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Resumo: Este trabalho tem com objetivo analisar o comportamento de micro e
pequenas empresas (MPEs) no arranjo produtivo de confecgdes de bonés em Apuca-
rana/PR. Baseado na literatura sobre Arranjos Produtivos Locais (APL), este estudo
busca salientar os fatores que contribuiram para a consolida¢ao da competitividade
local, que extrapolam a proximidade geografica. Para tanto, parte-se da anélise da
configuracao do referido arranjo produtivo, destacando os aspectos que norteiam o
desenvolvimento de capacidades tecnologicas e o ambiente competitivo, no qual o
arranjo esté inserido. Neste sentido, notou-se que o arranjo se desenvolveu a partir
da iniciativa privada com pouca participagio de atores ptblicos. O associativismo
foi uma caracteristica marcante no arranjo, na medida em que se relacionou com
a busca de solugao de problemas comuns e tem sido responsavel pelo aumento de
qualidade e criacao de marcas proprias.
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Micro and small enterprises in a local
productive arrangements:a case study
in the segment of cap-manufacturing in
Apucarana /PR

Abstract: The present study aims at analyzing the experience of inserting micro
and small enterprises (MSE) in the cap-manufacturing productive arrangements
in Apucarana/PR. Based on literature focusing Local Productive Arrangements
(LPA), this study highlights all factors that contributed for the consolidation of
the local competitiveness, which go beyond geographical proximity or closeness.
Thus, the study is based on the analyses of the configuration of the cap-productive
arrangement, emphasizing aspects that direct the development of technological
capacities and the competitive environment in which the arrangement is inserted. It
was observed that the arrangement has been firstly developed in private business,
with a non-relevant participation of public actors. Associativism was a remarkable
characteristic in the arrangement, once it was related to the search for the solution
of common problems, and it has been responsible for the improvement in the quality
patterns and for the creation of own labels and/or trademarks.

Keywords: local productive arrangements; Competitive advantages; cap-
manufacturing Apucarana/PR.

Introducao

Na década de 1990, a economia brasileira passou por profundas transforma-
¢Oes politicas e econdmicas marcadas, principalmente, pela insercao da eco-
nomia no mercado mundial. Estas transformagoes afetaram todos os setores
produtivos do pais, inclusive o setor téxtil que, ap6s a abertura, defrontou-se
com a competicao externa, as flutuacoes das taxas de cambio e precos dos
produtos asiaticos.

Nestas condicoes, a industria téxtil tem se ajustado as novas exigéncias do
mercado. Além das mudancas ocorridas no que se refere a localizacdo, ao
porte, a idade média dos equipamentos e a elevacao do contetido importado,
o numero de empregados gerados reduziu-se, praticamente, a metade, na
década de 1990. Essa reducao afetou empresas de todos os portes, em parti-
cular, os grandes estabelecimentos.

O segmento de confeccdo de bonés é o que mais emprega na regido de
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Apucarana-Ivaiporas, com 11,86% do total da mao de obra ali empregada, em
2000 (IPARDES 2003). No estudo de caso em investigacao, confecgoes de
bonés estao incluidas, segundo classifica¢do Nacional de Atividades Econd-
micas (CNAE), em atividades de confeccoes de acessorios do vestuario (classe
18210). Em Apucarana, este tipo de atividade compreendia, em 2001, 170
estabelecimentos que empregavam 1.254 pessoas, trabalhando com ‘carteira
assinada’.

O estudo empirico foi realizado conforme o método de pesquisa adotado
pelo Programa de Pesquisa Micro e Pequenas Empresas em Arranjos Produ-
tivos Locais no Brasil, coordenado pelo Ntcleo de Economia Industrial e da
Tecnologia (NEITEC), em parceria com o SEBRAE Nacional. Este programa
objetiva a investigacao das experiéncias de arranjos produtivos no Brasil, com
énfase no papel das micro e pequenas empresas.

Para tanto, recorreu-se a literatura sobre Arranjo Produtivo Local (APL) que
enfatiza a importancia da proximidade - ndo s6 geografica como também
outras formas relacionadas a fatores institucionais, historicos, culturais e
tecnolégicos - para a formacao da eficiéncia coletiva e para o desenvolvimento
de processos interativos de aprendizagem e de transferéncia de conhecimen-
tos. Esta andlise sobre arranjos e sistemas produtivos e inovativos locais#
se fundamenta no enfoque evolucionista sobre mudanca tecnologica, que
tem origem no trabalho pioneiro de Nelson e Winter (1982), e na aborda-
gem neo-schumpeteriana sobre sistemas de inovac¢ao proposta por autores
como Freeman (1987) e Lundvall (1988 e 1992). Tais abordagens permitem
explorar a importancia associada as configuragdes institucionais no sentido
de dar sustentacdo as trajetorias de capacitacao inovativa das firmas, ao
mesmo tempo em que enfatizam o papel do conhecimento e do aprendizado
interativo enquanto elementos centrais no processo de mudanca tecnologica
(Vargas 2003).

A definicdo de Arranjos Produtivos Locais (APLs) apresenta algumas das
principais dimensoes analiticas associadas a este conceito. Como delimitacao
do referencial analitico no presente estudo de caso, adota-se o conceito de
APL para referenciar aqueles aglomerados de agentes econémicos, politicos
e sociais, localizados em um mesmo territorio, operando em atividades cor-
relacionadas, mas que ndo apresentam vinculos expressivos de articulacdo,
interacao, cooperacao e aprendizagem e que, portanto, nao podem se carac-
terizar como sistemas. (Lastres et al. 1999; Vargas 2003)

3 Regido, que compreende 29 municipios agrupados segundo critérios de semelhanca politica econémica e socio-
cultural. Para obter maiores detalhes, ver IPARDES (2003).

4“0 conceito de Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais, refere-se a aglomerados de agentes economicos,
politicos e sociais, localizados em um mesmo territorio, operando em atividades correlacionadas e que apresentam
vinculos expressivos de articulagdo, interacdo, cooperacio e aprendizagem. Incluem ndo apenas empresas — produ-
toras de bens e servicos finais, fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de servicos, comercializadoras,
clientes, etc. e suas variadas formas de representacéo e associacao - mas também diversas outras instituicdes ptibli-
cas e privadas voltadas & formacao e treinamento de recursos humanos, pesquisa, desenvolvimento e engenharia,
promocio e financiamento.” (Vargas 2003: 10; Lastres & Cassiolato 2003). Para uma discussao sobre as diferentes
abordagens sobre sistemas nacionais e regionais (ou locais) de inovagao ver Kretzer (2003).
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Essas abordagens destacam, em sintese, a importancia das aglomeragoes para
a competitividade e para o desenvolvimento de processos de aprendizagem
interativos e localizados, bem como as especificidades que assumem contextos
sociais e institucionais nestas trajetorias de desenvolvimento. Neste sentido,
algumas questoes de pesquisa sobre a inser¢ao de micro e pequenas empresas
(MPEs) podem ser levantadas: (1) Em que medida o processo de capacitagao
tecnoldgica e organizacional das MPEs nos arranjos decorre de mecanismos
interativos de aprendizagem (formais e informais) baseados em fontes locais?;
e (2) Qual a trajetoria de crescimento das MPEs e como refletem as vantagens
de localizagao proporcionadas por sua insercao no arranjo.

Este trabalho tem como objetivo analisar o comportamento de micro e pe-
quenas empresas (MPEs) inseridas no arranjo produtivo de confeccoes de
bonés em Apucarana, no Parana. A hipdtese basica da pesquisa sustenta
que insercdo de MPEs em arranjos produtivos pode propiciar a adogao de
estratégias dinamicas, como forma de manter a sobrevivéncia e de aumentar
a competitividade. A énfase, aqui, estd na configuracao do arranjo produtivo,
desde sua origem até sua estrutura produtiva e de conhecimento, bem como
nas condicOes que o arranjo local oferece no sentido de possibilitar o cresci-
mento e desenvolvimento das micro e pequenas empresas nele inseridas.

A partir da definigdo de uma amostra aleatéria de 66 empresas fabricantes de
bonés, uma pesquisa de campo foi realizada com a aplica¢io de questionério
estruturado baseada na Rela¢do Anual de Informagoes Sociais (RAIS) do
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), tendo como ano de competéncia
2001 (dltimo ano disponivel para os dados apresentados, quando do inicio
da pesquisa).

Dado o grau de especializagio e a identificacio do arranjo, a pesquisa de campo
envolveu entrevistas realizadas com todas as empresas da amostra, geralmente
com o proprietario, entre maio e dezembro de 2003. Em outras instituicGes,
as visitas e entrevistas foram feitas com pessoas autorizadas a responder pela
instituicdo, tais como Departamentos de Fiscaliza¢io e da Inddstria e Comér-
cio da Prefeitura de Apucarana, Associagdo Comercial de Apucarana (ACIA),
Associacao das Industrias de Bonés e Brindes de Apucarana (ASSIBBRA) e
Associacao dos Fabricantes de Bonés de Qualidade (ABRAFAB’Q), Industria
do Vestuario do Vale do Ivai (SIVALE) e Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE).

O trabalho est4 dividido em trés secbes além desta introducao. Na segunda
sec¢do apresenta-se a configuracgao do arranjo produtivo de confec¢io de bonés
de Apucarana/PR. Na sec¢ao 3, analisam-se as capacidades tecnologicas e o
ambiente econdmico em que o APL est4 inserido. Na quarta e tltima secio,
apresentam-se as consideracoes finais.
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1. Configuracao do arranjo produtivo de confeccoes de
bonés de Apucarana/PR

De acordo com informacoes de fontes locais (associagoes, sindicatos e prefeitu-
ra), cerca de 80% da producao nacional de bonés, aproximadamente 6 milhdes
de pecas por més, é produzida em Apucarana. A regido de Apucarana-Ivaipora
representou 1,85% do valor adicionado (VA) do Estado, em 2000. Contudo, o
segmento de confeccao de bonés é o que mais emprega na regiao, com 11,86%
do total da mao de obra ali empregada. O segmento de uniformes e vestuario
de seguranca aparece em 4° lugar, empregando 4,51% da forca de trabalho
regional. Em termos de VA, o segmento de bonés, brindes e outros artefatos
téxteis participaram, em 2000, com 6,22% do VA da regiao, enquanto que
a confeccao de uniformes e vestuario de seguranga contribuiu com 4,27%.
Em relacdo ao estado, esses segmentos somaram, em 2000, 0,36% do VA do
Parana (IPARDES 2003).

Em nivel local, a arrecadacao municipal, em 2001, era composta por 7% ad-
vindos do setor primério, 57% do setor secundario e 36% do setor terciario,
conforme dados da prefeitura municipal. A relevancia do segmento de bonés
em Apucarana pode ser observada em termos de indice de especializacaos,
expressos na Tabela 1, em relagdo ao nimero de estabelecimentos e de em-
pregos do setor. Esta tabela mostra que Apucarana é altamente especializada
tanto em relacdo ao Parana quanto em relagio ao Brasil, ou seja, o municipio
apresenta um alto grau de concentracao nas atividades de fabricacao de aces-
sorios do vestuario, em especial, confeccdes de bonés.

TABELA 1- INDICE DE ESPECIALIZACAO DA INDUSTRIA DE FABRICACAO DE
ACESSORIOS DO VESTUARIO DE APUCARANA/PR, 2000

Local N° de estabelecimentos Ind. de Espec. por N° de empregos Ind. de Espec
Estabelecimento por emprego
CL. 18210 Total Cl. 18210 Total
Apucarana 81 2279 - 1.281 19.486 -
Parana 239 174.494 25,95 2.843 1.653.373 38,23
Brasil 1.680 2.238.486 47,38 16.726 26.226.902 103,08

Fonte: Indices calculados a partir de dados da RAIS/MTB (2000).

5Este indice serve para mostrar a importancia da atividade econdmica do local em relagdo ao estado ou ao pais.
O indice de especializacdo do segmento de bonés de Apucarana comparado com o Parana e com o Brasil pode
mostrar se esta atividade é importante apenas em relagdo ao estado e pouco significativo em relac¢do ao Brasil.
Uma comparacdo pode ainda ser feita quanto a especializagao do estado em relagio ao pais.
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A definicido de uma amostra aleatoéria® de 66 empresas fabricantes de bonés
para aplicac@o de questionario estruturado foi baseada na Relagdo Anual de
Informacoes Sociais (RAIS) do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE),
tendo como ano de competéncia 2001 (iltimo ano disponivel para os dados
apresentados, quando do inicio da pesquisa). A amostra foi estratificada
segundo o nimero de empregados para caracterizar o porte das empresas”:
micro empresas (0 a 19 empregados), pequenas empresas (20 a 99 emprega-
dos), médias empresas (100 a 499 empregados) e grandes empresas (acima
de 500 empregados).

O arranjo produtivo confecgoes de bonés em Apucarana/PR é representado,
em sua grande maioria, por micro e pequenas empresas, conforme Tabela 2.
Embora as micro empresas estejam em maior namero (68,2%), as pequenas
empresas (28,8%) respondem pela maioria dos empregos neste segmento
(56,0%), contra 27,2% das micro e 16,8% das médias empresas.

TABELA 2 — IDENTIFICACAO DA AMOSTRA DE EMPRESAS DO ARRANJO DE
CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR, 2003

Tamanho N° de empresas (%) N° de empregados (%)
Micro 45 68,2 479 27,2
Pequena 19 28,8 987 56,0
Média 2 3,0 295 16,8
Total 66 100,0 1.761 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003

° A selecdo da amostra seguiu os critérios apresentados pela coordenacao do projeto descritos detalhadamente
por Campos e Nicolau (2003). Partiu-se de uma populacio de 170 empresas, conforme RAIS (2001) e calculou-se
aamostra contando com um erro amostral toleravel de 10% a 95% de confianca, donde se chegou a 66 empresas.
Em seguida, foi feita uma estratificacdo desta amostra de acordo com o tamanho das firmas, de modo que se
manteve a mesma propor¢ao por tamanho de empresa em relagdo a populagéo.

70 porte de empresas a partir do nimero de empregados aqui apresentado segue a metodologia adotada pelo
SEBRAE para a indtstria. Para maiores detalhes, ver Fechine (2003).
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1.1. Formacio e desenvolvimento do arranjo

Em Apucarana, a empresa Cotton’s foi a pioneira na producao de bonés,
produto final desenvolvido a partir da experiéncia de fabricacao de bandanas
com abas para protecdo contra o sol, comumente utilizada na agricultura. A
partir de entdo, novas funcoes foram incorporadas ao produto, como bonés
promocionais e bonés para magazines. A producao em larga escala destes
tipos de produto foi introduzida, a partir dos anos 1980, quando o empresario
Jaime Ramos (Cotton’s) firmou um contrato de exclusividade de fornecimento
de bonés para o, entdo, Banco Nacional, que tinha como garoto-propaganda
o piloto brasileiro Ayrton Senna.

Este simples epis6dio marcou a transformacdo do pequeno municipio do
Noroeste do Paran, tornando-se o maior polo produtor de bonés do Brasil,
uma vez que atraiu o interesse de inimeros pequenos produtores locais na
fabricacdo de bonés. Um exemplo é o caso da Sementec, revendedora de
produtos agricolas, que passou a produzir bonés promocionais para atender
a demanda de algumas empresas do ramo em que atuava, abandonando,
assim, sua atividade inicial.

Esta forma de insercdo das empresas no arranjo foi revelada pela pesquisa
de campo, demonstrando que 53,3% das microempresas (MEs) entrevistadas
foram fundadas entre 1996 e 2000, 26,7% entre 1991 e 1995, 17,8% a partir
de 2001 e apenas 2,2% foram fundadas antes de 1981. Esta forte insercao de
MEs a partir de 1995, pode ser explicada pela pratica de “enxugamento” da
estrutura produtiva, através de ampla terceirizacio adotada pelas empresas
neste periodo.

A crescente terceirizacdo de etapas da producao reflete, em parte, o baixo
nivel de capacitacao tecnolbgica, devido ao alto custo de treinamento da
mao de obra necessario para a operacao de equipamentos modernos. Além
disso, a baixa capacidade gerencial das empresas (como gestao de custos, por
exemplo) ocasionou uma elevacao da inadimpléncia com fornecedores e falta
de pagamento dos empregados, dificultando sua permanéncia no mercado. O
principal problema da faccao — empresa, geralmente especializada e informal,
prestadora de servicos - no setor de bonés é a dificuldade das empresas mais
bem estruturadas, que produzem em grandes quantidades, de cumprirem a
programacao da producao diaria perante seus compradores, uma vez que as
facgOes nao conseguem produzir com a mesma eficiéncia. (Bonés e Cia 2001).
Geralmente, os fundadores destas MEs sdo ex-funcionarios de pequenas e
grandes empresas locais com médio grau de instrucao (ensino médio completo
ou superior incompleto).

Em relacio as pequenas empresas (PEs), 47,4% delas foram fundadas entre
1991 e 1995, 36,8% entre 1996 e 2000 e 15,8% se inseriram no arranjo na
década de 1980. Das duas médias empresas (MdEs) entrevistadas, uma foi
fundada em 1995 e a outra em 1997; ambas iniciaram suas atividades com
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menos de 100 funcionarios. Como se pode perceber, a maioria das empresas
foi fundada na década de 1990, porém muitas delas surgiram com alguma
experiéncia propria ou familiar neste tipo de negbcio, por parte de seus socios
fundadores (empresarios e ex-funcionarios).

Na primeira metade da década de 1990, os fabricantes de bonés em Apu-
carana alcancaram um crescimento vertiginoso em suas vendas. Em 1995,
no total das 45 MEs pesquisadas, o faturamento anual foi da ordem de R$
8.081.342,97. Entre as 19 PEs, o faturamento anual foi de R$ 18.138.564,41,
para o mesmo periodo. De 1995 a 2000, o faturamento das MEs aumentou
em 62,5%, contra 47% das PEs. Entre 2000 e 2002, houve uma reducao da
taxa de crescimento das vendas de 24,0% para MEs e 1,4% para PEs. Este
boom na producao de bonés se deveu a entrada de diversas micro e pequenas
empresas (MPEs) constituidas, principalmente, por ex-funcionarios, mas
também por empresarios de outros setores e ex-funcionarios de bancos. O
setor passou a apresentar uma alta rotatividade de empresas recém-criadas,
que nao permaneciam no mercado por muito tempo devido a problemas de
sazonalidade de demanda (eleicGes, fim de ano, copa do mundo, etc), peri-
odos de crise, falta de habilidades administrativas, notadamente por parte
de ex-funcionérios que possuiam experiéncia apenas na area de producao.
Nota-se que a maioria (em torno de 80%) dos s6cios fundadores das MPEs
entrevistadas sdo relativamente jovens (entre 21 e 40 anos de idade), que
nao tém nenhuma tradicao familiar neste tipo de negdbcio (86,7% das MEs e
68,4% das PEs).

A propria entrada desordenada de firmas inexperientes no mercado, principal-
mente no que refere ao quesito gerencial, ocasionou a redugio das margens de
lucro do setor, haja vista que a maioria destas empresas nao possui um plane-
jamento e controle econoOmico-financeiro (negociagao de prazos de pagamento
e recebimentos, capital de giro, controle de estoque, etc). No periodo em que
permaneceram no mercado, elas ja pressionaram o preco para baixo e, assim,
somente as empresas com maiores capacidades de obterem financiamento de
longo prazo e de planejamento conseguem superar a concorréncia.

Outro fator, ressaltado por diversos empresarios, que contribuiu para a
insolvéncia de muitas empresas, inclusive de porte médio, principalmente
nos ultimos anos, foi o otimismo exagerado dos empresarios que, diante de
qualquer aumento de vendas, contratavam novos funcionarios e financiavam
novos equipamentos a custos elevados, independentemente da periodicidade
das vendas e do aumento de custo das matérias-primas. Dada a forte con-
corréncia via pregos caracteristica do setor, o fabricante representativo nao
dispoe de margem alguma para repassar custos adicionais para o cliente,
principalmente quando se trata de m4 administragdo ou manutengao de
capacidade ociosa por periodos mais longos. Assim, tem-se que as empresas
operam com uma margem de lucro reduzida.

O fato de ter havido um empresario empreendedor, no sentido schumpeteria-
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no®, ndo garantiu o sucesso continuo de uma tnica firma que viesse a se tornar
uma empresa mae ou ancora® do arranjo. A percepcao de uma oportunidade
(como a introdugdo do boné promocional, por exemplo) propiciou uma alta
lucratividade apenas temporaria, uma vez que, pela propria dinamica do
arranjo e pela caracteristica do segmento, havia um fraco mecanismo legal
de protecao (legislacao fiscal e propriedade intelectual) que ndo garantia ao
empresario inovador um certo grau de apropriabilidade. Por outro lado, no
segmento promocional, o produto é especifico a cada cliente (producio sob
encomenda), podendo haver alguma variacao apenas em modelos e matérias-
primas. Aliado a isso, outros fatores, tais como falta de planejamento, inex-
periéncia administrativa e fatores conjunturais, também nao contribuiram
para a consolidacio de uma estrutura produtiva que funcionasse em torno
de uma firma dominante.

1.2. Configuracao produtiva do segmento
de confeccao de bonés

O processo produtivo do boné pode ser dividido em oito etapas principais:
(1) aquisicao e estocagem de matéria-prima; (2) dublagem do tecido*; (3)
criacdo e design; (4) corte; (5) serigrafia ou bordado; (6) costura; (77) controle
de qualidade; e (8) entrega do pedido. As firmas especializadas em uma ou
algumas etapas do processo produtivo e que, geralmente, nao possuem canais
diretos de comercializacdo com os consumidores finais sao localmente deno-
minadas de facgoes. Muitas dessas firmas surgiram a partir dos anos 1990,
devido a estratégias de “enxugamento” da estrutura produtiva de empresas
de pequeno e médio porte, diante dos elevados custos de encargos traba-
lhistas, do desaquecimento da economia e flutuacoes da demanda. A maior
parcela da informalidade no segmento de confecgbes esta vinculada a esse
tipo de empresa. Muitas dessas unidades produtivas atuam informalmente
até se estruturarem melhor, adquirir estabilidade nas vendas, para, entao,
transformarem-se em empresas legalizadas.

As faccoes fazem parte de uma classe de empresas que mantém relacoes de
subcontratacao informal com firmas de diferentes portes. Entre as MEs, a
terceirizacao responde por uma participacao consideravel (68,3%) do total
de pessoal envolvido na producao de bonés, ao passo que o trabalho formal
representa apenas 19,9% do pessoal. No que diz respeito as PEs, esta proporcao
se equipara (52,7% de terceirizacao e 44,8% de contratos formais), enquanto
que nas MdEs o contrato formal supera as terceirizacoes.

SEmpreendedor que realiza o potencial futuro de investimentos auténomos disposto a assumir riscos de
inovagdes; representa um estimulo auténomo do lado da oferta que deriva de avangos em ciéncia e invengoes
e realizado através do empreendedor imaginativo.
9Agentes econdmicos, locais ou externos, que exercem maior influéncia na organizagao e desenvolvimento
dos sistemas de producido e na adocdo de inovacgdes em produtos e processos produtivos nos arranjos.

0 processo de dublagem consiste na juncio de diferentes bases de materiais, tais como tecidos, plasticos,
espumas, e outros, visando o aumento de resisténcia, estabilidade, corpo, impermeabilidade, etc.
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Dada a divisibilidade da estrutura produtiva do boné e uma diversidade da
estrutura industrial com empresas de diferentes tamanhos, o sistema produ-
tivo torna-se mais flexivel, no sentido de organizar (padronizar) os recursos
produtivos (maquinas, homens e materiais) e os métodos de trabalho. Nestas
circunstancias, os equipamentos empregados na fabricacao de bonés sdo es-
pecializados apenas em algumas etapas do processo de producao, como corte
e bordado, e a mao de obra deve ser qualificada e polivalente.

Nestas circunstancias, a organizagdo, a padronizacio, o planejamento e o
controle de determinados processos de fabricacdo de bonés tem sido uma
solugdo encontrada pelas empresas para muitos problemas enfrentados na
producao, tais como perdas, defeitos, falhas e baixa produtividade. H4A uma
grande preocupacao por parte das PEs e MdEs com relacdo as melhorias de
processos de producio e mudancas organizacionais, em termos de técnicas
de gestdo, estrutura organizacional, conceitos e/ou praticas de marketing e
de comercializacao e de busca de certificacées (ISO 9000), através da imple-
mentacao de sistemas de controle de qualidade. De um modo geral, as MdEs
se encontram mais estruturadas, em termos de equipamentos, tecnologias
(utilizam sistemas CAD/CAM), instalacoes e canais proprios de comercia-
lizagdo.

Com um mercado interno que absorve quase toda a producao local, a maioria
dos fabricantes de bonés concentra esforcos (investimentos) na producao
voltados para segmentos basicos de mercado: promocionais e magazines.
As estratégias de competiciao destas empresas estio em desenvolver pro-
dutos diferenciados, basicamente em design e de qualidade. Entretanto, a
dificuldade de treinar a mao de obra tem agravado a capacidade ociosa, cuja
quantidade produzida nao justifica os investimentos em maquinas e equipa-
mentos modernos e gera produtos a custos altos. Estes custos tendem a se
elevar, na medida em que as proprias empresas tém que treinar seu quadro
de funcionarios.

No arranjo produtivo de bonés, em Apucarana, uma série de inter-relagGes se
desenvolve entre as varias etapas da producdo, muitas das quais mantendo
uma interface direta com o mercado. Para um melhor entendimento destas in-
teracgOes, torna-se necessario fazer uma descricao detalhada deste processo:

1) Empresas, normalmente familiares, sem qualquer funcionario registrado
e com 100% da producao terceirizada. Este tipo de firma possui um canal
direto de comercializacdo e subcontrata todas as etapas do processo produ-
tivo, inclusive, os servicos de contabilidade e, na maioria das vezes, também
o de transporte. Isso porque elas nao realizam internamente nenhuma etapa
da producao ou apenas executam o controle de qualidade e acabamento dos
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produtos. A existéncia desse tipo de empresa se deve a ampla oferta de servicos
de todas as etapas do processo produtivo pelas fac¢oes, o que reduz em muito
o custo inicial da abertura de uma ME com essa caracteristica. Geralmente,
nao ha exclusividade de prestacao de servico, podendo haver subcontratacao
de mais de uma facgdo para executar a mesma etapa produtiva, dependendo
do volume e prazo da encomenda. Ha casos em que os proprietarios dessas
empresas sao, também, representantes de firmas de médio porte ou de pe-
queno porte mais estruturadas, mas isto é muito raro;

2) Empresas de pequeno porte que internalizam algumas etapas da produgio,
mas terceirizam outras - principalmente as que exigem equipamentos mais
complexos, tais como bordado, dublagem e, por vezes, a criacdo - ou até todo
o processo produtivo, quando a demanda excede sua capacidade de producao.
A maioria dessas empresas detém seus proprios canais de comercializacao.
Elas estabelecem relacdes de confianca mais estreitas com suas subcontra-
tadas, podendo haver alguma prioridade ou exclusividade de producao. Vale
destacar que tais relacoes sao sempre informais;

3) Empresas de médio porte — ou PEs mais estruturadas - subcontratam
etapas do processo produtivo, normalmente, quando a demanda supera sua
capacidade produtiva. Elas possuem todas as etapas produtivas internamente,
incluindo dublagem, criacao e bordado, mas, geralmente, terceirizam o corte
e a costura, uma vez que tais etapas exigem um ntmero de funcionarios que
atenda a demanda planejada e ndo as demandas sazonais do boné. Comu-
mente, verificam-se, nestes casos, relagoes de exclusividade e de prioridade
de prestagao de servicos, dado o maior volume “contratado” (informalmente);
por isso, pode-se encontrar subcontratacio de PEs para execucdo das etapas
do processo produtivo.

Essas situagoes representam uma estrutura geral de relaces de producao,
mas a realidade é bem mais rica e complexa. Ha casos, por exemplo, em que
empresas que fazem parte de uma mesma associacao de fabricantes — ou ainda
no caso de firmas que possuem relacoes de confianca mais estreitas - dividem
grandes pedidos, nao configurando uma simples relagio de subcontratacio.
Esse é um caso mais recente e nao muito estavel. H4 ainda, situacdes em que
empresas que se subdividem em multiplantas que, por questao legal, sao
consideradas firmas coligadas, e se beneficiam de vantagens fiscais. Outro
caso é o de uma pequena empresa que também tem participacao societaria
em varias firmas, mas avancou nos segmentos a montante da cadeia produtiva
atuando em canais de distribuicdo de insumos e equipamentos, bem como
na distribuicao de matéria-prima, tintas especiais, etc. Notou-se apenas uma
empresa com tal caracteristica.
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TABELA 3. PERCENTUAL DE EMPRESAS QUE MANTEM l}ELACAO DE SUB-
CONTRATACAO NO ARRANJO PRODUTIVO DE CONFECCOES DE BONES DE
APUCARANA/PR-2003

Tipo de atividade Empresas subcontratadas | Empresas subcontratantes
Micro Pequena Micro | Pequena | Média
Fornecimento de insumos e componentes 6,7 5,3 0,0 0,0 0,0
Etapas do processo produtivo 35,6 36,8 75,6 100,0 50,0
Servigos especializados na producao 0,0 10,5 0,0 21,1 100,0
Administrativas 11,1 15,8 100,0 89,5 100,0
Desenvolvimento de produto 2,2 10,5 40,0 15,8 0,0
Comercializacio 8,9 15,8 55,6 73,7 50,0
Servigos gerais 13,3 15,8 73,3 94,7 100,0

Fonte: Pesquisa de campo, 2003.

As relacbes de subcontratacao mais frequentes se dao entre empresas in-
ternas ao arranjo. As MPEs podem ser, ao mesmo tempo, subcontratadas,
principalmente de etapas do processo produtivo, e subcontratantes de varias
atividades, tais como administrativas (gestdo, processamento de dados,
contabilidade e/ou recursos humanos), de comercializagao e, inclusive, de
etapas do processo produtivo. Ja as MdEs, comumente, sdo subcontrantes de
servicos especializados na producao (laboratérios, engenharia, manutencao,
certificacao, etc.), de atividades administrativas e de servigos gerais (limpeza,
refei¢Oes transportes, etc.), conforme Tabela 3.

1.3. Vantagens competitivas potenciais
da insercao de MPEs

A diversidade e a interatividade das atividades da estrutura produtiva na con-
feccao de bonés caracterizam um aglomerado de empresas com uma impor-
tante complementaridade local. As principais vantagens locais proporcionadas
pelo arranjo de empresas de bonés de Apucarana sdo a disponibilidade de mao
de obra qualificada, presenca de fornecedores de insumos e matérias-primas,
proximidade com produtores de equipamentos e disponibilidade de servigcos
técnicos especializados, conforme pode se constatar através do Gréfico 1.
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GRAFICO 1. VANTAGENS DE LOCALIZACAO DAS EMPRESAS DO ARRANJO
PRODUTIVO DE CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR-2003
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Fonte: Pesquisa de campo, 2003.

4 Refere-se a nota de rodapé valida também para graficos subsequentes.

Indice com valores de zero a 1, resultante da seguinte média ponderada: (0*n® de respostas “nulas”) + (0,3*n°
de respostas “baixas”) + (0,6*n° respostas “médias”) + (1*n° respostas “altas”) / n° total de respostas.

Empresas maiores tém procurado fazer compras conjuntas fora do municipio,
via associagoes, no sentido de reduzir os custos dos insumos e de transporte.
O associativismo foi uma solucao encontrada pelas MPEs para aumentar seu
poder de compra, sua manutencao de estoques, sua capacidade de producao
e, inclusive, promover suas exportacoes. De um modo geral, as vendas exter-
nas ainda respondem por uma parcela inexpressiva no total das vendas das
empresas do arranjo.

No que se refere as inovagdes, ha um empenho maior por parte das PEs e
MdEs em desenvolver inovacgbes de produto, processo e organizacional ba-
seadas em informacoes e conhecimentos advindos, nao s6 de areas dentro da
empresa (principalmente de producao, vendas e marketing e atendimento ao
cliente), mas também de fontes externas, tais como fornecedores de insumos
(equipamentos e materiais), clientes e empresas de consultoria.

Como resultado deste esfor¢o de capacitacao tecnologica, as empresas envol-
vidas tém experimentado ampliagdo da gama de produtos ofertados, aumento
da qualidade dos mesmos e ampliac@o de sua participagdo de mercado.

A infraestrutura disponivel no arranjo atende relativamente bem as necessi-
dades do setor, mas faltam programas de apoio e promocao do arranjo. Entre-
tanto, as especificidades locais conferem as empresas uma boa referéncia, em
termos de qualidade dos produtos e cuamprimentos dos contratos. A maior
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proximidade entre os agentes facilita a aquisicdo de insumos de matérias-
primas, equipamentos, componentes e pecas e servicos especializados, como
manutencio, por exemplo. Contudo, as MdEs preferem acessar fontes exter-
nas de fornecimento de equipamentos, componentes e pecas por possuirem
relagoes estaveis com empresas fora do arranjo.

GRAFICO 2. '1:RANSACOES COMERCIAIS LOCAIS DO ARRANJO PRODUTIVO
DE CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR - 2003
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Fonte: Pesquisa de campo, 2003.

Nota: (4 ) Ver notan® 4.

Na situacdo atual em que encontram as empresas do arranjo, algumas das
dificuldades que elas enfrentaram no seu primeiro ano de operac¢ao ainda nao
foram superadas, como o escoamento da producao e custo ou falta de capital
de giro. Todavia, h4 indicios de melhoria de desempenho dos produtos, em
termos de qualidade, porém as dificuldades em vender a producao ainda
persistem, para a maioria das empresas do arranjo. Entre as MPEs, ha em-
presarios que estao ganhando mercado e faccionistas que estao conseguindo
estabelecer uma comercializacao direta com os clientes finais. Porém, ha
também empresas que ainda nao conquistaram fidelidade de clientes, por
nao estabelecerem uma diferenciacio de produtos seja por qualidade, seja
por prazos de entrega e/ou de pagamento. Estas acabam sofrendo acirrada
concorréncia de muitas empresas entrantes.

Diante da conjuntura macroecondémica brasileira P6s-Plano Real, torna-se
latente a dificuldade dos empresarios no pagamento de juros. As elevadas
taxas de juros praticadas em cheques especiais, linhas de créditos para capital
de giro e, principalmente, em programas de financiamento de maquinas e
equipamentos, tém sido a principal causa das dificuldades dos empresarios
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em honrar seus compromissos com fornecedores, bancos e empregados.
Outras dificuldades enfrentadas pelos fabricantes de bonés, dizem respeito
areducdo do preco final do produto causada por alguns fatores a se destacar:
aumento da concorréncia, conjuntura econdémica, falta de conhecimento
administrativo e de planejamento.

Ao contrario do que se poderia imaginar, o aumento do niimero de firmas
ainda nao chegou a pressionar o preco dos aluguéis ou de compra de iméveis
dentro do arranjo. Nesse sentido, a prefeitura tem incentivado o empresariado
local, mas sem focar um setor particular, concedendo espagos em galpdes
para utilizagdo de uma estrutura razoavel, como € o caso da Cidade do Tra-
balho, antigo Instituto Brasileiro do Café (IBC). Esse espaco consiste em um
enorme galpao, que servia antigamente como armazém de café, subdividido
em modulos de 108m2 e 216m2, onde operam empresas de distintos setores
a um custo de manutencao bastante reduzido.

1.4. Sistema de atores e instituicoes

Durante o desenvolvimento do arranjo, a producao de bonés foi ajustada as
mudancgas das condi¢des econOmicas, tais como: crescimento da producao
na década de 1980; aumento significativo da entrada de novas empresas,
tanto formais quanto informais, entre 1990 e 1995; declinio dos precos dos
produtos, devido ao aumento desordenado da concorréncia e, também, ao
desaquecimento da economia brasileira, a partir da segunda metade da dé-
cada de 1990. Por outro lado, o arranjo, em 2002/2003, conseguiu, além da
conquista da metade da producao nacional de bonés, dar um salto qualitativo
no sentido de se consolidar nos mercados de atuacio, através da notavel ten-
déncia ao adensamento da cadeia produtiva, tanto em direcao a diversificacao,
ampliando a oferta de produtos promocionais, quanto em agregacao de valor,
no que se refere ao registro de marcas e patentes.

A despeito de casos mal sucedidos, houve uma reconfiguracao do arranjo:
ex-funcionarios abriram suas proprias empresas (muitas delas prestadoras
de servigos); adotou-se estratégia de terceirizacio; conscientiza¢ao de marcas
proprias e buscou-se avancar no quesito qualidade. Estes fatores levaram os
empresarios do setor a repensarem algumas estratégias e buscarem solugoes
conjuntas no compartilhamento de alguns problemas comuns, a partir da
fundacao de associagbes. A cooperacdo nao se deu naturalmente e nem pode
ser considerada como sendo inerente ao arranjo, mas pode ser analisada
como sendo um amadurecimento de estratégias, a partir dos erros e acertos
na busca da eficiéncia em um mercado cada vez mais competitivo.

Esta caracteristica especifica do desenvolvimento do arranjo define sua traje-
toéria particular. Muitos empresérios, por exemplo, optaram, no passado, pelo
processo de imitagdo de bonés de marcas reconhecidas internacionalmente.
Em meados dos anos 1990, quando as fabricas estavam em pleno boom de
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producao, houve uma rigorosa operacao de fiscalizacao, que foi responsavel
por uma séria crise entre os fabricantes de bonés do municipio. Alguns em-
presarios que vivenciaram essa crise se conscientizaram de que a criacao de
marcas proprias lhes garantiria uma agregacao de valor ao produto, sem o
risco que a imitacdo lhes impingia. Porém, sabe-se que a fixagdo e o reconheci-
mento de marcas é uma estratégia, cujos retornos so serdo sentidos em médio
e longo prazos, o que acarretou em uma resisténcia, devido ao imediatismo
em se adotar tal estratégia competitiva de modo mais amplo.

A confianca entre os fabricantes é algo que vem sendo conquistado aos pou-
cos, mas, por nao haver uma governanga consolidada, as diversas relagoes
tornam-se extremamente vulneraveis a situagoes de crise e incerteza, bem
como sujeitas a desconfianca face a prevaléncia de interesses individuais
imediatistas. Como se trata de um arranjo em formacao com uma diversi-
dade de agentes, a cooperagao, por enquanto, tende a se tornar necessaria
a medida que as empresas vao ganhando mais mercado e ampliando suas
vendas (Tabela 4).

As informacoes tratadas na Tabela 4 envolvem tanto a cooperacgio formal,
através de algum contrato ou ata de reunido, como também informal. Diante
do diferencial de competitividade proporcionado pela promocao de acoes
conjuntas (inicialmente compra de insumos) e a troca de informacoes, fo-
ram constituidas duas associacoes de fabricantes de bonés — ABRAFAB'Q
e ASSIBBRA. A primeira, fundada em 1998, selecionou 11 fabricantes que
detinham uma capacidade produtiva superior 8 média local e uma afinidade
estratégica.

TABELA 4. ATIVIDADES COOPERATIVAS DAS EMPRESAS DO ARRANJO DE
CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR - 2003

Tamanho da empresa Sim Nio
Micro 42,2% 57,8%
Pequena 73,7% 26,3%
Média 100,0% 0,0%

Fonte: Pesquisa de campo, 2003.

Porém, nem todas as firmas que gostariam de se associar conseguiram fazer
parte desse grupo seleto. Em 2000, entao, é formada a segunda associacao
por empresas (17 fabricantes e 10 fornecedores), com capacidade produtiva
ainda superior a média da capacidade produtiva interna as demais empresas
do arranjo, mas inferior a da primeira associacao. Ambas tracam estratégias
dentro das necessidades, interesses e possibilidades das firmas, envolvendo
formalmente um nimero muito restrito de empresas.

A criacao das associacoes tinha como objetivo a busca de solugoes de proble-
mas comuns, como, por exemplo, a reducio dos custos de producao. Nesse
sentido, os empresarios se organizaram e passaram a efetuar compras conjun-
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tas, principalmente de insumos. As associacoes, por sua vez, responsabilizar-
se-iam pela estocagem desse material.

Assim, o Grafico 3 mostra que ao quesito compra de insumos e equipamen-
tos, dentre as principais formas de cooperacdo apresentadas, foi atribuido
um maior indice de importancia pelos trés portes de firmas do arranjo. Aos
poucos, as empresas associadas participaram de feiras e apresentaram rei-
vindicag¢bes conjuntas, colocando essas atividades cooperativas entre as mais
comuns no arranjo.

Outro objetivo inicial das associac¢Ges seria a fixacdo de um pre¢o minimo,
de modo a garantir uma determinada margem de lucro aos empresarios,
face a politica de precos considerada predatoria praticada pelos fabricantes.
Para tanto, os empresarios investiram na padronizagido de qualidade entre
as participantes de cada associacdo. As empresas associadas 8 ABRAFAB’Q
agiram no sentido de obter certificacGes, tais como ISO 9000, SALPA", além
de priorizar acoes voltadas para exportacdo, adequando produtos e realizando
treinamentos em busca de mais informacoes sobre a pratica de exportagao.
Ja as associadas 8 ASSIBBRA, também estdo buscando melhoria de qualida-
de, porém, ndo necessariamente formal via certificac6es. Alguns associados
alegaram ainda nao ser imprescindivel a certificacdo, para a maioria de seus
clientes. Essa estratégia sera adotada em médio ou longo prazo, a medida
que se fizer, tanto mais exigida por parte dos clientes quanto mais viavel
economicamente para as empresas associadas. S assim, poder-se-ia variar
o preco do produto final com uma contrapartida em qualidade, devidamente
requerida pelo mercado consumidor.

GRAFECO 3. FORMAS DE COOPERACAO DAS EMPRESAS DO ARRANJO DE CON-
FECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR - 2003
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Fonte: Pesquisa de campo, 2003.
Nota: (4) Ver nota n°4.

“ Programa de qualidade de origem japonesa que visa a implementagao de agGes para manter o ambiente
de trabalho mais organizado, limpo e seguro. Conhecido como 5S envolve a Sele¢do, Arrumacao, Limpeza,
Padronizacio e Autocontrole.
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Assim, as associacoes promovem atividades cooperativas, de modo a atin-
girem um objetivo especifico e pertinente aos dos seus associados, mas nao
foi verificado uma relacdo mais estreita entre elas. Contudo, a cooperacao
no arranjo nao se restringe as firmas associadas. Empresas nao associadas
também cooperam entre si, mas as acdes sdo menos sistematizadas e mais
esporadicas.

No que serefere as relagdes comerciais entre as empresas do arranjo, observou-
se, através da pesquisa de campo, uma forte presenca de fornecedores (ou de
representantes) locais. Das empresas pesquisadas, 49 compravam insumos e
matérias-primas no local. Quanto a aquisicao de equipamentos e componentes
e pecas, a grande maioria dos produtores de bonés comprou de fornecedores
locais. Embora as transacoes comerciais sejam intensas entre produtores e
fornecedores, as parcerias firmadas entre tais empresas sao relativamente
fracas. Entre os produtores de bonés do arranjo, as PEs e MdEs destacaram
que, além dos concorrentes e clientes, os fornecedores sdo os parceiros mais
importantes. Enquanto que as MEs consideraram os concorrentes e outras
empresas do setor importantes parceiros (Tabela 5).

Para as MEs, os resultados mais importantes advindos das atividades coope-
rativas foram a melhoria nas condi¢oes de fornecimento dos produtos, nas
condicbes de comercializacdo e na qualidade dos produtos, como pode ser
observado através da Tabela 6.

TABELA 5 - INDICES DE IMPORTANCIA DOS PRINCIPAIS PARCEIROS DO
ARRANJO DE CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR - 2003

Descrigdo indices de importancia®
Agentes Micro Pequena Média
Fornecedores 0,15 0,36 0,80
Clientes 0,16 025 1,00
Concorrentes 0,21 0,57 0,80
Outras empresas do setor 0,24 0,39 0,50
Empresas de consultoria 0,04 0,24 0,50
Representacio 0,09 0,35 0,50
Orgéos de apoio e promogdo 0,03 0,22 0,30

Fonte: Pesquisa de campo, 2003.
Nota: (a) Ver nota n° 4.

Para as PEs, os resultados mais relevantes foram melhorias nas condi¢oes de
fornecimento, na qualidade dos produtos, nos processos produtivos, além da
promocao da firma no mercado nacional. As atividades cooperativas foram
altamente importantes em varios aspectos para as MdEs. Além, dos quesitos ja
citados para as MPEs, os resultados da cooperacao também foram relevantes
na capacitacao de recursos humanos, introducao de inovacoes organizacionais,
além de maior insercao no mercado internacional.
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O municipio também conta com a ACIA®2, que representa os varios setores
da economia apucaranense. Essa associacao tem tido destacada participagao
na criagdo do Centro Moda, que tem como objetivo atender a demanda por
qualificagao técnica e profissionalizante no setor de confecgoes. As atividades
do Centro Moda tém inicio marcado para marco de 2004 com a oferta de dois
cursos: técnico em desenvolvimento de produtos e criacdo de moda e técnico
em industria do vestuario. A iniciativa partiu da mobilizacao de esforcos
privados e conta com investimento do Programa de Expansao da Educacao
Profissional (PROEP)®. Este passo pode representar um novo marco no
desenvolvimento do arranjo, tanto no que se refere a qualificacdo da mao de
obra quanto ao maior incentivo a a¢des conjuntas, dado o excelente resultado
proporcionado por essa mobilizacdo dos agentes privados.

TABELA 6 - INDICES DE IMPORTANCIA DE REALIZACAO DE ACOES CON-
JUNTAS PELAS EMPRESAS DO ARRANJO DE CONFECCOES DE BONES DE
APUCARANA/PR - 2003

Indice de importancia®
Descri¢do Micro Pequena Média
Melhoria na qualidade dos produtos 0,22 0,37 0,80
Desenvolvimento de novos produtos 0,08 0,18 0,50
Melhoria nos processos produtivos 0,03 0,32 1,00
Melhoria nas condi¢des de fornecimento dos produtos 0,28 0,53 1,00
Melhor capacitagdo de recursos humanos 0,06 0,18 0,80
Melhoria nas condi¢des de comercializagdo 0,25 0,22 0,80
Introducéio de inovagdes organizacionais 0,03 0,13 0,80
Novas oportunidades de negdcios 0,16 0,22 0,45
Promog¢do do nome/marca da empresa no mercado nacional 0,09 0,28 0,60
Maior inser¢do da empresa no mercado externo 0,03 0,26 0,80

Fonte: Pesquisa de campo, 2003.

Nota: (a) Ver nota n° 4.

2 Associagdo Comercial, Industrial e de Servicos de Apucarana.

3 Esse programa esté vinculado ao Ministério da Educacio e o volume de recursos previstos gira em torno de
R$2,3 milhdes a fundo perdido, conforme dados da ACIA.
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Enfim, a cooperagao no arranjo produtivo de Apucarana nao é fruto de uma
cultura ou tradicdo natural por parte dos empresarios do setor de bonés.
Porém, o aumento do grau de competitividade neste segmento tem levado
0s empresarios a pensarem estrategicamente em competitividade coletiva,
criando, recentemente, associacoes, amadurecendo, assim, suas estratégias
em busca da superacao de problemas. Em reuni6es periddicas, os empresarios
trocam informacoes e tentam tracar planos conjuntamente que ora superam
os objetivos individuais ora sucumbem a eles, devido ao imediatismo e a falta
de visdo em longo prazo por parte de alguns agentes.

A trajetoria do arranjo rumo a cooperacao ainda esta em fase de desenvol-
vimento e muitos obstaculos ainda precisam ser superados. Qualquer acao
politica no sentido de fomentar acoes cooperativas deve ser ponderada por
experiéncias locais e trabalhar enfaticamente os ganhos de longo prazo e
as desvantagens que decisoes imediatistas podem acarretar em termos de
dinamica do setor.

2. Capacitacao tecnologica

A capacitacao refere-se a acumulacao de conhecimentos e habilidades, por
individuos e organizacoes, a partir de processos de aprendizado. As capacita-
¢Oes empresariais estdo relacionadas a busca de maior competitividade, seja
através da capacitacao produtiva (atualizacdo de produtos e processos) seja
da capacitacdo inovativa (dominio de conhecimentos e tecnologias).

O desenvolvimento dos processos inovativos, no arranjo de confeccoes de
bonés/Apucarana, pode ser analisado em termos de fontes de informacdes
tecnologicas, bem como em relacao as formas de capacitacdo tecnologica,
no sentido de apontar a origem e os impactos do desenvolvimento de novas
tecnologias.
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TABELA 7 - INDICES DA FREQUENCIA DA ATIVIDADE INOVATIVA DAS EM-
PRESAS DO ARRANJO PRODUTIVO DE CONFECCOES DE BONES DE APUCA-
RANA/PR - 2002

indice de frequéncia

Descric¢do Micro | Pequena | Média
P&D interno da empresa 0,11 0,29 1,00
Aquisi¢ao externa de P&D 0,04 0,21 0,25
Aquisicdo de maquinario significativamente melhorado 0,18 0,55 0,75
Aquisicao de outras tecnologias (software, licencas, patentes etc.) 0,14 0,34 0,75
Projeto ou desenho industrial associado a produtos/processos tecnologicamente novos
.. . 0,06 0,18 0,00
ou significativamente melhorados
Programa de treinamento orientado a introducio de produtos/processos tecnologica-
I . 0,07 0,37 0,75
mente novos ou significativamente melhorados.
Programas de gestdo de qualidade ou de modernizagao organizacional, tais como: quali-
. .. R 0,02 0,29 1,00
dade total e reengenharia de processos administrativos.
Novas formas de comercializacao e distribui¢do para o mercado de produto novo. 0,11 0,34 0,75

Fonte: Pesquisa de campo, 2003.

Considerando os esforcos internos as empresas no processo de capacitacdo
tecnolobgica, pode-se perceber um comportamento muito heterogéneo em
relacdo a intensidade da atividade inovativa entre as empresas de diferentes
portes.

A pesquisa de campo apontou que, nos ultimos anos, a grande maioria das MEs
nao desenvolveu este tipo de atividade com muita frequéncia, ao passo que,
entre as PEs, a atividade inovativa se concentrou na aquisi¢cao de maquinas
e equipamentos que implicaram em significativas melhorias tecnoldgicas de
produtos/processos, bem como programa de treinamento orientado a intro-
ducao de produtos/processos tecnologicamente novos ou significativamente
melhorados.

Nas MdEs, o esforgo inovativo foi mais intenso, distinguindo-se das PEs em
termos de pesquisa e desenvolvimento in house, aquisicao de outras tecnolo-
gias (tais como software, licenca ou acordo de transferéncia de tecnologias) e
programas de gestao da qualidade ou de modernizacao organizacional (como
qualidade total, por exemplo) — vide Tabela 7.

140 indice da frequéncia da atividade inovativa foi calculado da seguinte forma: indice = (0*N° de Nao Desen-
volveu + 0,5*N° Ocasionalmente + N° Rotineiramente)/(N° de empresas por porte).
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TABELA 8 - INDICE DE IMPORTANCIA DAS PRINCIPAIS FONTES DE INFOR-
MACAO, PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOVAS TECNOLOGIAS DO ARRAN-
JO PRODUTIVO DE CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR - 2000 A
2002

. Indice de importancia®
Descricao - -
Micro | Pequena | Média

Fontes internas:
Departamento de P&D interno 0,10 0,47 1,00
Area de producio 0,70 0,85 1,00
Areas de vendas e marketing 0,52 0,75 1,00
Servigos de atendimento ao cliente 0,34 0,69 1,00
Outras empresas dentro do grupo 0,00 0,19 0,50
Fontes externas:
Fornecedores 0,63 0,77 1,00
Clientes 0,66 0,85 0,65
Concorrentes 0,43 0,58 1,00
Outras empresas do setor 041 0,52 0,50
Empresas de consultoria 0,12 0,37 0,30
Universidades e outros institutos de pesquisa:
Universidades 0,04 0,16 0,50
Institutos de pesquisa 0,04 0,03 0,50
Centros de capacitacio profissional e de assisténcia técnica 0,09 0,16 0,50
Instituigdes de testes ensaios e certificagdes 0,00 0,08 0,50
Qutras fontes de informagéo:
Licengas, patentes e know-how 0,06 0,27 0,30
Conferéncia, seminarios, cursos e publicagdes especializadas 0,44 0,66 0,80
Feiras, exibi¢des e lojas 0,46 0,75 1,00
Encontros de lazer 0,38 0,56 0,65
Associagdes empresariais 0,23 0,58 0,80
Internet 0,77 0,91 0,80

Fonte: Pesquisa de campo, 2003

Nota: (a) Ver nota n° 4.
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No que tange as fontes de informacao para inovacao, pode-se perceber, através
da pesquisa de campo, que as MPEs possuem muiltiplas fontes de informacao
importantes que, diferentemente de suas concorrentes MPEs, atribuiram
grande relevancia as informacoes advindas de seu departamento de P&D,
empresas de consultoria, feiras, exibi¢oes, lojas, conferéncias, seminarios,
cursos e publicacoes especializadas. As informagoes mais importantes para as
PEs sao adquiridas através: das 4reas de producao e de vendas e marketing
(fontes internas); de fornecedores e clientes (fontes externas); feiras, exibicoes
e lojas, e internet. Pode-se perceber, aqui, o destaque de duas fontes de infor-
macao tipicas do setor em questio, independente do tamanho da empresa:
fornecedores e clientes (Tabela 8).

As associacoes locais promovem a troca de informacoes e criam um ambiente
de discussdo de problemas comuns. Porém, elas abrangem um ntimero muito
restrito e ainda nao significativo de empresas em relacgio ao total do arranjo.
Contudo, as empresas associadas representam a maior parte da producgao do
arranjo. A troca de informagoes, normalmente formalizadas, beneficia em
grande medida, as MdEs e as PEs e, em menor medida, as MEs. Entre essas
empresas, as informagoes fluem mais informalmente.

Salienta-se também o fato de haver um consideravel namero de MEs compos-
tas por ex-funcionéarios, que trazem consigo, tacitamente, conhecimentos que
vao desde a drea de producao a técnicas e precaugdes que devem ser tomadas
no processo de venda. A visdo de mercado e a agilidade em se contornar pro-
blemas de todos os tipos no segmento de bonés estao embutidas na experiéncia
de cada empresario e dificilmente ser4 encontrada em forma codificada.

No que se refere a introducio de inovacoes, a maioria dos empresarios en-
trevistados afirmaram que inovaram produtos ja existentes no mercado, ou
seja, realizaram, entre 2000 e 2002, inovagoes incrementais, notadamente,
em design (Tabela 9).

No entanto, ndo se desenvolvem apenas inovacoes incrementais no arranjo
produtivo de Apucarana. No segmento promocional, o qual sofre uma con-
corréncia ainda mais forte, percebeu-se uma estratégia de diversificacao de
produtos para contornar as dificuldades impostas pela conjuntura econémica
desfavoravel. Muitos fabricantes de bonés passaram a produzir camisetas,
bolsas, porta-CD’s, lixocar’s, cujo processo produtivo é bem préximo ao de
bonés. Esse fato vem demonstrar a propensao dos empresarios locais em se
adaptarem face as crises e ainda indicar um direcionamento para um aden-
samento da cadeia produtiva no setor de brindes em geral. Mas a concretiza-
¢ao do arranjo como um polo de brindes em geral dependera da dinamica e
adaptacao do arranjo daqui para frente. Pode haver especializa¢ao de algumas
empresas ou pode ser que as mais estruturadas tomem frente desse processo
de diversificagéo.

15 Pequenos sacos de lixo para automovel.
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No que diz respeito a inovacdo de processos, nota-se que quanto maior o
porte da empresa, maior o percentual desse tipo de inovacao. Esse fator esta
intimamente ligado a disponibilidade de recursos, porém deve-se levar em
consideracao que muitos microempresarios sequer chegam a buscar infor-
macdes sobre linhas de crédito especificas.

TABELA 9 — TIPOS DE INOVA(;OE§ REALIZAD{&S PELAS EMPRESAS NO AR-
RANJO PRODUTIVO DE CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR - 2000
A 2002.

Em %
Descrigao

Micro | Pequena | Média
Inovagdes de produto 44 4 63,2 50,0
Produto novo para a empresa, mas j existente no mercado 444 63,2 100,0
Produto novo para o mercado nacional 2,2 0,0 0,0
Inovagdes de processo 28,9 57,9 50,0
Processos tecnologicos para a empresa, mas ja existentes no setor 26,7 57,9 100,0
Processos tecnologicos novos para o setor de atuagdo 2,2 53 0,0
Outros tipos de inovagido 444 84,2 100,0
Melhoramento substancial da embalagem 8,9 5,3 100,0
Inovagdes no design do produto 422 84,2 100,0
Inovagdes organizacionais 37,8 94,7 100,0
Implementagdo de técnicas avangadas de gestdo 15,6 47,4 100,0
Implementagdo de mudangas na estrutura organizacional 20,0 474 100,0
Mudangas significativas nos conceitos e/ou praticas de marketing 244 63,2 100,0
Mudangas nos conceitos e/ou praticas de comercializagdo 17,8 52,6 100,0
Implementac@o de novo método de gerenciamento (ISO ou outra) 2,2 36,8 100,0

Fonte: Pesquisa de campo, 2003.
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Quanto aos outros tipos de inovacao, apresentados na Tabela 9, as MdEs se
destacaram por terem implementado normas de certificacdo, criado websites
tanto para marketing quanto para comercializacdo, e se voltado ao atendi-
mento ao consumidor. Por parte das MdEs, houve mudanca organizacional,
em termos de terceirizacao de etapas do processo produtivo (de excedente da
demanda sazonal), bem como internalizagido de servigos antes terceirizados
(criacao, bordado, transporte, contabilidade). Além disso, elas promoveram
constantes inovacoes em design, uma vez que também possuem marcas pro-
prias. As PEs tém se voltado muito para inovagoes em design. Alguns micro
e pequeno empresarios registraram algumas marcas em conjunto, de modo
a diluir o custo de patentes. Observa-se, ainda, que mais da metade das PEs
modificou suas praticas de marketing e comercializagdo; isso se deve, em
alguma medida, a criacdo de websites e a implementacdo de televendas.

A fim de avaliar os impactos da inovacgao, pode-se analisar o indice da impor-
tancia atribuida pelos empresarios aos diversos impactos da inovacgio expres-
sos no Grafico 4. Para as MEs, as inovagoes contribuiram para ampliar a gama
de produtos ofertados e permitiram que a empresa mantivesse ou aumentasse
a sua participacdo nos mercados de atuacao, notadamente interno.

Para as MPEs, principalmente para MEs, as inovagoes, segundo os empresa-
rios, propiciaram também a manutencao de sua participacao nos mercados
de atuacao, a conquista de novos mercados, a ampliacdo da gama de produ-
tos ofertados, o aumento da qualidade dos produtos, além do aumento da
participacao no mercado interno da empresa. J4 para as MdEs, as inovacoes
vieram, em primeiro lugar, para aumentar a qualidade dos produtos e ampliar
da gama dos produtos ofertados, manutenc¢ao e aumento da participacao nos
mercados de atuacao (Grafico 4).
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GRAFICO 4. PRINCIPAIS IMPACTOS DA INOVACAO PARA AS EMPRESAS DO
ARRANJO PRODUTIVO DE CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR-
2000 - 2002
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Fonte: Pesquisa de campo, 2003.
Nota: (4) Ver nota n° 4.

Os gastos em P&D e com atividades inovativas, em relacao ao faturamento
total, das empresas sdo ainda pouco expressivos, como pode ser observado
na Tabela 10. Porém, os maiores investimentos em P&D sao efetuados pelas
MdEs, que chegam a gastar 4,0% do faturamento com pesquisa e desen-
volvimento. No caso das MPEs, estes gastos ainda sao muito reduzidos. Os
empresarios, em sua grande maioria, investem com capitais proprios nessas
atividades. Apenas 10,4% dos investimentos em atividades inovativas das
PE’s advém de fontes privadas de financiamento.

TABELA 10 - GASTOS EM P&D DAS EMPRESAS DO ARRANJO PRODUTIVO DE
CONFECCOES DE BONES DE APUCARANA/PR - 2002

Tipos de gastos Micro Pequena Média
Gastos com P&D total (%) 0,3 0,1 4,0
Gastos com atividades inovativas 1,1 14 4,5
Fontes de financiamento
Préprios 100 89,6 100
Terceiros (privado) 0,0 10,4 0,0
Terceiros (publico) 0,0 0,0 0,0
Total 100,0 100,0 100,0

Fonte: Pesquisa de campo.

3. Consideracoes Finais

Neste trabalho, buscou-se investigar o comportamento de micro e pequenas
empresas no desenvolvimento do arranjo produtivo de confec¢iao de bonés
em Apucarana. A pesquisa de campo, realizada em 2003, demonstrou que a
producao de bonés neste municipio surgiu de uma iniciativa particular e, a
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partir do momento que a demanda tomou grande impulso, os agentes locais
reagiram rapidamente a esse estimulo, adequando-se as mudancas ocorridas
ao longo do tempo.

A trajetoria do arranjo foi marcada por tentativas e erros, sendo que a iniciativa
privada sempre esteve predominante e baseada na tomada de decisoes tanto
individuais quanto coletivas. Mesmo assim, nao houve uma preponderancia
de uma Gnica empresa ante as demais, embora tenha havido um empresario
empreendedor pioneiro. A fabricacao de bonés em Apucarana teve seu inicio
na década de 80, ganhou grande impulso no inicio da década de 9o, mas pas-
sou por crises devido a proliferacdo de firmas imitadoras e, posteriormente,
pela elevacao da concorréncia que reduziu as margens de lucro e selecionou
as empresas com melhor potencial de gerenciamento.

Salienta-se também o fato de haver um consideravel nimero de MEs composta
por ex-funcionarios, que trazem consigo, tacitamente, conhecimentos que vao
desde a area de producao a técnicas e precaugoes que devem ser tomadas no
processo de venda. A visdo de mercado e a agilidade em se contornar proble-
mas de todos os tipos no segmento de bonés estdo embutidas na experiéncia
de cada empresario, que dificilmente serdo encontradas na forma codificada.
A proliferacao de empresas acabou por gerar um grande contingente de mao
de obra especializada e também atraindo fornecedores ou representantes
que garantiam ao local um diferencial a outras regioes do pais. O acesso aos
insumos e a grande oferta de servigos terceirizados tornaram possivel a en-
trada relativamente facil de empresas nesse segmento. A dificuldade, porém,
esta em resistir a concorréncia, as sazonalidades da demanda e as oscilagoes
conjunturais.

Até entlo, o arranjo contava com uma maioria de micro (68,2%) e pequenas
empresas (28,8%) que somam, respectivamente, 27,2% e 56,0 % dos empre-
gos deste segmento no municipio. As médias empresas, por sua vez, sdo em
menor nimero (3,0%), mas empregam 16,8% da mao de obra envolvida neste
segmento em Apucarana. Dada a divisibilidade da estrutura produtiva do
boné e uma diversidade da estrutura industrial com empresas de diferentes
tamanhos, o sistema produtivo torna-se mais flexivel, no sentido de organizar
(padronizar) os recursos produtivos (méquinas, homens e materiais) e os
métodos de trabalho. Nestas circunstancias, os equipamentos empregados na
fabricacao de bonés sdo especializados apenas em algumas etapas do processo
de producio, como corte e bordado, e a mao de obra deve ser qualificada e
polivalente.

O arranjo se desenvolveu a partir da iniciativa privada, contando com a
participagdo publica apenas de modo complementar. Com o aumento da
concorréncia no setor, algumas parcerias foram surgindo, a medida que eram
compreendidas como forma de sobrevivéncia e de aumento de competitivida-
de. A questdo do associativismo no arranjo derivou da tentativa de superacgao
de problemas, uma vez que nao se nota uma propensao ou afinidade cultural
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que seja inerente ao local. Contudo, a percepcao de que a cooperacio poderia
promover maior competitividade estatica e dindmica, fez com que alguns em-
preséarios, compartilhando problemas comuns, tracassem estratégias que tém
garantido maior dinamismo ao arranjo como um todo. A criacao de associacoes
nos ultimos anos potencializou algumas interagoes, embora a cooperacdo nao
se restrinja as empresas que fazem parte das associacoes.

Com o amadurecimento dessas relacoes entre os agentes produtivos, partiu-
se para a elaboracao de estratégias dindmicas, como é o caso da construcao
de um centro de capacitacao profissional, além da criacao e divulgacao de
marcas proprias - individuais e em conjunto. A troca de informacoes sobre
produtos e processos também ocorre, porém de forma menos sistematizada,
dependendo das afinidades e parcerias produtivas especificas. Isto quer di-
zer que as associagoes fomentam essa troca de informacGes, porém algumas
empresas restringem informacoes que as diferenciam significativamente
através do processo produtivo, do produto ou, ainda, de conquista de novos
mercados.

Um dos desafios recentemente enfrentados pelas firmas do arranjo reside na
conquista do mercado externo, ainda pouco explorado. Poucas empresas ja
buscaram mercado externo, mas as que o fizeram, com a devida orientacdo e
cautela, estdo obtendo sucesso.

As inovacoes incrementais em produtos e em processos ocorrem constante-
mente e se disseminam mais rapidamente entre grupos especificos de em-
presarios. Aos poucos, as inovagoes incrementais se disseminam por todas
as empresas do arranjo, garantindo-lhe competitividade diferenciada em
relacdo a outras empresas ou outras regides fabricantes de bonés. A busca
de qualidade e criagdo de marcas proprias vem também corroborar com o
dinamismo competitivo de Apucarana.

Atroca de informacoes entre fabricantes, fornecedores e clientes proporciona
um aprendizado tacito, permitindo uma rapida adequacao as variacoes de
demanda e, mesmo, da conjuntura econdmica. A trajetéria do arranjo apre-
senta uma tendéncia recente de diversificagdo de produtos, promovendo um
adensamento da cadeia produtiva de um segmento mais amplo, que é o de
brindes. Porém, ainda é prematuro dizer que essa € uma tendéncia tnica e
certa para arranjo, uma vez que se nota também um movimento no sentido
de consolidagio de marcas proprias.

Uma tendéncia podera resistir e sobrepujar a outra. Caso a consolidagao de
marcas seja mais forte, havera aumento de valor agregado e as primeiras
empresas a adotarem essa estratégia obterao vantagens competitivas face as
entrantes. Caso a estratégia de fabricacao de brindes diversos (cuja producao
aproveite boa parte das técnicas ja adquiridas através da fabricacio de bonés)
se sobressaia, apresentando-se como mais lucrativa, pode se esperar que a
concorréncia entre os fabricantes dilua os lucros do setor. Isso proporciona-
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ria menor valor agregado ao arranjo, porém aumentaria sua diversificacao.
Outra hipétese ainda pode ser conjecturada: a de que ambas as tendéncias
permanecam. Caso isso ocorra, pode se esperar que haja uma divisdo entre as
empresas que optem por uma ou outra estratégia, o que levaria a um maior
ganho para o arranjo como um todo. Haveria um ganho de valor agregado
por parte das empresas que optassem por criacao de marcas proprias, mas
haveria espaco para empresas entrantes no ramo de brindes, devido a meno-
res barreiras a entrada. A medida que estas se consolidassem aprimorando o
processo produtivo, gerenciamento e condicoes de financiamento, poderiam,
entdo, partir para a consolidacao de marcas proprias ou ainda fabricando para
as empresas que ja possuissem marcas consolidadas no mercado. Enfim, o
arranjo contaria com maior competitividade, tanto em termos de qualidade e
valor agregado, quanto em termos de diversificagdo, oferecendo aos clientes
maior possibilidade de escolha. Essas tendéncias ainda ndo estdo predetermi-
nadas, cabendo ao desenvolvimento do préprio arranjo e da interagao entre
seus agentes definir que rumo ele ird seguir daqui em diante.

Como resultado mais amplo da pesquisa, o estudo particular de confeccoes de
bonés de Apucarana se destaca como um caso importante de fracas politicas
publicas e privadas articuladas a esforcos direcionados & promocao da capa-
cidade de adquirir e utilizar o conhecimento e de inovar. Parece evidente que
a execugdo ainda recente de politicas focadas em aglomeracGes industriais
nao tem possibilitado uma avaliacao adequada de seus impactos no ambito
local, no sentido de prover um aparato institucional de estimulo & coordenacio
dos e cooperacao entre os atores envolvidos. Nestes termos, muitos estudos
estdo por avancar sobre a configuragao de arranjos produtivos/tecnologicos
baseados na dimensao local de cada regido.

Na medida em que o conceito de APL tende a se difundir nos meios acadé-
micos e de formuladores de politicas, o tema crescimento e desenvolvimento
econdmico assume um carater critico diante de um contexto caracterizado pela
chamada globalizacdo. Em outras palavras, o foco sobre sistemas nacionais
assume importancia (e gera controvérsia) na medida em que as instituicoes
(neste caso o estado/nacdo), ao se sentirem seriamente ameacadas, iniciam
um entendimento ou reconhecimento de sua importancia e funcoes funda-
mentais em relacdo a certas atividades de inovagao (Lundvall et al. 2001). O
estado/nacdo constitui um ambiente relevante para o aprendizado interativo
e a inovacao (Gregersen & Johnson 1996). Todavia, os fatores que afetam a
aprendizagem, a inovagdo, o uso e a difusdo de tecnologias, bem como estes
processos em si, tornam-se dependentes de capacidades locais (Cassiolato &
Lastres 2000).
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