitadores e dificultadores).

2.4.6 Qual o impacto da introducdo dessa (s) inovacao/ inovacgdes para a empresa ?



