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RESUMO

As redes de empresas tém sido objeto de estudo desde os anos 70 do século passado. A
inovagOes igualmente tém suscitado interesse académico. Esta dissertacdo tem como objetivo
analisar o processo de inovacdo na rede interorganizacional formada a partir de MPEs de
confecgBes téxteis do vestuario em Brusque/SC. O métdldadat foi quantitativo com

cunho descritivogx-post factpatravés da aplicagdo de questionarios com dirigentes; o corte

foi longitudinal, no periodo de 1994 a 2004. A amostra por conveniéncia foi composta por 85
das 140 confeccdes téxteis do vestudriin@ds a Ampe-br. As estratégias utilizadas na
analise final foram o levantamento do perfil das empresas em estudo e da rede formada por
elas através da aplicacdo da tipologia de redes de Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-
Fernandez (2004); identificacdo das inovacdes implementadas pelas empresas segundo os
tipos de inovacdes existentes; caracterizacdo do processo de difusdo e implementagdo das
inovagdes na rede segundo o modelo de Rogers (1995); e por fim, a verificacdo dos atores
facilitadores e os dificultadores desse processo na rede. As inovacdes mais implementadas
sao do tipo processo de gestao, que aconteceram de forma radical. Elas tomam conhecimento
das inovacgdes, principalmente, através das instituicdes de apoio. Percebe-se também que alén
da flexibilizagcdo da produgéo com fornecedores, a fase da implementacdo da inovacao ocorre
com apoio de atividades de P&D e dos canais informais de comunicagdo a respeito da
industria de confeccéo. Ja, os atoreditiadores e dificultadores encontrados referem-se a
agentes econdmicos, disponibilizadores de conhecimento; geradores de demanda; a rede e ac
instituicbes de apoio.

Palavras chaves:inovacao, redes, aglomerados territoriais, terceirizacao, iifeagido da

producdo, confecgBes téxteis do vestuario, competitividade, micro e pequenas empresas.



ABSTRACT

The nets of companies have been study object since years 70 of the last century. The
innovations equally have excited academic interest. This academic work has as objective to
analyze the process of innovation in the interorganizational net formed from SAFs textile
confections of clothes in Brusque/SC. The used method was quantitative with descriptive
matrix, former-post fact; through the application of questionnaires with controllers; the cut
was longitudinal, in the period of 1994 the 2004. The sample for convenience was composed
for 85 of the 140 textile confections of clothes affiliated the Ampe-br. The strategies used in
the final analysis had been the survey of the profile of the companies in study and the net
formed for them through the application of the type of nets of Hoffmann, Molina-Morales and
Martinez-Fernandez (2004); identification of the innovations implemented for the companies
according to types of existing innovations; characterization of the diffusion process and
implementation of the innovations in the net according to model of Rogers (1995); e finally,
the verification of the actors facilitated and the made it diffi@flthis process in the net. The
implemented innovations more are of the type management process, that had happened of
radical form. They take knowledge of the innovations, mainly, through the support
institutions. One also perceives that beyond the flexibility of the production with suppliers, the
phase of the implementation of the innovation occurs with support of activities of P&D and
the informal canals of communication regarding the confection industry. Already, the joined
actors facilitated and made it difficuthention economic agents to it, knowledge; demand
generators; the net and the institutions of support.

Key words: innovation, nets, territorial agglomerates, outsourcing, flexible production, textile

makings of the clothing, competitiveness, small and averages companies.
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Confederacédo Nacional da Industria
Distritos Industriais
Pequena Empresa
Enterprise Resource PlannipgSistema Integrado de Gestao”
Federacdo das Micro e Pequenas de Santa Catarina
Grande Empresa
Instituto de Estudos de Marketing Industrial
Kaiser Meyer-Olkin
Média Empresa
Micro Empresa
Micro e Pequenas Empresas
Material Resources Planning Planejamento dos recursos de manufatura
Material Requeriment Plan
Organization for Economic Co-coperation and Development
Pequenas e Médias Empresas
Programa de Exportacao
Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Arranjos Produtivos Locais
Servigco Nacional de Aprendizagem Comercial
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial



Lista de técnicas, metodologias e métodos: (SILVA, 2001)

TC =
TRIZ -
RV -
FAST -

QFD -
EVIAV -
ES -
FTA -
FMEA -
CAD/CAE -

FEA -
DOE -
MT -
PR -
DPM -
TG -

Técnicas de criatividade

Teoria Inventiva de solucéo de problemas

Realidade Virtual
Funcional Analysis System Technidt&cnica sistematica de analise
funcional)
Quality Function Deploymerftlesdobramento da funcao qualidade)
Engenharia do Valor/Analise do Valor

Engenharia Simultanea
Fault Tree Analysiganalise da arvore de falhas)

Failure Mode and Effects analygianalise do modo e efeito de falhas)
Computer Aided Design/Computer Aided Engineerifgrojeto de
engenharia assistido por computador)

Finite Elements Analysig\ndlise de elementos finitos)

Design of Experiments (delineamento de experimentos)

Método Taguchi

Prototipagem Réapida

Projeto para a Manufatura

Tecnologia de Grupo



1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda sinteticamente os temas centrais desse estudo que sdo a inovagaa
e as redes de empresas, 0s objetivos tracados para ele e as justificativas e ainda a importancie

da sua realizacgéo.
1.1 Tema

Schumpeter (1982) usa a expressao "destruicdo criadora" para designar 0 processo
em que competicdo (capitalista) acontece com a introducdo de inovacdes tecnoldgicas
baseadas em produto e ou processo. Seguindo esta linha, Porter (1993) tem como pressupostc
bésico que a vitalidade econdmica de um setor é o resultado direto da competitividade de
industrias locais e que, num mundo globalizado, os individuos, as empresas, as regides e o
governo devem pensar globalmente, mas agir localmente. O objetivo primordial a ser
perseguido, segundo o autor, € o de criar, em cada local ou regido, uma atmosfera favoravel
ao desenvolvimento de atividades econbmicas, de modo a transformar essas regifes e locais
em polos dindmicos de atracdo de novos investimentos e de inovacao.

Deste modo, as visbes econdmicas tradicionais que definiam a competitividade como
uma questdo de precgo, custos (especialmente salarios) e taxas de cambio estdo superada
(COUTINHO e FERRAZ, 1994). Esta concepcéo levou, no passado, a politicas centradas na
desvalorizagdo cambial, no controle dos custos unitarios de méo-de-obra e na produtividade
do trabalho, com o objetivo de melhorar a competitividade das empresas em cada pais.

Nas Ultimas décadas, segundo 0s autores, 0S paises que se mostraram
competitivamente vitoriosos (Alemanha e Japéo) se afirmaram no mercado internacional,
apesar de terem experimentado fortes incrementos nos seus custos salariais e de terem
enfrentado longos periodos de relativa sobrevalorizagdo cambial. Estes autores associam a
competitividade a alguns elementos especificos, afirmando que a produtividade é fortemente
determinada pelas acdes do governo, pelo comportamento da sociedade e, ainda, pela
existéncia de recursos naturais. Deste modo, para Coutinho e Ferraz (1994), o sucesso
competitivo passa a depender da criacdo e da renovagado das vantagens competitivas por parte
das firmas, em um processo continuo de inovacédo, onde cada organizacédo se esfor¢a por obtel

peculiaridades que a distingam favoravelmente das demais.



A partir da década de 1990 se configurou uma nova realidade no Brasil, com a
abertura dos mercados e a globalizacdo. A competicdo se tornou internacional e trouxe uma
série de vantagens e desafios aos empresarios brasileiros, principalmente aos das PMEs —
Pequenas e Médias Empresas (ROELANDT e HERTOG, 1998). Para Cassiolato e Lastres
(2000), entre os poucos consensos estabelecidos no debate sobre globalizacdo, encontra-se
fato de que inovacdo e conhecimento sao os principais fatores que definem a competitividade.
Desta forma, as PMEs precisam mudar rapidamente para se adaptarem as novas condi¢des dc
mercado e inovar de forma rapida.

Romanoet al (2000) corroboram que as empresas que desejam obter vantagens
competitivas devem estar preparadas para agir a todo o momento, de forma permanente,
antecipando e formulando os problemas e riscos futuros. Pois, para os autores, a inovacao so
ocorre com o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos tecnoldgicos que viabilizam a
criagdo de novos produtos, processos ou Servicos.

Seguindo esta légica, parece estar cada vez mais dificii para empresas isoladas
conseguirem obter o conhecimento tecnolégico e de mercado necessérios para entregar
produtos inovadores aos consumidores em tempo habil. A tendéncia é, segundo Roelandt e
Hertog (1998), de um lado a especializagdo das empresas e, do outro, a interdependéncia entre
elas. Deste modo, as empresas estdo se aglomerando e formando redes de empresas, pc
exemplo. Santos (1998) corrobora afirmando que essas s&o solugbes a fim de manter ou
desenvolver o dinamismo tecnolégico de uma regido, visto 0 seu comprometimento com o
fortalecimento de P&D — Pesquisa e Desenvolvimento e com a criacdo de novos produtos e
processo.

O grande desafio das empresas esta relacionado a busca de inovagéo, de tecnologia do
produto e da sua adequacgao a novos modelos de gestédo. E, ainda, o de buscar a integracao,
flexibilidade e a diversifiacdo dos produtos/servicos (MANAS, 2001; CRUZ, 2003). Neste
contexto, a limihc¢do dos recursos de que a empresa dispde, especialmente no Brasil, faz com
gue esse desafio se torne dificil de ser vencido pelas PMEs. O acesso ao processo de inovagac
e as novas tecnologias representa um custo elevado para estas empresas (MANAS, 2001).

Cruz (2003), Balestrin e Vargas (2004) relatam que Schumpeter, em 1912, foi quem
deu a inovacdo um lugar de destaque na teoria do desenvolvimento econdémico. Para eles,
Schumpeter ja focalizava o processo de desenvolvimento econdémico nas economias
capitalistas sob o impacto das inovagdes tecnologicas e contrapde a idéia do equilibrio geral
da economia, tal como descrito na teoria neoclassica. A nocdo de equilibrio foi substituida

pela dindmica do constante processo de inovagdo das firmas na busca de aumentar sua



competitividade na industria. Esta é a nova realidade dos negécios, onde a inovagdo se torna
palavra de ordem (CRUZ, 2003).

1.2 Objetivos

Esta secdo apresenta o0s objetivos geral e especificos que norteiam esse trabalho. O
objetivo geral é desmembrado em cinco objetivos especificos com a intengdo de atingi-lo da

forma mais eficaz possivel.

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho faz parte de um projeto que estd sendo desenvolvimento pelo
professor Dr. Valmir Emil Hoffmann. Nesta conjuntura, relaciona-se com dois outros
trabalhos que estdo em andamento: Hoffmann (2003) e Hoffmann (2005a). Eles tratam de
pesquisar fatores competitivos da industria de confeccdo de vestuério do Vale do Itajai.
Naqueles trabalhos o enfoque é a industria e suas relacdes internas e externas, e a
transferéncia de conhecimento entre empresas aglomeradas territorialmente. Neste, deseja-se
analisar o processo de inovacao na rede interorganizacional formada a partir de confecc¢des
téxteis do vestuario de micro e pequeno porte em Brusque/SC.

Para tanto, analisar o processo de inovagcédo na rede interorganizacional formada a
partir de confeccdes téxteis do vestuario de pequeno e médio porte em Brusque/SC constitui

seu objetivo geral.

1.2.2 Objetivos Especificos

A pesquisa tem como objetivos especificos:
(1) tracar o perfil da MPEs em estudo;
(2) caracterizar a rede formada por elas;
(3) identificar as inovacdes implementadas pelas empresas em estudo;
(4) caracterizar o processo de difusao e implementagéo das inovacdes na rede; e por fim,
(5) verificar os atores facilitadores e os atores dificultadores desse processo na rede.



1.3 Justificativa

A formagéo e o desenvolvimento de redes de empresas vém ganhando relevancia nédo
s6 para as economias de varios paises industrializados, tais como: Italia, Japdo e Alemanha,
mas também para os chamados paises emergentes ou de economias em desenvolvimentc
como é o caso do Brasil (AMATO NETO, 1999). Este é um tema relevante e atual tanto no
meio empresarial quanto para a academia. O numero de estudos e publicacdes cientificas
sobre este tema é crescente.

Nos Estados Unidos, Saxenian (1991) levantou que empresas no Valkcido S
melhoraram seu desempenho com parcerias de longo prazo através de redes estratégicas cor
fornecedores mais préximos. Green e Santos (1992), apontam que a estrutura de concorréncia
no mercado agro-alimenticio europeu tende a se estabentre redes de producéo de bens e
servicos mais do que entre empresas independentes.

A industria de alta tecnologia que se desenvolveu na india, preisamente na
regido de Bangalore, foi analisada por Nadvi (1995kidade transformou-se no centro
cientifico e de engenharia do pais, tanto em termos de pesgtrismamento quanto em
manufatura. De acordo com o autor, muito do recente suceissirial de alta tecnologia
(high-tech)de Bangalore se deve as redes que existem entre varios tigandes, médias e
pequenas empresas intensivas em tecnologia, pesquisas locais especializadas e instituices dt
educacao e treinamento.

Entre os principais fatores destacados, por Nadvi (1995), para o0 sucesso na formacgao
de “redes de empresas” (tanto horizontais quanto verticais) esta a existéncia de um grande
nuamero de instituicdes técnicas especializadas na cidade (muitas delas privadas e outras tantas
publicas); associacfes de empresas; organizacdes de suporte especifico aos setores e
provedores de servicos, bem como um grande numero de instituicbes educacionais de
tecnologia intensiva.

Neste sentido, Dyer (1996), em seu trabalho, encontrou relacdo positiva entre o
investimento em ativos especificos para relacionamentos em uma amostra de fabricantes de
carros e seus fornecedores. Para o autor, “as redes” seriam, entdo uma forma ou estratégia da:
firmas para se posicionarem melhor no mercado.

E em Santa Catarina, Casarotto (2002) direcionou seus estudos para as redes de
empresas da construcdo civi. A autora focou a definicAo das funcOes e atividades de
cooperagdo exercidas entre elas. E Hoffman (2002) constatou que a industria ceramica de

revestimento esta presente no Brasil desde os anos vinte do século passado, e atualmente



possui quatro concentracdes: Criciama (SC); Santa Gertrudes (SP); Grande S&o Paulo (SP) e
Mogi-Guagu (SP). Para ele, apenas as duas primeiras apresentam caracteristicas

determinantes de uma rede e foram estudadas por ele. O autor explorou a competitividade

entre as duas redes, partindo da andlise de fatores competitivos previamente selecionados pare
entender adiferencas nas duas.

Apesar da atualidade tematica, os estudos precursores véem da Europa, principalmente
na Italia. A partir dos anos setenta, aglomeragfes de empresas menores comecaram a Sel
percebidas.Tais centros, de um Unico produto, despertaram a atencdo de pesquisadores pel
alta eficiéncia decorrente de uma flexibilidade especializada. Autores cecadtigi (1979),
Goldberg (1980), Brusco (1982), eilUet al (1983) passaram a pesquisar a existéncia dessas
“aglomeracdes territoriais” de um reduzido namero de indastrias correlacionadas, formadas
por pequenas empresas especializadas, que, através de sua interacdo atingiam altos niveis d
eficiéncia produtiva.

As aglomeracdes que ali se desenvolveram sdo exemplos de reacdo e adaptacdo as
tendéncias de globalizagdo e a reestruturagdo geradas pelos novos paradigmas tecnologicos.
Concentrados nas regides norte e nordeste da lItalia, principalmente nas de Emilia-Romagna,
Veneto, Toscana e Piemonte, essas aglomeracdes desenvolveram sistemas produtivos
eficientes, principalmente, embora ndo exclusivamente, a base das pequenas e meédias
empresas, e as regides onde se localizam vieram a ser chamadas de Terceira Italia, ou Terze
Italia, pelos italianos (PYKEEt al, 1990; SERGENBERGER e PYKE, 1992; LOCKE, 1995).

Todos esses autores (Apéndice A) evidenciam que no mundo, no Brasil e em Santa
Catarina, a literatura que trata da historia e do exame do desempenho de redes de empresas
tem sido enriquecida periodicamente com trabalhos, estudos e pesquisas técnicas e
académicas, as quais tém como objetivo melhor conhecer a trajetdria e a importancia desses
arranjos na consolidacdo das industrias em estudo. No entanto, percebe-se que as redes d
confeccBes téxteis do vestuario em Santa Catarina ndo foram observadas sob a Otica da
inovagao.

Ainda com relacé@o as industrias de confeccbes téxteis do vestuério, o Brasil concentra
um dos maiores mercados consumidores mundiais desses produtos e registrou, em 2002, um
consumo anual de 9,1 kg por habitante. No mesmo ano, contabilizt6 Efmpresas, sendo
gue 97% delas eram PME’s e detiveram 58,9% de toda a producao do setor. A regidao Sul foi
o 2 maior produtor de vestuario do pais, com a marca de 2.523.589 pecas produzidas
(IEMI/ABRAVEST 2005).

O Vale do Itajai com, aproximadamente, 5.000 empresas, € um importante polo téxtil



brasileiro, no qual se destacam os municipios de Blumenau e Brusque. O eixo polarizado por
essas duas cidades concentra 0 maior niumero de empresas da cadeia téxtil do pais, em
especial nos segmentos de malhas e produtos felpudos (SUENE, 2004). Neste contexto, a
regido de Brusque é um importante sub-pdlo téxtil/vestuario, integrante do macro-aglomerado
produtivo téxtil do Vale do Itajai. Ela conta com um numero expressivo de MPEs - Micro e
Pequenas Empresas (Apéndice B).

Segundo Suéne (2004), além das 140 empresas formais pertencentes ao setor do
vestuario e afiliadas a Ampe.br — Assméo das Micro e Pequenas Empresas de Brusque,
existem mais de 300 (ME — Micro Empresas) outras informais. Estas mantém de forma néo
continua uma relagdo com a Associacdo. E elevam o processo de interacdo da rede a um
escopo maior em termos sociais e de espaco fisico na regiao.

O autor ainda registra que Brusque lidera e polariza um parque de quase duas mil
empresas, que operam na cadeia produtiva de confeccdes téxteis e do vestuario, se estendend
por aproximadamente 60 km, e que envolve os municipios de Tijucas, Guabiruba, Botuvera,
Gaspar e Nova Trento (Apéndice C).

Esses numeros evidenciam que: (1) a regido abarca um conjunto de empresas
industriais que formam um perfil diversificado de atividades empresariais que se inicia com a
fiacdo de fios naturais, particularmente o algodao, passando por tecelagem, malharia entre
outros até a confeccdo das pecas; (2) o nimero de confec¢des téxteis do vestuario é
expressivo, representando 72,22% das empresas do setor téxtil no municipio de Brusque; (3)
as outras empresas que formam a cadeia sdo em numeros menos expressivos e podem te
surgido devido a nova realidade descentralizada e flexivel da producdo em resposta da
industria as novas exigéncias da fase Pos-Fordista da industrializacéo.

Assim, a realizacdo deste trabalho € relevante por: (1) desenvolver estudos sobre
temas atuais, importantes em ambitos académicos e empresariais; (2) envolver aspectos da
competitividade em ambito organizacional e regional; (3) as redes de confecgcdes téxteis do
vestuario, em Santa Catarina, ainda ndo terem sido estudadas sobre a 6tica da inovagéo; (4) o
setor de confeccdo téxtil do vestuario ser uma industria expressiva tanto em ambito regional
quanto mundial; (5) e o municipio de Brusque ser um sub-poélo téxtil/vestuério, integrante do
macro-aglomerado produtivo téxtil do Vale do Itajai que € um dos trés maiores polos téxteis
do pais (IEMI/ABRAVEST 2005).

Considerando também a importancia que a inovacdo exerce sobre o sucesso das
organizacdes € imprescindivel que elas sejam estudadas sob esta Otica para que a academi
possa auxiliar seus gestores na luta pela competitividade da forma mais pfssivel.



Assim, sua relevancia também esta na importancia da realizacdo de um estudo de
identificagdo e mapeamento das inovacdes implementadas pelas MPEs aglomeradas
territorialmente para que se possa conhecer melhor a realidade competitiva dessas empresas ¢
proporcionar tomadas de decisdes coerentes com essas realidades e suas necessidades.

Além disso, para que se possa futuramente relacionar o processo de geracéo, difusédo e
implementacdo de inovacOes dessas empresas com as de empresas de mesmo porte
segmento que ndo se inter-relacionam com outras. Pois para Bernardo; Silva; Sato (1999),
além de melhorar a produtividade os aglomerados melhoram a capacidade de inovacdo. As
relacdes de uma empresa com outras entidades dentro de um aglomerado ajudam-na a acesse
mais cedo as novas tecnologias desenvolvidas, 0s novos maquinarios e componentes, 0S
novos conceitos de mercado e assim por diante. Para eles a inovacao € o resultado do process
de interagéo entre clientes, fornecedores e centros de conhecimento.

Desta forma, essa dissertacdo foi subdividida em cinco sec¢des. A primeira é o capitulo
da Introdugé&o que aborda sinteticamente os temas centrais desse estudo que sao a inovacao
as redes de empresas, 0s objetivos elaborados para ele, as justificativas e ainda a importancis
da sua realizacdo. A segunda parte destina-se a fundamentacdo teodrica; ela abarca estudo:
sobre o setor téxtil do vestuério, redes de empresas, inovagdes e competitividade. A terceira
parte traca a metodologia que norteia o presente trabalho, apresentando o método, a técnica,
as variaveis e os indicadores. A quarta parte € composta pela analise dos dados e os
resultados. E por fim, na quinta séo esbocgadas as consideracdes finais e suas limitagdes.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os resultados do setor e estudos organizacionais demonstram que a industria téxtil do
vestuario tem importancia significativa no contexto social e econbmico de nosso pais e
também para a regido de Brusque. Esta industria se caracteriza por uma grande variedade de
matérias-primas utilizadas que proporciona alta heterogeneidade de produtos e tecnologias.

No Brasil, a partir da década de 1990, se configurou uma nova realidade com a
abertura dos mercados e a globalizacdo. A competicdo se tornou internacional e trouxe uma
série de vantagens e desafios aos empresarios brasileiros, principalmente aos das MPEs
(ROELANDT; HERTOG, 1998). Entre os poucos consensos estabelecidos no debate sobre
globalizagcdo, para Cassiolato e Lastres (2000), encontra-se o fato de que inovacao e
conhecimento s&o os principais fatores que definem a competitividade. As inovacgfes estao
mudando o comportamento das organizagdes, as quais sdo obrigadas a buscar, reciclar e
inovar para manterem sua sobrevivéncia e atender as novas exigéncias do mercado.

Seguindo esta Otica, com vistas a alicercar a parte pratica desse trabalho, esta secao
abarca estudos sobre o setor téxtil do vestuario, redes de empresas, inovacdo e

competitividade.

2.1 As Micro e Pequenas Empresas de Confecgcédo Téxdib Vestuario

Esta secdo tragca um breve histérico do desenvolvimento da inddstria téxtil em Santa
Catarina, das grandes empresas ao surgimento das MPEs. Algumas destas, em Brusque, S¢
organizaram e formaram a Ampe-br, ainda na década de oitenta do século XX, passando a
atuar em rede. A cadeia produtiva da industria téxtil também é apresentada, porém o estudo se
concentra no setor de Confeccionados. O perfil deste setor € tracado em termos de ciclo
produtivo, informatizacdo das atividades, seus resultados e numeros em termos de Brasil.
Com relagcdo as redes interorganizacionais, sado levantados: modelos, conceitos, tipologias,
caracteristicas, sistemas de governanca e motivos que levam as MPEs a se organizarem e

atuarem desta forma.



2.1.1 AIndustria de Confecg¢do Téxtil do Vestuério

Um breve levantamento historico do desenvolvimento da industria téxtil no Brasil
focado em Santa Catarina, das grandes ao surgimento das MPEs em Brusque, é apresentadc
nesta secdo. Também descreve o setor téxtil através da apresentacdo da sua cadeia produtive

do ciclo da industria do vestuério, a informatizagdo e numeros do setor.

2.1.1.1. Histérico

A Bahia, segundo Hering (1987), foi o primeiro e principal nacleo da indastria téxtil
algodoeira no pais. Em 1866, a Bahia era sede de 5 das 14 fabricas existentes no pais. Neste
mesmo ano, Dr Blumenau importou um tear de ferro para atender colonos interessados em
implantar uma tecelagem na cidade de Blumenau, em Santa Catarina. Este tear acabou sendc
desativado devido a dificuldade em importar matéria-prima.

No entanto, os pioneiros da industria téxtil, em Santa Catarina, sdo os irmados Herman e
Bruno Hering, imigrantes da Saxbnia — Alemanha do Norte, qud88@ fundaram em
Blumenau uma fabrica de artigos de malha. E em Brusque, Carlos Renaux, em 1892,
importou teares mecéanicos e deu inicio a um empreendimento industrial para fabricar tecidos
a pedido de tecelbes poloneses residentes no Distrito de Guabiruba do Sul (SEYFERTH,
1974; PIAZZA e HUBENER, 1983; HERING, 1987).

A Fabrica de Tecidos Renaux iniciou suas atividades com oito teares movidos
manualmente e nos fundos da mercearia de Carlos Renaux. Sete anos apds sua fundagéo,
fabrica foi para sede propria na rua dos Pomeranos (HERING, 1987). O parque industrial
contava entdo com vinte e seis teares de méao e vinte e cinco novos, importados da Inglaterra.

Hering (1987) divide a industrializacdo do Vale do Itajai em trés periodos distintos: (1)
de 1820 a 1880 — neste periodo se compuseram o0s antecedentes da industrializacdo em Sant
Catarina; (2) de 1880 a 1814 — marcado por uma nova fase de desenvolvimento econémico,
corresponde ao nascimento da industria no Estado; e (3) 1914 a 1945 — representa o periodo
da expansao da industria téxtil em Santa Catarina.

Em um sentido mais amplo, percebe-se que a colonizacdo alema no Estado se confunde

com a histéria da sua industrializacdo téxtil. A colonizagdo alema, em Santa Catarina, deu-se



em duas fases: antes de 1850 e depois. Essas fases tiveram em comum o estagio agricola d
exploracdo econdémica. Entretanto, as coldnias da segunda fase foram legal e geograficamente
mais favorecidas. Este periodo foi marcado por uma comercializagdo mais dindmica e
conseqiiente capitalizacdo dos recursos. E o incremento dessas atividades que as autoras
Hering (1987) e Seyferth (1974) atribuem a origem da industrializagc&o téxtil na regiao.

Seguindo esta légica, a formacéo do polo téxtil do Vale do Itajai é um reflexo do perfil
profissional dos colonizadores, que possuiam experiéncia em tecelagem. Porém, esses
empreendedores eram capitalistas sem capitais, pessoas sem recursos financeiros, mas con
crédito junto a comerciantes e colonos fortes (SEYFERTH, 1974; PIAZZA e HUBENER,
1983; HERING, 1987; PETRY, 2000).

Petry (2000) relata que de 1939 a 1945, as industrias do Vale do Itajai progrediram e se
diversificaram com o surgimento de empresas téxteis de médio e pequeno porte em resposta a
conjuntura internacional. Ja Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez (2005)
apontam que as primeiras pequenas empresas do ramo de confec¢do, surgiram em Brusque n:
década de oitenta do século XX. Segundo os autores, elas surgiram em consequéncia das
demissbes provocadas pela industria de tecidos planos e felpudos e em decorréncia da baixa
barreira de entrada, em termos de capital, dessa industria. Esses empreendimentos procuraran
inicialmente se beneficiar do fluxo de turistas religiosos do Santuario de Nossa Senhora do
Caravagguio (Azambuja).

Essas empresas, ainda nos anos oitenta, criaram, em Brusque, a Aica. Esta teve como
principio gerar acbes de fortalecimento das confec¢Bes de vestuario, de pequeno e médio
porte, da regido de Azambuja. A associacao objetivava compartilhar custos de informacgdes e
de servicos, e ainda disciplinar a concorréncia E, em 1991, a Aica passou a denominar-se
Ampe-br. Esta nasceu sob a coordenagdo da Fampesc (GAZETA MERCANTIL, 1994,
SUENE, 2004; HOFFMANN, MOLINA-MORALES e MARTINEZ-FERNADEZ, 2005).

Hoje, a Ampe-br funciona com uma estrutura gerencial simples (Apéndice D) formada
por um presidente, trés secretarios em conjunto com um Conselho Deliberativo e outro Fiscal
e quatro diretorias. Essa diretoria é eleita para cada biénio. Sua dindmica funcional envolve
atividades de orientagcdo, organizacdo de eventos, viagens de pesquisa, encontros técnicos,
visitas de reconhecimento e avaliacdo de novos mercados, assisténcia gerencial e juridica.
Também, articula e interage com entidades que detém programas de fomento (AMPE-BR
2005a; SUENE, 2004).

A Ampe-br oferece espacgo para exposicao permanente dos produtos de seus associados.
Disponibiliza uma “Sala de Moda” com especialistas em design e modelagem, além de



equipamentos com o Sistema CAD/CAM Audaces para estas atividades. E uma costureira
para a confeccdo de pecas piloto. Ao total, a Ampe-br possui nove funcionarios, sendo que
trés sdo administrativos, quatro na sala de Moda e trés na area de exportacdo (AMPE-BR
2005a).

Um dos grandes destaques da Associacdo tem sido a operacionalizacdo do mercado
para os produtos da regido. A idealizacdo das “Rodadas de Negocios”, que originaram a
“Pronegdcio”, resultou em uma verdadeira revolu¢do no sistema mercadolégico dessas firmas
(SUENE, 2004). O Quadro 2.1 demonstra a evolucdo das negociacdes realizadas nas
dezessete edi¢cOes do evento.

Pronegécio| Semestre Empresas Empresas Pecas Receita
seqiiéncia ano Compradorag Vendedoras/segmentosiegociadag em R$
(afiliadas) (mil) (mil)

I /97 32 83 50 400

Il 1/98 35 75 100 800

11 11/98 40 72 125 1.000
Y 1/99 53 75 150 1.200
Vv [1/99 62 73 175 1.400
VI 1/00 82 63 198 1.900
VI [1/00 94 85 250 3.100
VI 1/01 110 77 331 4.100
IX 11/01 130 90 390 3.600
X 1/02 150 97 800 4.200
XI 11/02 96 110 800 5.100
Xl 1/03 200 150 400 5.000
Xl 11/03 200 125 500 5.500
XIV 1/04 150 140 400 8.000
XV 11/04 240 123 750 7.500
XVI 1/05 137 152 570 9.700
XVII [1/05 210 160 886 10.838

Quadro 2.1 —Resultados da Pronegécio
Fonte: Suéne (2004) e Ampe-br (2005b)

A sistematica de funcionamento da Pronegé6cio é um sistema de vendas inovativo,
onde as MPEs passam a operar sob as forgcas de um mercado totalmente voltado para a
demanda. Os compradores analisam o0s lancamentos; sugerem alteracdes nos modelos,
padronagens entre outros, e efetuam os seus pedidos. Assim, as MPEs podem organizar
antecipadamente a produgcdo (AMPE-BR, 2005b). Simultaneamente a Pronegdcio acontece a
Pronex. Este é um programa voltado a exporta¢des; resultado de uma parceria entre a Ampe-

br e o Sebrae-APL. Est4 na sua segunda edicdo, nesta foram comercializadas 8.482 pecas ¢



R$ 32.241,79 em produtos exportados para paises do Mercosul, Europa e Estados Unidos
(MUNICIPIO, 2005a). E na primeira edicdo foram comercializadas 12.249 pecas, totalizando
R$ 12.994,00 (SANTA, 2005a; MUNICIPIO, 2005b).

O sucesso da “Pronegécio” (Quadro 2.1), que ocorre em ambiente reservado,
geralmente em um hotel da cidade, motivou o0 surgimento um novo projeto, denominado de
“Protéxtil’” (AMPE-BR, 2005a; AMPE-BR, 2005c). Este programa visa apresentar ao
pequeno empresario (confeccionistas) os lancamentos e as tendéncias do mercado de insumos
acessoOrios e matérias-primas. As principais empresas nacionais de tecidos, equipamentos,
beneficiamento e demais insumos para a industria téxtil sdo atraidas para Brusque pela Ampe-
br.

Edicbes da “Protéxtil” acontecem durante o ano todo, com maior freqiéncia no
segundo semestre devido ao verdo e as vendas de Natal e de fim de ano. Estas séo
denominadas “Mini Rodadas” e sdo pequenas edicdes da Pronegodcio. Segundo Ampe-br
(2004, 2005d), elas acontecem gquando os compradores entram em contato com a Ampe-br.
Esta mobiliza os confeccionistas das areas de interesse destes compradores e promove O
encontros nas dependéncias da propria Ampe-br. Em 2004 aconteceram quarenta “Mini
Rodadas” e este ano, até o0 momento, foram oito.

Atraves de todos esses programas, servicos e agdes se percebe que a Ampe-br, tendo
em vista a necessidade de atualizagGes e investimentos constantes nos setores da moda e d
confeccgdo, é grande promotora de parcerias entre os empresarios do setor téxtil e estimuladora
do desenvolvimento de produtos competitivos e de qualidade.

2.1.1.2 O Setor de Confeccionados Téxteis

A cadeia produtiva téxtil (Figura 2.1) pode ser subdivida entre os segmentos: (1) dos
Fornecedores - que fornecem maquinas, equipamentos, insumisgufibras e filamentos;
(2) Produtores de Manufaturados téxteis (fios, tecidos e malhas) — esta categoria abarca as
areas de fiacdo, tecelagem, malharia e beneficiamento; e (3) Confeccionados téxteis (bens
acabados) — formado pelas confec¢Bes de vestuario, meias e acessérias e pela linha lar e
técnicos (IEMI/ABIT, 2003; ABRAVEST, 2004).

Esse conjunto complexo, envolvendo consideraveis recursos em investimentos, gera

oportunidades de trabalho para mihares de trabalhadores. Jusante ha a rede de comércio



atacadista, comércio de passamanaria, lojas de vestuarios/confeccbes, butigues das mais
diversas e ainda as atividades de prestacéo de servicos e de logistica externa (SUENE, 2004).

Porém, este trabalho se concentra no terceiro segmento, o de Confeccionados téxteis
(Figura 2.1). Este tem como caracteristica estrutural basica, em nivel mundial, a grande
heterogeneidade das unidades produtivas em termos de tamanho, escala de producgéo e padra
tecnolégico, fatores estes que influenciam, decisivamente, os niveis de precos, dualidade,
produtividade e a insercdo competitiva das empresas nos diversos mercados consumidores
(ABRAVEST, 2005).
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Figura 2.1 — Cadeia Produtiva Téxtil
Fonte: Adaptado de Abravest (2004).

Ja o ciclo de producédo da industria do vestuario € composto de diferentes etapas: (1)

design — a estilista desenvolve os desenhos de tendénciag@ios{ANEXO A) e/ou técnico,



manualmente ou através das ferramentas de desenho computadorizado como o Cbrel Draw
(ANEXO B); ou Sistemas CAD/CAM; (2) modelagem — pode ser desenvolvida através da
moulage (direto no manequim de alfaiate; método caracteristico da alta-&sturada
modelagem plana (desenvolvida no papel ou por computador, através de Sistemas
CAD/CAM; (ANEXO C); (3) graduacdo (ou gradeamento) - a modelista desenvolvera os
moldes dos demais tamanhos (P, M, G, GG, EG) a partir do molde base; (4) elaboragéo do
encaixe, risco, corte do molde (manual ou computadorizado), (5) o corte da peca (ou talhagao;
manual ou automatizado); (6) costura, (7) acabamentos e lavacées (CANTO, 2001,
TREPTOW, 2003; ABRAVEST, 2004).

A pauta de producado do setor do vestuario, segundo a Abravest (2004), € composta de
uma grande variedade de tipos de produtos destinados a usos especificos. A indastria do
vestuario tem se caracterizado pela fragilidade das barreiras a entrada, tantac@&on arel
tecnologia como ao valor dos investimentos.

Neste sentido, a informatizacdo dos processos da &rea do vestuario ndo é vista como
uma questido de modernizacdo (CADDESIGN, 2000; DIARIO CATARINENSE, 2003), mas
como um grande diferencial competitivo. Facilita o trabalho agilizando as atividades, gera
reducdo de custos e obviamente melhora a produtividade. Os sistemas CAD/CAM para a area,
sdo programas de computada@offware¥ que atendem as necessidades de profissionais
liberais free-lancer$, confeccdes/téxteis de médio porte a grandes empresas.

Todos rodam numa plataforma Windows e aproveitam todos 0s seus recursos. Além
de serem faceis de operar, sdo sistemas modulares e podem ser adquiridos conforme a

necessidade do usuério. A revista PC World de 01/03/2002 indica que:

Estilistas e profissionais da moda tém mais uma ferramenta para incrementar seus
trabalhos. A Investrénica acaba de trazer para o Brasil o programa C-Me. O
aplicativo, da israelendgrowzweay possibilita ao estilista realizar provas de roupas

em tempo real, em 3D, por meio de uma modelo virtual em que ele mesmo define as
medidas.

No Brasil, ha empresas nacionais geradoras de Sistemas CAD/CAM, entre elas se
encontram a Audaces de Florianépolis, Optikad de Sdo Paulo e a Segen do Rio de Janeiro.
Entre as estrangeiras se destacam a Lectra/lnvestronica (frances@erbes (EUA)

! Corel Draw - programa desenvolvido pela canadense Corel Corporation. O Corel Draw é um programa para
edicdo de desenhos que trabalha com imagens vetoriais. Estas imagens sdo desenhos definidos matematicament
interligados por varios pontos unidos por linhas (MINK; MAZZETTI, 2000, p. 88).

2 Alta-costura, do franc@saute couturg artesanato de luxo que produz modelos exclusivos sob encomenda
(RECH, 2001, p. 20)



(CADDESIGN, 2000; DIARIO CATARINENSE, 2003). Mas, apesar de todos esses avancgos
tecnoldgicos, os entraves a automacgédo da fase da costura tém exigido, por parte dos paises
industrializados, a adocdo de estratégias competitivas baseadas em outros fatores além da
modernizacdo industrial. A competitividade também estd4 associada a adocdo de formas
flexiveis de organizacdo da producdo (ABRAVEST, 2004).

No que se refere a estrutura produtiva do segmento do vestuario, dados do
lemi/Abravest, apresentados no Relatorio Setorial da Industria Téxtil Brasileira, lancado em
julho de 2002 e no Relatdrio Setorial da Cadeia Téxtil Brasileira - Brasil Téxtil 2003 do
lemi/Abit revelam o perfil do setor. Os detalhes podem ser verificados no Quadro 2.2.

NUmeros do Setor do Vestuario em 2002/2004 - Brasil

N° de empresas 17.766

N° de empregos 1.134.814 (93% mulheres e 7% homens)
Faturamento US$ 1.730.437 mil

Producao 9.459.368 mil pecas/ano

Composigdo de Matérias-primas utilizadas 62% tecidos planos

28% tecidos de malha
10% outros

Composicao de Matérias-primas em tipos de fibras 70% roupas de algodéo
20% roupas de tecidos artificiais e sintéticos
10% roupas de seda, linho e outros

Unidades fabris instaladas Norte — 421
Nordeste — 2.607
Sul - 4.208
Sudeste - 9.667
Centro Oeste — 863

Distribuicdo da producéo (mil pecas) Norte — 426.772
Nordeste — 1.131.677
Sul - 2.523.589
Sudeste - 4.975.829
Centro Oeste - 401.501

Consumo do Vestuario por Habitante Hab. / Em mil - 173.633
Consumo em kg / hab. - 9,1
Reais / Habitantes - 7.567

Exportacfes no Setor do Vestuario 2002
Volume (Ton / Ano) - 18.897
Valor em US$/mil (FOB) - 214.751
2003
Volume (Ton / Ano) - 00000
Valor em US$/mil (FOB)- 329.171
2004
Volume (Ton / Ano) - 00000
Valor em US$/mil (FOB) - 106.165



NUmeros do Setor do Vestuario em 2002/2004 - Brasil

Importacdes no Setor do Vestuério 2002
Volume (Ton / Ano) - 13.169
Valor em US$/mil (FOB) - 109.676
2003
Volume (Ton / Ano) - 00000
Valor em US$/mil (FOB) - 100.122
2004 — até abril
Volume (Ton / Ano) - 00000
Valor em US$/mil (FOB) - 53.792

Composicdo da producéo de roupas (2002) Roupas de lazer - 2.365.283 pecas/ano
Roupas social / Gala - 291.711 pecas/ano
Roupas esporte - 543.522 pecas/ano
Roupas intimas / linha praia - 284.867 pegas/ano
Roupas de trabalho - 550.478 pecas/ano
Meias e Acessorios - 628.720 pecgas/ano
Bebé - 261.333 pecas/ano

Distribuicio na comerdalizacdo Lojas Atacado - 4,74%
Lojas de departamentos - 9,7%
Lojas especializadas - 26,72%
Lojas de varejo (rua/cadeia) - 36,74%
Outros - 22,10%
Encargos sobre folha de pagamento Brasil 117%
Custos de mao-de-obra (ddlar/hora) Brasil Sul - 2,40 e Brasil Nordeste — 1,00

Quadro comparativo das exportacdes e importacfes &xportacdo - 153.933

setor do vestuario (US$) Importacéo - 109.676

Valor da Producgéo (milhfes US$) Vestuéario — 12.327 e Outros - 5.043

Precos Médios da Producgédo (em US$ peca) 2002 1.84 2003 1.65

A Producéo por Porte Até 30 funcionéarios = 70% do setor

97% = ME, EPP e MED (11,1% produzido por micro e pequenas empresas)

Até 200 funcionarios = 27% do setor
(47,8% produzido por médias empresas)

Mais de 200 funcionarios = 3% do
setor.
(41% produzido por grandes empresas)

Producéo do Setor Vestudrio por Regides Norte 6%
Nordeste 12%
Sudeste 52%
Sul 26%

Centro Oeste 4%

Quadro 2.2- Numeros do Setor do Vestuario Brasileiro em 2002/2004
Fonte: Abravest (2004) e lemi/ Abit (2003).

Esses relatérios ainda revelam, que em 2001, o Brasil foi o quinto maior produtor de
produtos de confeccbes do mundo, com a marca de 1.295.172 toneladas produzidas. No



entanto, a presenca desses produtos no mercado externo é pouco representativa, pois, o pai
ocupa a quadragésima posicdo em termos de exportacdes de produtos téxteis e
confeccionados. Exportou apenas US$ 1D de produtos téxteis, US$36 mil de
confeccionados, totalizando US$ I#ihdes. Enquanto que a China, primeira colocada no
ranking, exportou US$ 16,8 mihdes de produtos téxteis e US$ 36,6 mihdes de
confeccionados, totalizando o montante de US$ is8hées.

O setor téxtil também é qualificado, por esses levantamentos, como 0 maior
empregador de mao-de-obra, depois da construgdo civil, com mais de 1,5 milhdes de

empregos diretos, ofertados por uma rede de 30 mil empresas, espalhadas pelo Brasil.

2.1.2 Redes de Empresas

Esta se¢do traga um breve historico do desenvolvimento de redes de empresas no
mundo. Descreve modelos em que existe uma logica de aglutinacdo de firmas e instituices

gerando conexdes e redes com distintas tipologias apontadas por diversos autores.

2.1.2.1 Modelos, Conceitos e Tipologias

A formagéo e o desenvolvimento de redes de empresas vém ganhando relevancia nao
s para as economias de varios paises industrializados, tais como: Italia, Japdo e Alemanha,
mas também para os chamados paises emergentes ou de economias em desenvolvimentc
como é o caso do Brasil (AMATO NETO, 1999). Com base na bibliografia estudada,
percebe-se a existéncia de diversos modelos de redes com arranjos diferenciados de atividades
econdmicas atraves da coordenacdo e/ou cooperacéo interfirmas (Quadro 2.3).

No entanto, é necessario ressaltar que o termo “rede” tem um significado amplo, e tem
sido utilizado por diferentes areas do conhecimento. Entre elas estdo: a Biologia, as Ciéncias
Exatas nas areas de telecomunicacdes e eletrbnica, as Ciéncias Ambientais, a Economia e a
Administracdo. Modelos de “redes”, em Ciéncias Sociais, sdo apresentadas por diversos

autores como se pode observar no Quadro 2.3:



Autores

Denominagdes

Marshall (1980); Hansen (1992)

distritos industriais (Apéndice E)

Miles e Snow (1986)

cadeia dinamica

Thorelli (1986)

rede focal

Jarillo (1988)

redes estratégicas:

Porter (1989)

clustersou aglomerados

Powell (1990); Bosworth & Rosenfeld (1993); redes (Apéndice E)
Lorenzoni e Baden-Fuller (1995); Uzzi (1996)

Storper e Harrison (1991) sistema de producéo
Celeste, J. L. (1993) Especializacéo Flexivel
Gomes-Césseres (1994) alianca de grupos
Peteraf e Shankley (1997) grupos estratégicos
Ramirez (1999) co-producéo de valor

Quadro 2. 3— Diversos modelos de redes interorganizacionais em Ciéncias Sociais
Fonte: A autora.

Em todos os modelos, relacionados no Quadro 2.3, existe uma légica de aglutinacéo
de empresas e instituicbes, gerando conexdes e redes. Percebe-se que esses novos modelos
relacdes interorganizacionais tém sido muito explorados na literatura das organizagdes nos
altimos 30 anos, inclusive em ambito nacional.

Porém, essa diversidade de denominacdes evidencia que a literatura sobre o
estabelecimento e funcionamento de redes ndo se da de forma homogénea. E em muitos caso:
refere-se a aplicagdo a determinadas dindmicas setoriais ou industriais especificas, analisando
relacionamentos de natureza distinta como redes organizadas em torno de fluxos comerciais,
fluxos de informacao, de conhecimento ou de tecnologia, por exemplo.

Esses arranjos sdo um novo marco de regulacdo do mercado e de mediagcédo social.
Segundo Bagnasco (1988), redes de crédito local, articulacbes locais de negociacbes
coletivas, novas politicas locais, teriam se constituido em condicbes da proliferacdo de
pequenas empresas em contraste as grandes da era Taylorista/Fordista de producgéo, gerand
um novo tipo de ambiéncia, que culminou na fase Pds-Fordista da indasidiali Neste

sentido, o Quadro 2.4 apresenta alguns parametros e caracteristicas dessas duas realidades:



Fases da Industrializagéo

Caracteristicas

Taylorismo ou Fordista

pos-fordistas

Adaptacao a Revolugdo Industrial Globalizacéo
Passaram a ser percebidas a partir de 1900 1970
Porte das empresas grandes pequenas e médias

Formas de producéo

centralizada

descentralizada

verticalizada

terceirizacao

rigida flexivel
Escala de producéo individual alta individual baixa, do conjunto alta
Fronteiras nos limites fisicos ¢anvolvem véarias organizagoes,

organizacao burocratica

necessita de analises vertical e
horizontal

Mecanismos Salariais formais mais informais

Custo de Transacao nao existe existe e estdo sujeitos a situacdes
de oportunismo

Governanca hierarquia hibrida (hierarquia e mercado)

Quadro 2.4— Caracteristicas das Fases Taylorista/Fordista e Pés-Fordista da Industrializacéo
Fonte: A autora.

Essa nova fase da industrializacdo (Pds-Fordista) trouxe com ela mecanismos salariais
mais informais, terceirizados e menos especializados, também originou novos mecanismos
politicos institucionais (BAGNASCO,1988). As primeiras idéias sobre sistemas produtivos
locais iniciaram com os estudos de Marshall (1980) ainda no século XIX na Inglaterra, que
foram divulgadas em sua obra Principios de Economia. Ele expbs a existéncia de pequenas
empresas que atraves de um sistema de complementaridade e especializacdo conseguian
escala, aglomeradas territorialmente. Aquelas aglomeracfes foram denominadas, por Marshall
(1980) de “distritos industriais” (Apéndice E).

O autor acredita que o dinamismo inovativo decorre do fato de ser um tipo de arranjo
institucional especifico e localizado, capaz de estabelecer o aprendizado coletivo que, por sua
vez, € alimentado e induzido no tempo pelo proprio processo de competicdo entre as firmas
do distrito.

A partir dos anos setenta, aglomeracées de empresas menores comegaram a ser
percebidas em outras regides da Europa, principalmente na Italia. Tais centros, de um Unico
produto, despertaram a atengdo de pesquisadores pela alta eficiéncia decorrente de uma
flexibilidade especializada. Autores comedattini (1979), Goldberg (1980), Brusco (1982),

e Utili et al (1983) passaram a pesquisar a existéncia dessas aglomeracdes territoriais de um
reduzido numero de induUstrias correlacionadas,

formadas por pequenas empresas

especializadas, que, através de sua interacdo atingiam altos niveis de eficiéncia produtiva.



Para Hoffmann, Molina e Floriani (2003), alguns fatos histéricos decorrentes da influéncia da
Igreja Catolica e do Partido Comunista teriam propiciado um ambiente de cooperacdo. Estas
particularidades fizeram com que estas aglomeragdes fossem chamadas de distritos industriais
candnicos, devido ao expressivo grau de aproximacdo ao Modelo de Marshall.

Esses “distritos industriais” (Apéndice E) que se desenvolveram na Itélia nas dltimas
décadas do século passado sdo exemplos de reacdo e adaptacdo as tendéncias de globalizag
e a reestruturacdo geradas pelos novos paradigmas tecnoldgicos da fase PoOs-Fordista da
industrializacdo. Concentrados nas regides norte e nordeste da Italia, principalmente nas de
Emilia-Romagna, Veneto, Toscana e Piemonte, esses distritos desenvolveram sistemas
produtivos eficientes, principalmente, embora ndo exclusivamente, a base das pequenas e
meédias empresas, e as regides onde se localizam vieram a ser chamadas de Terceira Italia, ot
Terza ltalia, pelos italianos (PYKét al., 1992; SERGENBERGER; PYKE, 1993; LOCKE,

1995).

Seguindo esta logica, Porter (1993) tem como pressuposto basico que a vitalidade
econdmica de um setor é o resultado direto da competitividade de industrias locais e que, num
mundo globalizado, os individuos, as empresas, as regibes e o governo devem pensar
globalmente, mas agir localmente. O objetivo primordial a ser perseguido, segundo o autor, €
o de criar, em cada local ou regido, uma atmosfera favoravel ao desenvolvimento de
atividades econdmicas, de modo a transformar essas regifes e locais em pdélos dinamicos de
atracao de novos investimentos e de inovacao.

O autor (PORTER, 1999) apresenta sistemas de relagcdes interorganizacionais com a
denominacdo decfusters ou “aglomerados” (Apéndice E). Esses foram definidos como
sendo um agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e
instituicbes correlatas numa determinada é&rea, vinculadas por elementos comuns e
complementares. O autor adverte que os aglomerados assumem diversas formas, dependendc
de sua profundidade e sofisticacdo, mas a maioria inclui empresas de produtos e servigcos
finais, fornecedores de insumos especializados, componentes, equipamentos e Servicos,
instituicdes financeiras e empresas de setores correlatos.

Para o ele, os “aglomerados” incluem também empresas em setores a jusante (ou seja,
distribuidores ou clientes), fabricantes de produtos complementares, fornecedores de infra-
estrutura especializada, instituicbes governamentais e outras, dedicadas ao treinamento
especializado, educacdo, informacdo, pesquisa e suporte técnico (como universidades e

prestadores de servigos de treinamento vocacional) e agéncias de normatizacéo.



Dessa forma, os “aglomerados” (ROELANDT; HERTOG, 1998) podem significar
vantagens competitivas para uma determinada regido ou mesmo um pais. Para 0 sucesso dc
aglomerado, € necessario que as empresas integrantes do mesmo cooperem para identificar
problemas e gerar solugfes; e ainda, é fundamental que o governo, instituicbes de ensino e
organizacOes locais tornem-se parceiros destes e trabalhem em busca de objetivos comuns
(Apéndice E).

Sob a otica de uma producdo enxuta, agil e flexivel surgem novos tipos de estratégias
e de relacdes entre empresas, que podem ser resumidas na idéia de “aliancas estratégicas”
Uma “alianca estratégica” € um relacionamento cooperativo de longo prazo entre empresas
para beneficio mutuo. E com a perspectiva da aprendizagem organizacional, as “aliancas
estratégicas” muitas vezes sdo promovidas como meio de adquiiitadals e capacidades
no desenvolvimento de novos produtos (PILKINGTON, 1999).

A concepcdo de “aliancas estratégicas”, o surgimento da economia informacional e
desenvolvimento de uma nova légica organizacional advinda da transformacéo tecnolégica
fizeram emergir uma nova estrutura empresarial: a empresa em “rede” (CASTELLS, 1999). A
medida que a competitividade nos mercados se intensificou e novas tecnologias foram sendo
desenvolvidas e incorporadas pelas empresas tornou-se evidente a necessidade do
compartilhamento do conhecimento e das informacdes. As organizacdes dispostas através
dessa nova formatacdo organizacional tém seu sistema constituido pela interseccdo de
segmentos de sistemas autdnomos de objetivos.

Isso ja vinha sendo sinalizado e monitorado pela academia, no século passado.
Thorelli (1986) aponta que uma “rede de empresas” acontece quando duas ou mais empresas
as quais, através da intensidade de sua interacdo, constituem um subconjunto de um (ou
varios) mercado(s). Para Miles e Snow (1986), uma “rede de empresas” é a combinacao Unica
de estratégia, estrutura e processo de gestdo. Mas JE9HlB) (percebe as “redes” como
sendo acordos de longo prazo entre empresas distintas, mas relacionadas, que permitem as
empresas estabelecerem ou sustentarem vantagem competitiva frente as empresas que nac
fazem parte da rede. E Powell (1990) descreve que as “redes” sdo o caminho intermediario
entre as estruturas competitivas de mercado e a posicao individual ocupada pela empresa, e as
hierarquias presentes nas relacbes entre as partes. Para ele, a filosofia que sustenta a troc:
presente na “rede” € com frequéncia a criacdo de endividamento e confianga em longo prazo.
E as transacdes que se d&o dentro de uma estrutura de rede assumem uma caracteristic
hibrida, j& que ndo podem ser enquadradas na coordenacdo do mercado nem submetidas @

hierarquia das firmas. Para o autor, nos mecanismos de alocagcdo de recursos das redes, a



transac6es ndo ocorrem nem através de trocas especificas nem por imposicado administrativa,
mas através de redes de individuos engajados em a¢des de apoio reciproco.

Apesar dos estudos apresentarem objetivos e metodologias distintos, muitos autores
concordam com a idéia de que existe uma nova forma de organizacdo econdmica; outros
admitem que estd emergindo uma nova forma de organizagdo social (POWELL, 1990). O
Quadro 2.5 abaixo apresenta um comparativo entre Reldsserse Distritos Industriais:

Powell (1990) acredita que trocas econdmicas estdo envoltas em um contexto
particular de estrutura social, dependentes de conexdes, interesses mutuos e reputacdo, e sa
pouco guiadas por uma estrutura formal de autoridade. Além disso, as MPEs apresentam
diferentes problemas empresariais segundo seu pais e sua regido. Consegientemente, nac
existe um modelo Unico recomendado para configurar um pacote de medidas de apoio a
acordos de cooperacado (CAMPI e FORNIELES, 1992).

Interessante também a colocacdo de Ribault, Martinet e Lebidois (1995). Eles fazem
uma referéncia simplista ao conceito de redes, mas bastante esclarecedora ao relaciona-lo ac
agrupamento de empresas com o objetivo principal de fortalecer as atividades de cada um dos
participantes da rede, sem que, necessariamente, tenham lacos financeiros entre si. Deste
modo, um conjunto de organiza¢cdes ou de individuos engajados, reciprocamente, em
transacfes recorrentes, reguladas segundo uma l6gica de coordenagdo que extrapola o carate
estrito seja do mercado ou da hierarquia (BEJEAN; GADREAU, 1#9® GEINDRE,

2001).

As ‘redes” de pequenas empresas, também, diferenoidie venturese aliancas
estratégicas, segundo Human e Provan (1997), por trés razdes principais: (1) redes de
pequenas sdo geradas para fornecer forum direto de atividades e relagbes entre os membros
apesar de independentes desenvolvem trabalhos em conjunto; (2) promovem relagbes de
interdependéncias complexas e reciprocas em que seus membros fonpetsm recebem
outputsuns dos outros; (3) aproximidade geogréfica € o critério de pacicipna rede de
micro e pequenas. Mas, Powell (1990) ja alertava, no inicio da década de noventa, que as
vezes agoint venturesaparecem como um estagio intermediario entre a contratacdo de micro
empresas independentes e a integracao vertical de uma cadeia de producgéao inteira.

De acordo com Porter (1998), o termo “rede” pode ser compreendido apenas como o
meétodo organizacional de atividades econémicas através da coordenacdo e/ou cooperacdo
interfirmas. E a intensidade e a frequéncia da interacdo entre 0s parceiros S840 maiores se esse:

forem nés de uma “rede” do que se nao pertencerem a mesma “rede” (CASTELLS, 1999).



Na visdo de Marcon e Moinet (2000), as redes sdo simplesmente como um conjunto de
pessoas ou organizagfes interligadas direta ou indiretamente. J4, Fayard (2000) observa que
as “redes” intensificam a interacdo, promovendo uma reducdo do tempo e do espaco nas inter-
relagbes entre 0s seus atores, fatores altamente estratégicos para a competitividade das
organizacdes do século XXI. E Amato Neto e Olave (2001, p. 290) acreditam que:

Embora a composi¢do de redes, aliangas e de novas formas organizacionais esteja
sendo vista como uma estratégia dos dirigentes das firmas face a turbuléncia e
complexidade do ambiente organizacional, nao existe uniformidade de conceitos
para defini-las. E aceito que sua operacionalizagdo se da por meio de colaboracgéo e
esta tem variadas explicagdes tedricas para justificar sua existéncia.

Num sentido mais amplo, as redes podem ser complexas: elas ndo envolvem nem os
critérios explicitos do mercado, nem o paternalismo familiar da hierarquia. A suposicédo
basica de relacionamentos em rede é que um dos integrantes (parceiros) € dependente dos
recursos controlados por outro, e que ha ganhos reciprocos através da reunido de recursos
(POWELL, 1990). Neste contexto, diversos autores, numa compilacéo de trabalhos de muitos
tedricos, propdem tipologias de classificacbes para as “redes”. Por exemplo, para Powell
(1990) as redes podem se dar de forma vertical ou horizontal com base na cooperacédo. Ele
reconhece que antigamente para se adquirir conhecimento téen@me-How)se adquiria
outras empresas, hoje, forma-se uma rede.

Seguindo esta légica, Santos, Pereira e Franca (1994), apresentam dois tipos de Redes
Empresariais: (1) Redes de Cooperagédo Horizontal e (2) Redes de Cooperagéo Verticais. Nas
Redes de Cooperagédo Horizontal, a cooperagao entre empresas concorrentes que atuam nc

mesmo ramo e setor como representado na Figura 2.2.

Confecciao Confeccao Confeccao Confeccao Confecgao
Téxtil 1 Téxtil 2 Téxtil 3 Téxtil 4 Téxtil n

T |
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Produtores de tecidos

Figura 2.2 -Rede de Cooperacao Horizontal
Fonte: Adaptado de Santos, Pereira e Franca (1994).



Elas sdo implantadas quando as empresas, isoladamente, tém dificuldades de adquirir
e compartilhar recursos de producdo. Essa € uma boa alternativa para pequenas empresas qu
atuam no mesmo mercado, pois adquirem forca para enfrentar concorrentes mais fortes. Esse
tipo de rede, segundo o autor, reduz custos, eleva a qualidade dos servicos e favorece a
capacidade de inovagéo.

Ja nas Redes de Cooperacao Verticais, a cooperacdo acontece entre uma empresa € o
diferentes elos ao longo da cadeia produtiva: cooperam com seus parceiros comerciais
(produtores, fornecedores, distribuidores, prestadores de servico) como representado na
Figura 2.3. Esse tipo de rede, segundo o autor, reduz custos, eleva a qualidade dos servigos €

favorece a capacidade de inovagéao.

I l’rodufares <
de fios

(fornecedor)

Produtores de
tecidos
(clientes)

l

Compartilham riscos ¢ custos
para o desenvolvimento de
novas variedades de fios para
novos tecidos
{ Ex.: tecidos inteligentes )

Figura 2.3 - Rede de Cooperacéo Vertical
Fonte: Adaptado de Santos, Pereira e Franca (1994).

E Grandori e Soda (1995) prop6em uma nova tipologia conhecida como Redes Inter-
Empresariais. Essas redes sao descritas e classificadas segundo seus graus de formalizacac
centralizacdo e também pelos mecanismos de cooperacao. Elas podem se apresentar como: (1
Sociais - sdo redes em que o relacionamento dos integrantes ndo € regido por nenhum tipo de
contrato formal. Podemos subdividi-las em Redes Sociais Simétricas ou Redes Sociais
Assimétricas; (2) Burocréticas - sdo caracterizadas pela existéncia de um contrato formal que



se destina a regular ndo somente as especificagbes de fornecimento, como também a prépria
organizacdo da rede e as condi¢gBes de relacionamento entre seus membros; (3) Proprietérias -
caracterizam-se pela formalizagédo de acordos relativos ao direito de propriedade entre os
acionistas de empresas. Podem ser classificadas também em simétricas e assimétricas.

J4, o sistema empresarial japonés, qualificado por Fruin (1992) como um sistema
interorganizacional de gestdo e coordenacdo de negdcios baseia-se na interacao estratégica ¢
alinhamento de trés formas béasicas de organizacdo industrial: a fbrica, a empresa e a rede
interempresarial. Diferentes arranjos foram se constituindo ao longo da histéria deste pais,
podendo ser classificados em trés tipos:

(1) os agrupamentos horizontais de companhias, de diferentes industrias e setores, sao
denominados pelos japoneseskige shudanou zaibatsu(que hoje conta com grupos como o
Sumitomo, Mitsubichi, Mitsui, Marubeni e outros);

(2) os agrupamentos verticais, d®iretsy dominados por uma empresa com suas
fornecedoras, como é o caso da Toyota; e

(3) os agrupamentoad ho¢ em que as empresas participam de um arranjo temporario de
atividades, com duracdmitada, como em determinados projetos incentivados pelo governo

OU mesmo por iniciativa de associagcdes empresariais.

A estrutura social de competicdo das redes para determinar a vantagem competitiva
econbmica dos parceiros € analisada por Burt (1992). Esta abordagem define trés tipos de
capitais que séo levados a arena competitiva: (1) Capital financeiro; (2) Capital Humano e (3)
Capital Social (contatos desenvolvidos na firma ou com outros atores da rede).

Esta abordagem afirma que o capital social é o diferencial que determina o maior ou
menor retorno financeiro das empresas, principalmente em se tratando de competicao
imperfeita onde o capital humano e o financeiro sdo abundantes. Um contato redundante é
proporcional ao estreitamento dos parceiros, e € definido por duas dimensdes: freqiiéncia do

contato e aproximagdo emocional.

Para formar uma rede eficiente e eficaz esta deve ter o que o autor chama de “buraco
estrutural’, que é a definicdo para contatos ndo-redundantes (Figura 2.4). Uma rede, com
buracos estruturais, fornece beneficios cumulativos, e ndo sobrepostos (como € o caso de
contatos redundantes). O autor afirma que normalmente se faz correlacdo entre forca de
relagcdo e beneficio de informacdo, porém ele identifica que esta relacdo ndo existe, ou seja,
ligacdes fortes ndo trazem mais beneficios de informacdes que ligacdes fracas.
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Redes com contatos Redes com contatos
nao-redundantes redundantes
(buracos estruturais)

Figura 2.4 - Rede com relacdes ndo-redundantes e rede com relactes redundantes
Fonte: Adaptado de Burt (1992).

E interessante ressaltar que estabelecer contatos n&o-redundantes ndo quer dizer
estabelecer contatos ndo confiaveis. Os contatos ndo-redundantes s6 estdo relacionados ac
fato da empresa estar conectada com empresas que fazem parte de outras redes. A diferenc:
pode ser analisada graficamente através da Figura 2.4.

Outros dois tipos de redes (Figura 2.5) para pequenas empresas sdo apresentados por
Casarotto e Pires (1998): (igp-down se caracteriza pelo fato de que empresas de menor
porte fornecem direta e indiretamente sua produgcdo a uma empresa-mae, pelas sub-
contratacOes, terceirizacdes, parcerias e outras formas de repasse de producdo. Neste casc
tanto a empresa-mae quanto suas dependentes competem pela lideranca de custos; (2) reds
flexivel de pequenas empresas - acontece quando MPEs reunem-se a partir da formacao de
um consorcio com objetivos comuns, com cada uma das empresas sendo responsavel por umga
parte do processo de producao. Elas conseguem competitividade por obterem boa relacdo

entre flexibilidade e custo.
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Figura 2.5 - Tipologias de RedesFTop-downe Flexivel
Fonte: Casarotto e Pires (1998, p.36)

N&o h& uma regra basica para implementacdo do Consaorcio, pois isso depende de cada
situacdo, de cada regido geografica, de cada cultura, de cada atividade produtiva. Pode-se
listar genericamente alguns passos, conforme Casarotto e Pires (1998):

1. determinacdo dos objetivos;

identificacéo das empresas (concorrentes e complementares);
diagndstico e Analise das necessidades de servigos;
determinacdo dos servicos (tipos e niveis);

definicdo de tipos e formas de associagao;

constituicdo da base informativa,;

desenho da “antena” de mercado;

definicdo dos mecanismos de difusdo interna e externa;

© © N o g s~ WD

capacitacdo minima das empresas

[ —
o

insergao na estrutura relacional.
Os autores realgcam que a entidade consorcio deve ser enxuta. Por vezes bastam um
gerente de grande visdo de negdcios, um técnico e um auxiliar, pois sua principal funcao é
articular as empresas do consoércio com o observatorio econémico regional ou setorial, com
empresas de logistica, com centros tecnoldgicos, com empredasiglie com cooperativas
de garantia de crédito e outras fun¢cdes necessitadas pelas empresas.

E o trabalho de Britto (1999) tem uma concepcéo de redes de firmas subdivididas por
produtos (Figura 2.6): (1) Rede de Produtos Modulares: caracterizada por producdo em massa
de produtos de arquitetura modular, hierarquia de componentes e subsistemas (e dos



respectivos fornecedores) e suas vantagens competitivas estdo associadas a diferenciacao d
produtos e ganhos de modularidadegs customization(2) Rede de Produtos Tradicionais:
composta por produtos ndo-complexos associados a setores tradicionais, a producgéo se dé en
pequena escala com especializacdo de fornecedores (evolucdo do sEiiimg-ou) e as
vantagens competitivas estdo associadas a reducdo de custos (via especializacdo) e a
flexibilidade produtiva; (3) Rede de Produtos Complexos: os produtos dessa rede séo
complexos, baseados na integracdo de subsistemas. A producdo € baseada em projetos
especificos adaptados as necessidades de usuarios e as vantagens competitivas sao obtida
através da associacdo para a obtencdo de solu¢des customizadas com elevado desempenh
(performancg e (4) Rede de Desenvolvimento TecnolOgico: caracterizada por produtos de
alta tecnologiah{igh-tech)associados a tecnologias e mercados emergentes; ha a integracéo
de competéncias complementares visando desenvolvimento de tecnologias especificas e a
vantagem competitiva estd associada a “rendas de inovagdo” proporcionadas por novos

produtos e tecnologias.

Baixa Alta
g Alta
§ Redes de Redes de
o Produtos Produtos
< Modulares Complexos
s
(7]
2
l Redes de Redes de
Produtos Desenvolvimento
Baixa Tradicionais Tecnolégico

- «—— Complexidade do Sistema Sécio-cognitivo —>» +

Figura 2.6 - Tipologia de Redes de Firmas, Modelos Estilizados,
Complexibilidade dos SistemasTécnico-Produtivos e Sécio-Cognitivos

Fonte: Adaptado de Britto (1999)



A Figura 2.6 demonstra que as redes de empresas voltadas a produtos tradicionais, tais
como alimentos, moveis de madeira e téxteis deeco@és de vestuario, estdo situadas nas
escalas mais baixas, tanto em relacdo ao sistema técnico-produtivo quanto ao socio-cognitivo,
enquanto as redes de produtos modulares, comuns em montadoras de veiculos e em outros
produtos de producdo em massa, se posicionam muito bem quanto a complexidade
tecnoldgica, porém requerem menor exigéncia socio-cognitiva.

Entre as diferentes tipologias de redes, Hamel e Doz (1999) consideram que as
aliancas bilaterais sdo as mais comuns (envolvem poucos parceiros) e, com a avaliagao
positiva dos resultados obtidos podem avancgar na aproximacdo e tornarem-se multilaterais.
Na verdade, as aliancas bilaterais sdo o primeiro passo para as multilaterais, que poderdo
envolver grandes investimentos de capital. Mas, cada vez mais, as aliangas sédo firmadas sem
relacionamentos financeiros entre os parceiros, 0 que as torna uma moldura tedrica
interessante para garantir a competitividade das empresas envolvidas.

Neste sentido, Wood Jr. e Zuffo (1998) apresentam trés tipos de estruturas para redes.
Elas sdo: (1) estrutura modulacomo aquela na qual a organizagcdo mantém as atividades
essenciais da cadeia de valores e terceiriza as atividades de suporte, mantendo o controle
sobre as mesmas; (2) a estrutura virtugle liga temporariamente as redes de fornecedores,
clientes e ou concorrentes; (3pestrutura livre- de barreiras que define funcdes, papéis e
tarefas menos rigidas.

Ja Porter (1998) apresenta o conceito de aglomechakidr) pode-se entendé-lo, de
modo abrangente, como concentracdo setorial e geografica de empresas para ganho de
eficiéncia coletiva, entendida como a vantagem competitiva das economias externas locais e
da acdo conjunta. Num aglomerado encontra-se um amplo escopo para a divisdo de tarefas
entre empresas, bem como para a especializagéo e para a inovagao, elementos essenciais pat
a competicdo além de mercados locais (Apéndice E).

Dando continuidade aos estudos sobre aglomerados, Zaleski (2000, p. 59) desenvolve
uma ampla avaliagdo de aglomerados sob a forma de rede flexivel, realcando que elas:
“surgem de um Campo de Potencial e sdo altamente fluidas. As constelacdes de firmas que
trabalham juntas no desenvolvimento e execugcdo de um projeto mudam constantemente”.
Para ele, cada firma pode fazer parte de varias redes e diferentes oportunidades no mercado
serdo aproveitadas pela formacéo de redes diferentes. O autor apresenta duas categorias de
redes, as duras e as leves, cujos conceitos séo: (1) redes duras - sdo pequenas empresas Q|
cooperam entre si, formando uma nova organizagdo que produz e distribui um novo produto

ou servigo, ou entra em um novo mercado e (2) redes leves - sdo grandes redes frouxas,



constituidas por firmas de um mesmo setor, ou que estdo concentradas em determinada ares
geografica, desenhadas para responder a problemas econdmicos utilizando estratégias de
cooperacdo como programas de marketing, de treinamento, de compras conjuntas ou
transferéncia de tecnologia.

Na visdo de Corréa (1999), existem outros trés tipos de redes de empresas: (1) rede
estratégica aquela que desenvolve a partir de uma empresa que controla todas as atividades.
E o caso, por exemplo, das montadoras de veiculos e sua rede fornecedores, ou de empresa:
lideres em empreendimentos imobiliarios, de vestuario e calgcados esportivos. (2) rede linear
existe em torno da cadeia de valor, sendo seus participantes os elos da cadeia, indo dos
fornecedores de matéria-prima até o cliente; (3) rede dinaewiste um relacionamento
intenso e variavel das empresas entre si. A lideranca também n&o € fixa. E 0o modelo mais
flexivel e aberto de rede, assim como o que melhor se adapta para a conformacdo de empresas
virtuais, em que cada participante contribui com suas competéncias essenciais de modo que a
rede apresenta vantagens competitivas significativas como um todo.

Ja Casarotto (2002) tem uma visdo voltada a fatores de desenvolvimento individual e
local. Assim, ela classifica as redes como: (1) Micro Rede - uma associagdo de empresas
visando garantir a competitividade do conjunto; e (2) Macro Rede - a associacdo, atraves de
mecanismos de integracdo de todas as entidades representativas da regido visando seL
desenvolvimento. A autora lembra que competitividade é apenas um dos fatores para se obter
desenvolvimento.

E Vale (2004) procurou explorar e explicar melhor os estagios e as tipologias de rede
que, no seu entendimento, sdo menos conhecidos. Ela acredita que evolucdo ndo se da,
necessariamente, de um estagio para outro, de maneira linear ou sequencial e, sim, através de
um processo de formacgdo cumulativa e circular de capital social, que permite, aos agentes
envolvidos, sua inclusdo em outras redes ou em redes mais abrangentes. A autora identificou
trés tipologias:

(1) Redes Setoriais de Empresas de Objetivo Unico: s&o associacbes de empresa, do mesmc
setor de atividades, com o propésito de resolver algum problema especifico, associado a

producdo ou ao mercado. Neste contexto situam-se as associacdes de micro e pequenas
empresas, voltadas para viabilizar acdes especificas de interesse comum, tais como centrais de
compra e venda, centrais de frete e distribuicdo, cooperativas de crédito, consorcios de

exportacao etc;

(2) Redes Empresariais de Objetivos Multiplos: sdo associagbes de empresas de atividades
afins, localizadas no mesmo espaco geografico que buscam, em geral, a construgcdo de



estratégias cooperadas de producdo e inser¢cdo mercadologica, através de processos de
adaptacao e especializagcdo produtivas e/ou negociagdes coletivas;

(3) Redes Organizacionais de Interesse Amplo: sdo associacbes formadas por diferentes
agentes produtivos, localizados em um mesmo territério - tais como empresas, instituicbes
governamentais, entidades de apoio empresarial, agéncias de financiamento, centros de
pesquisa e desenvolvimento tecnoldogico - voltadas para a construcdo de estratégias
cooperadas de insercao do territério na economia nacional. Podem caracterizar, por um lado,
ambientes de grande densidade empresarial e alta especializagdo produtiva, os chamados
cluster e arranjos produtivos locais, ou, entdo, em ambientes de menor densidade e baixa
especializacdo produtiva as redes de apoio a formagdo empreendedora e desenvolvimento
social. Um dos paradigmas deste tipo de organizacdo em rede encontra-se no norte da Italia,
onde os sistemas de inter-relacbesnterfaces vem se perpetuando desde tempo mais
remotos.

A partir de um trabalho empirico; Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez
(2004); com trés redes dentro da industria de ceramica de revestimento, duas no Brasil e uma
na Espanha, apresentaram uma tipologia para a classificacdo das redes de empresas (Quadrt
2.5) vinculada a quatro indicadores: (1) direcionalidade; (2) localizagéo; (3) formalizacdo e
(4) poder.

Indicadores Tipologia
Direcionalidade Vertical

Horizontal
Localizagéo Dispersa

Aglomerada
Formalizacéo Base contratual formal

Base néo contratual
Poder Orbital

N&ao orbital

Quadro 2.5 -Tipologia das Redes
Fonte: Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez (2004).

A direcionalidade é a caracteristica que descreve a direcdo das relacdes entre as
partes. Apresenta dois tipos de direcdo: as redes verticais e as redes horizontais. Através da
localizacdo as redes podem ser dispersas ou aglomeradas. Redes dispersas sao aquelas qt

interagem através de um processo de logistica avangado, que permite superar as distancias. E



as redes aglomeradas territorialmente se caracterizam pelo fato de manterem relagbes que
muitas vezes se estendem além daquelas puramente comerciais.

As redes podem ter estruturas formalizadas, através de uma base contratual, ou entéo,
ser informais, de base ndo contratual. Esses distintos tipos de configuracdo sado formatados
pelo escopo que a rede pode ter. Isso significa que ndo ha um tipo ideal de rede, mas que
diferentes tipos de situagdes podem levar a diferentes acordos e interacfes entre as empresas
As redes formais sé&o estabelecidas como modo de prevenir o que Willid®8ah ¢hama
de comportamentos oportunistas. E em termos de poder de decisdo as redes podem ser orbitais
(uma das empresas possui o centro de poder, ao redor do qual as demais empresas circulam) ¢
nao orbitais (cada parte tem a mesma capacidade de tomada de decisao).

Em todos os modelos de tipologias citados (Apéndice F) existe uma légica de
aglutinacdo de empresas e instituicbes, gerando conexdes e redes. O termo rede passa a Se€
utilizado, dentro do escopo de interesse deste trabalho, para designar uma forma particular de
associacdo, de natureza horizontal ou vertical, que reune varios parceiros de forma voluntéria,
gue interagem entre si compartilhando, em menor ou maior graus, recursos e implementam,
conjuntamente, estratégias de interesse coletivo, visando algum ganho sécio-econdémico.

Com relagdo as tipologias, a escolhida para a implementagdo desse trabalho foi a
desenvolvida por Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez (2004).Isso se da por esta
fornecer o nimero de indicadores necessarios para a realizacdo desse estudo (Apéndice F).
Assim, com a aplicacdo de apenas uma tipologia se alcancard os resultados desejados e se
evitara trabalhos desnecessarios com a aplicacao e teste de vérias tipologias.

2.1.2.2 Caracteristicas das Redes

Diversos tedricos identificaram caracteristicas para redes interorganizacionais. Essas
caracteristicas (Apéndice G) vdo do reconhecimento da necessidade de cooperacdo e
confianga para o estabelecimento da rede, perpassam pela identificacdo das especialidades de
cada um dos parceiros até os custos de transagdo para a garantia de um relacionamentc
perfeito.

Nos anos setenta, a questdao da confianca em redes de empresas foi descrita por a
Arrow (1974 apud SABEL, 1991) como sendo um importante lubrificante de um sistema
social. Ja, Boss (1978 apud SABEL, 1991) acreditava que em atmosfera de confianca os



problemas sdo resolvidos com mais eficiéncia, pois a informacdo e conhecimento técnico
(know-how) sédo trocados mais livremente. E para Sabel (1991), a confianca é gerada a partir
de uma estrutura ou de contexto adequado, nunca intencionalmente. Ja Balestrin e Vargas
(2004) acreditam que a dimensdo da confianca e da cooperagdo possivelmente representa
papel central no sucesso alcangado pelas redes de MPEs.

Num sentido mais amplo, Powell (1990) apresenta como caracteristicas de uma Rede:

(1) cooperacdo — pode ser sustentada ao longo do tempo como uma forma de acordo.
Brusco (1982) e Becattini (1991), ao analisarem redes locais, sinalizam que a cooperacdo dos
distritos industriais italianos € proveniente de um costume local, oriunda da agricultura, que
foi a atividade econbmica anterior a industrializacdo da regido. Em outro trabalho, a
cooperacgao € vista por Saxenian (1991) como proveniente de relagdes profissionais anteriores,
gracas a rede de contatos (network) no setor em que atuam; (2) as redes taifiitbémafac
aprendizagem e disseminacdo de informacao, permitindo que idéias se transformem em ac¢fes
rapidamente; (3) a organizacdo em rede é mais Gtil quando os recursos séo variaveis e 0
ambiente incerto; (4) as redes ainda oferecem como caracteristit@agiatde ativos como
conhecimento tacito e inovacao tecnoldgica.

A literatura apresenta também como caracteristicas das redes: (1) a relatividade nos
papéis dos atores organizacionais (PORTER, 1989; ESSER, 1994); (2) a interacdo
(MARTINEZ, 2001); (3) a interdependéncia das parteAKANSSON; SNEHOTA,1989);

(4) a complementaridade (HAKANSSON; SNEHOTA989); (5) a especializacdo das
atividades das empresas (Thordl®86) e (6) a competitividade (Hakansson; Snehota, 1989;
DRUCKER, 1994).

Ao se falar em redes, um assunto que também aparece é o de custos de transacdo. A
base trabalho de Foss e Koch (1996) esta no conceito de oportunismo (relacdo distorcida de
informacdo, voltada para esfor¢os premeditados de indugéo, distor¢ao e disfarce) que provém
da abordagem de custos de transacdo dgardgon (1981). Os autores criticam o
comportamento oportunista na abordagem de rede. Concluem que os argumentos da teoria de
rede ndo estdo em conflitos com a teoria de transacdo de custos, sendo que a teoria de rede
favorece ou implica no reconhecimento da confianca.

Seguindo esta légica, Gulati (1995) sugere que nem o0s custos de transacdo e nem
fatores sociais deveriam dominar discussdo de aliancas, qualquer explicagédo deveria abranger
ambos, pois tais aliangcas ndo dependem inteiramente das atividades incluidas dentro de
sociedades e suas associagfes em custos de transacdo. Para ele, as escolhas també



dependem da confianca que emerge entre organizacbes com o tempo através de repetidos
vinculos.

Ja para Dyer (1996), o fato de os fornecedores estarem muito prOXimos as empresas,
por se situarem geograficamente dentro ou perto da rede, pode favorecer um contato frequiente
deles com as mesmas. Neste sentido, Porter (1999) afirma que a identificagcdo das partes
constituintes exige que se adote como ponto de partida uma grande empresa ou uma
concentracdo de empresas semelhantes, para em seguida se analisar a montante e a jusante
cadeia vertical de empresas e instituicdes. O passo seguinte consiste na andlise horizontal,
para identificar setores que utilizam distribuidores comuns ou que fornecem produtos ou
servicos complementares.

Assim, a identificacdo dos parceiros €, em geral, fundamentada na compreensdo dos
elos e das complementaridades entre os setores de maior importancia para a competicdo. A
forca desses “extravasamentos” (ou efeitos colaterais) e sua importancia para a produtividade
e para a inovacao determinam, em Gltima instancia, todas as partes da rede (PORTER, 1999).
Neste sentido, Geindre (2001), identificou cinco caracteristicas béasicas de rede. Essas
caracteristicas sdo: (1) tempo de existéncia; (2) confian¢a; (3) dependéncia compartilhada e
interdependéncia; (4) a especificidade dos propdsitos da relacéo; (5) a natureza dos ganhos
obtidos.

Percebe-se (Apéndice G) que um numero expressivo de tedricos apresenta a
proximidade geografica das firmas, co@ugio, confianca, mmizacdo dos custos de
transacdo, mimizagdo de oportunismo, identificagdo dos parceiros/fronteiras e a
complementaridade como caracteristicas mais comuns de uma rede. Seguindo a légica dessas
caracteristicas, pode-se afirmar que as interacdes repetitivas de cooperagdo entre firmas
geograficamente préximas, com intuito de gerar complementaridade, geram um ambiente de
confianca através de relacdbes com auséncia de manifestacfes oportunistas pelas partes
envolvidas. Assim, as firmas conseguem reduzir seus custos de transagdo e ampliam suas

fronteiras para além de suas estruturas fisicas.

2.1.3 As Pequenas e Médias Empresas e a Formacao de Redes

De acordo com seu porte, no Brasil (Apéndice L), as empresas sdo chamadas de micro
empresas, empresas de pequeno porte, médias empresas ou grandes empresas. O goverr



federal considera o faturamento bruto médio anual como referéncia e usa as regras do
Estatuto.

Entretanto, a Ampe e o0 Sebrae utiizam o numero de empregados ou postos de
trabalhos ocupados para o enquadramento das empresas (SEBRAE, 2004a). E estes sdo o
critérios para portes de empresas adotados neste trabalho (Apéndice M).

Entre essas empresas, Santos (1998) e Amato Neto (1999) destacam que a experiéncia
recente de varios paises aponta para o fato de que as PMEs, em geral, tém realizado papel
importante, como geradoras de emprego e de renda. Essa tem sido a realidade,
principalmente, de paises ndo desenvolvidos e com grande caréncia de investimentos diretos
provenientes do grande capital.

Neste contexto, as vantagens das PMEs sao, segundo Santos (1998), a sua maior
capacidade de flexibilidade e agilidade para se adaptarem as mudancas ocorridas no ambiente
onde se encontram inseridas. E suas principais caracteristicas sdo: (1) a tendéncia a
desempenhar atividades com baixa intensidade de capital e alta intensidade de mao-de-obra;
(2) apresenta melhor desempenho nas atividades que requerem habilidades ou servigos
especializados; (3) muitas vezes apresenta bom desempenho em mercados pequenos, isolados
despercebidos ou imperfeitos; (4) sobrevive por estar mais perto do mercado e responder
rapida e inteligentemente as mudancas que nele ocorrem; muitas vezes sobrevive criando seus
préprios meios para contrabalangar as economias de escala (AMATO NETO, 2000).

Embora essas empresas j& tenham alcancado uma posicdo de destaque no mundo
(AMATO NETO, 1999; ROBINS, 2000), no Brasil, a contribuicdo natural para o
desenvolvimento dessas seria a adogcdo de medidas que as tornassem mais competitivas
(ROBBINS, 2000). O autor acredita que quando elas atuam de forma associada potencializam
suas especialidades individuais de forma a aproveitarem melhor as oportunidades disponiveis
no mercado.

Nas ultimas décadas, as PMEs vém contribuindo acentuadamente para a organizacéo
da estrutura social e econbmica local. Merecendo, como se observa em muitas acdes de
entidades publicas e privadas, um novo conceito de tratamento e de politica de
desenvolvimento regional (SUENE, 2004).

Apesar desses reconhecimentos, a realidade é que implantar e operacionalizar uma
empresa industrial de pequeno porte ainda se constitui em um imenso e solitario esforgo
diario. O mercado sempre mais competitivo, as restricbes de capital, a complexa e instavel

politica tributéria e as dificuldades burocréticas aliadas a abertura indiscriminada da economia



objeto da globalizacdo irrestrita s&o fatores que justificam reconhecer a necessidade de
estimular a formac&o de aglomerados produtivos formados por MPEs (SUENE, 2004).

Mesmo assim, o processo de estabelecimento de parcerias no Brasil vem
amadurecendo. E essa solucdo parece uma das melhores saidas para as MPEs no pais, pois
processo de inovagdo € dispendioso e rapido e as empresas tém que se adequar ac
necessidades da demanda e ndo mais da oferta. Campi e Fornieles (1992) e Passos (1996
apontam que as firmas serdo obrigadas a abrir as portas para seus concorrentes e trabalha
juntas para criar produtos altamente inovadores e ao mesmo tempo competitivos.

Passos (1996) reforca que no Brasil, um dos fatores-chave do cenario € o movimento
de cooperacdo entre empresas que vem se acentuando a partir da organizacdo de polos
geograficamente concentrados e especializados por setores industriais e redes industriais. Elas
ligam produtos e outros agentes econdmicos geograficamente dispersos, como forma de
incentivar e maximizar os beneficios da cooperacgéo.

Assim, as fronteiras que antes delimitavam a orggéo burocratica tradicional estdo
desaparecendo, ao passo gque as entidades se integram e se descaracterizam, passando a forn
redes, cadeias, conglomerados e aliancas estratégicas, que constituem as denominadas
organizacdes Pos-fordistas (CLEGG ; HARDY, 1999).

Neste contexto de redes, a Industria Téxtil de Santa Catarina vem sendo estudada por
diversos autores, entre eles se encontra Meyer-Stamer (1998), que na Alemanha, analisou a
resposta das industrias de cerdmica e de tecidos de Santa Catarina a intensa pressac
competitiva da década de noventa através do conceito de competitividade sistémica. Machado
(1998) procurou averiguar quais as principais mudangas ocorridas nas médias e grandes
empresas da regido de Blumenau. Ja Ferreira e Wilhelm (2001) levantaram questdes sobre a
percepcdo do empresariado em relacdo ao desenvolvimento de redes de base local como
estratégia competitiva, e também acdes que seriam necessarias para este fim. E Pereira €
Pedrozo (2003) desenvolveram um modelo analitico do desenvolvimento de redes
interorganizacionais.

Na sequéncia desses estudos, em Santa Catarina, a constatacdo de que as rede:
permitem que as praticas locais sejam incorporadas, aumentando o comprometimento dos
participantes, para com o objetivo de toda a rede foi o resultado alcancado por Bauer (2003).
Questbes de delinitdo geografica foram levantadas por Crocco et al. (2003), que
procuraram desenvolver uma metodologia de identificagdo de arranjos produtivos locais a
partir de dados secundarios. Através do uso da técnica de Andlise de Componentes Principais

construiram um indice de Concentracdo que indica o potencial de um setor industrial, em uma



regido especifica, em se transformar em um arranjo produtivo local. Ap6s a construcéo deste
indice de Concentracdo, eles ilizaram a econometria espacial para delimitar
geograficamente os arranjos potenciais encontrados.

Ja o papel das instituicdbes de suporte nos Sistemas Produtivos Locais foi o tema do
estudo de Santos (2003). Seguindo esta légica, Hoffmann, Alves e Laimer (2004) estudaram
a transferéncia de conhecimento entre empresas aglomeradas territorialmente. O trabalho foi
realizado com cento e quinze pequenas e médias empresas da industria de confeccao do Vale
do Itajai.

E enquanto Suéne (2004) levantou a competitividade da experiéncia operacional do
aglomerado de MPEs do segmento téxtil em Brusque e seu processo de cooperacgdo e
compartilhamento no seio da rede de firmas; Oliveira, Guimarédes e Souza (2004) estudaram
as implicacOes da flexllzacdo da producao e seus reflexos sobre as condi¢cdes e as relagbes
de trabalho em duas empresas do municipio. E Hoffmann. Morales e Martinez (2005),
através de um estudo empirico, realizado com empresas de confec¢cdes do vestuario,
exploraram a idéia que em uma rede de empresas existem recursos estratégicos que
possibilitam a ceacdo de vantagem competitiva para seus membros.

Todos estes trabalhos (Apéndice H) evidenciam que a academia esta voltada a estudos
sobre os novos modelos de relagbes interorganizacionais no setor téxtil em Santa Catarina.
Percebe-se que estes novos modelos tém sido explorados no sentido da identificacdo: das
mudancas ocorridas nas formas de producéo flexivel, dos modelos e tipologias dos arranjos,
resposta das empresas em termos de competitividade, das novas relacdes de trabalho, a
delimitacdo geografica, o processo de transferéncia de conhecimento entre firmas e do papel

das entidades de apoio.

2.1.3.1 Motivagao e Resultados da Constituicdo de Redes

Diversas firmas tém procurado relagdes cooperativas continuas com outras firmas.
Essas experiéncias sao justificadas, pela literatura, por fatores como: complementaridade,
compartihamento de riscos, minimizacdo de custos de transacdo, transferéncia e
complementaridade tecnologica, economias de escala, acordos de mercado, conhecimento

técnico (know-how), aprendizagem, entre outros (Apéndice ).



Mariti e Smiley @983) identificaram em seu estudo as motivagdes das firmas em
ambito financeiro, porém as questdes relativas & minimizacdo de Custos de Transagdo como
motivacao ndo foi citada por eles neste trabalho. Deste modo, alcangcaram como motivagdes
para a atuagao conjunta de firmas:

(1) a transferéncia de tecnologia — é a transferéncia da tecnologia de uma empresa para
outra (ex: licenca de patente);

(2) a complementaridade tecnolégica — quando transacdes de longo prazo onde a
tecnologia € trocada ou dividida entre as partes. Cada uma das firmas terd o conhecimento de
uma das partes da patente, e o acordo cooperativo faz com que uma empresa tenha acesso a
conhecimento da outra;

(3) os acordos de mercado - podem variar da distribuicdo de um produto simples até
um acordo de longo prazo para a distribuicdo de varios produtos, sempre entre a firma
fabricante e a firma de distribuicdo. Os acordos discutidos pelos autores sdo os de longo
prazo;

(4) economias de escala — refere-se a producao e distribuicdo. Estes acordos muitas
vezes envolvem a racionalizacdo da producdo enquanto a outra parte fabricard todo o resto
dos componentes;

(5) compartilhamento de risco — estes acordos geralmente fornecem para o
gerenciamento da operacao por um dos parceiros, enquanto 0s outros meramente contribuem
com capital e absorvem alguns riscos ou falhas.

JA para Hakansson e Snehota (1989), as firmas podem usar a existéncia de
complementaridade ou competitividade em suas relagbes em diferentes caminhos. Esses
autores acreditam que, em funcdo da interdependéncia entre elas, fica dificil desconectar uma
delas de sua rede, ja que a firma sem seu entorno perde sua identidade. Assim, enquanto
interagem, seus problemas sao confrontados com solugbes e suas necessidades com
habilidades (Apéndice ).

Na visdo de Powell (1990), a formacdo de redes pode ser justificada, também, por
rapidez na transferéncia de informacdes, geracdo de inovagdes tecnoldgicas, incentivos para
aprendizagem e pela cooperacdo. As arestas das ‘redes” de producdo bem sucedidas sac
citadas por ele como sendo a complementaridade e a acomodacédo. As relacdes de amizade,
reputacdo, interdependéncia e altruismo se tornam partes integrantes do relacionamento em
uma rede (Apéndice ).

O conhecimento técnico e o0 posicionamento na cadeia de valor foram apontados por

Ribault, Martinet e Lebidois (1995) como os principais motivos para se atuar em “rede”. Em



termos de conhecimento técnico (Know how), cada uma das empresas de uma rede pode
aprofundar uma especializacdo. J& em termos de posicionamento na cadeia de valor, as
empresas de uma rede podem tornar-se o reflexo da atividade econdémica dessa rede. Esta ¢
uma maneira de pér em préatica o0 modelo da cadeia de valor de Porter. Neste sentido, Amato
Neto (1999) corrobora com a idéia de que, na formacao de redes de cooperacao, a rede passa
dominar todas as etapas da cadeia, e cada empresa desempenha sua funcado de acordo com s
competéncia essencial.

E Lorange e Roos (1996) se dedicam as questdes relativas apenas a cooperacao
(Apéndice 1) e perceberam que ela reflete beneficios que motivam a formacéo de redes. Eles
sdo: (1) o conhecimento e a inovacao tecnoldgica; (2) o desenvolvimento gerencial; (3) a
difusdo de produtos e servigos; (4) o desenvolvimento de integragdo e cooperacgéao; e (5) o
desenvolvimento de potencialidades.

Num sentido mais amplo, Lipnack (1996) traz outras cinco motivagdes para as firmas
atuarem em rede: (1) marketing - marketing conjunto/venda em conjunto, pesquisas de
mercado, avaliacdo de necessidades, comuns, marca conjunta e servicos de
exportacdo/escritorios no exterior; (2) treinamento - conhecimento especializadaadesb
especificas no comércio; habilidades basicas comerciais/profissionais e habilidades gerais; (3)
recursos - aquisicdes/compras conjuntas, armazenagem/estocagem conjunta, coordenacao de
fornecedores, equipamentos especializados e servicos profissionais; (4) P&D -
desenvolvimento em conjunto de produtos/servigos, desenvolvimento conjunto de processos,
compartilhamento de pesquisas e inovagfes e transferéncia e difusdo de tecnologias; (5)
pesquisa - programa conjunto de qualidade, benchmarking, compartihamento de padrbes
internos e certiddo de padrdes internacionais.

A implantacdo desse ambiente de rede pitissibo pequeno empresério a busca de
feedback, troca de experiéncias com novos mercados. Ela torna possivel a comunicagdo com
outras culturas e até mesmo com outras empresas, obtendo, com isso, parcerias no
desenvolvimento de solugBes de base tecnoldgicas (LORANGE; ROOS, 1996).

Assim, as MPEs cooperam e se complementam para se tornarem mais competitivas.
Esta estruturacdo tem sido de grande relevancia estratégica (Apéndice 1). Neste sentido,
Human e Provan (1997) identificaram quatro grupos de finalidades estratégicas alcancadas:
(1) trocas interfirmas (de negocios — compra e venda; informacfes — tecnoldgicas, mercados,
produtos, solugbes de problemas etc; de amizade — confianga entre os membros da rede,
ambiente de trabalho amistoso; e de competéncias — compartilhamento das melhores praticas);
(2) credibilidade orgamacional — ganho de lemitidade externa; (3pcesso a recursos —



papel da rede em faciltaacesso a novos mercados, tecnologias e suprimentos; (4)
desempenho financeiro — beneficios econémicos em curto prazo.

Reducdo de incertezas e riscos também sdo explorados. As redes de empresas,
segundo Leon (1998), sao formadas com o objetivo de reduzir incertezas e riscos,
organizando atividades econOmicas a partir da coordenacdo e cooperagdo entre empresas.
Neste sentido, Githay (1998), Balestrin e Vargas (2003) destacam que MPEs tém se
organizado para facilitar a sinergia de esforcos regd@iir de objetivos comuns. A légica da
formacdo de rede, para Balestrin e Vargas (2003), surge a partir da consciéncia da
necessidade de atuagcdo conjunta e de cooperagdao para tornarem-se mais eficientes e
competitivas (Apéndice ).

Deste modo, a vantagem competitiva € apontada pelos autores como elemento
essencial para a andlise de redes. Ela pode ser expressa através das vantagens de coordenag
decorrentes da operacdo em redes. Estes ganhos de coordenacdo podem ser atribuidos a:

(1) economia de custos de transacao (WILLIAMSON, 1991) - os custos de transacao
foram definidos por Wiliamson, como 0s custos ex-ante de preparar, negociar e salvaguardar
um acordo, bem como o0s custos ex-post dos ajustamentos e adaptacdes quando a execucédo d
um contrato é afetada por falhas, erros, omissdes e alteracdes inesperadas;

(2) garantia de rentabilidade para os participantes - através de ganhos de colusao que
favorecem a competitividade das empresas (GREEN; SANTOS, 1992), ou como
possibiidade de ganhos na ag#o de inovacdes, que sdo custos produtivos (LONGLOIS;
ROBERTSON, 1995). Neste aspecto, pode-se entender que 0s ganhos coletivos ou sinérgicos
representam, ou podem representar, estratégias de valorizagdo do capital e ndo apenas comc
arranjos orientados para minimizacao dos custos de transacao;

(3) contratos em longo prazo que geram estabilidade das relagdes estabelecidas - seja
através de mecanismos formais (contratuais) ou informais, que garantam uma continuidade e
permanéncia ao longo do tempo (FARINA et al., 1997; GELSING, 1992). Allidsiddd
temporal implica que a frequéncia das interagbes (seja de informagdes, bens ou
conhecimentos) seja elevada entre os agentes. Sob esta condicdo, 0os mecanismos de
aprendizado e os fatores relacionados a dependéncia do caminho percorrido, sdo elementos
explicativos relevantes para analise de redes;

(4) a flexibiidade dos arranjos — para Antonelli992) e Gelsing (1992), a
flexibilidade que esta envolvida na fag@io de redes refere-se ao estabelecimento de
diversas interfaces (tipos de relacdes) de comunicacdo entre agentes que estao “fora de



regéncia”, precos e quantidades. Trata-se da possibilidade de encontrar solugcbes através da
diversidade de agentes interconectados, e das diferentes percepcdes destes agentes.

A flexibilidade, além da questdo da incorpgiio das externalidades, refere-se também
a capacidade de detectar e incorporar no funcionamento da rede, novas informa¢des. Segundo
Nohria (1992), Antoné (1995), e Castells (1999), este € de fato um elemento novo, e
relacionado as mudancas no ambiente tecnoldgico, cuja base estd nas intensas mudancgas
tecnolégicas determinadas pelas novas tecnologias de informacdo e comunicagdo, que
possibilitam ndo sé o surgimento de novos produtos, mas arranjos mais flexiveis,
desagregados, cuja consequéncia é a reducdo expressiva de custos de transagcdo associados
informac@o. Para os autores, a telematica propiciou uma nova forma de relacfes entre
empresas e suas fornecedoras, em que o conhecimento instantaneo de posi¢cbes produtivas, d
estoques e de alteragbes de demanda permite fluxos de informag¢des que podem alterar o ritmo
de producéo e as demandas técnicas em cadeia.

Desta forma, o nascimento e a sobrevivéncia das redes dependem da discussao e
equacionamento de trés aspectos (CASAROTTO FILHO; PIRES 1999): (1) a cultura da
confianca - diz respeito aos aspectos ligados a cooperacdo entre as empresas, envolvendc
aspectos culturais e de interesse de pessoas e de empresas; (2) a cultura da competéncia - di
respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada parceiro que vai de aspectc
materiais até conhecimento técnico (know-how); e (3) a cultura da tecnologia da informacgéo -

a agilizagdo do fluxo de informacdes é vital para a implantacdo e o desenvolvimento de redes
flexiveis.

Atuando isoladamente, para Amato Neto (1999), as pequenas empresas tém um baixo
poder de barganha em relacdo as grandes. O autor acredita que ha falta de confianca das
grandes empresas em fornecedores de porte menor. Através das redes de cooperagdo, a
pequenas empresas podem desenvolver maior confiabilidade junto a seus clientes e ampliam o
poder de negociagdo com as grandes.

Assim, para Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-fernandez (2004), entre as varias
motivagdes para a formacdo de uma rede estdo: (1) a complexidade de produtos; (2) a troca de
conhecimento; (3) aprendizagem organizacional e disseminacédo da informacéo; (4) demanda
por rapidez de resposta; (5) confianca e cooperagéao; e (6) defesa contra a incerteza.

No geral, percebe-se (Apéndice I) que os autores corroboram quanto a questdes
relativas a cooperagdo, confianca, criéddde, compartihamento de risco,
complementaridades, conhecimento técnico, maior competitividade e ganhos reciprocos

através da uniao de recursos.



2.1.3.2 Sistemas de Governanca

Segundo Gomes e Schlemm (2004), o termo governangca (governance) provéem da
teoria das firmas e da chamada "governanca corporativa” e foi inicialmente usado por
Wiliamson. O termo foi utilizado, primeiramente, para descrever nov@samsmos de
coordenacao e controle de redes internas e externas as empresas, estando referenciado ao gre
de hierarquizacéo das estruturas de deciséo das organizacgoes.

Mais tarde, o termo “governanca” foi reformulado por Humphrey e Schmitz (2001),
para designar o processo de coordenacdo dos atores econdmicos nas esferas publica e privad
e nos ambitos local e global, mais amplamente, para designar: (1) processos complexos de
tomada de decisdo levando a reparticdo de poder entre governantes e governados,
descentralizacdo da autoridade e das funcdes ligadas ao ato de governar, bem como parceria
entre o publico e o privado; (2) conjuntos de redes organizadas, gestdo das interagfes,
sistemas de regulacdo e mecanismos de coordenagéo e negociagdo entre atores sociais.

Neste contexto, as formas de governanca, baseadas em contrato, empregadas no
prosseguimento destes diversos objetivos de negocios incluem aliangas estratégicas, parcerias,
coalizbes, franquias, consoércios de pesquisa e varias formas de organizacbes de rede
(POWELL, 1990).

Mas a confianca em altos niveis pode ser suficiente para organizar tais transacdes na
estrutura de governanca unificada que caracteriza a hierarquia. A natureza estatica da
Economia de Custos de Transacao, e o foco na transacao simples, para Humphrey e Schmitz
(2001), também significam que o custo de analise da transacdo ndo exige afirmacdes
explicitas com respeito ao histérico entre as partes focais da transagdo. Os contratos
recorrentes possibilitam as partes construir confian¢a, por demonstrar normas de equilibrio e
reciprocidade. A maior harmonia flui da flexibilidade da producédo disponivel e daciians
para as partes através de contatos relacionais.

Deste modo, 0s parceiros selecionam, para a transacdo em questao, a estrutura de
governancga que fornecga salvaguardas apropriadas para o provaveis riscos (RING e VAN de
VEM, 1992). Quanto mais as partes foram bem-sucedidas, em uma transagao, mais elas traréo
altos niveis de confianca para as transaces seguintes.

Os autores identificaram duas formas polares para as transacdes de governanca
(Apéndice J): (1) TransagOes baseadas no Mercado - podem ser simplesmente caracterizadas
como contratos discretos: de tempo relativamente curto, relagbes de barganha entre



compradores altamente autonomos e vendedores designados a facilitar uma transferéncia
econdmica eficiente de direitos de propriedade; e (2) Transa¢des Hierarquicas ou de geréncia
geralmente lidam com o racionamento de recurso entre superiores e subordinados.

Bem diferentes das formas geralmente entendidas de mercado e governanca
hierarquica, os relacionamentos interorganizacionais podem ser explorados por dois tipos de
contrato: (1) Contratos Recorrentes - envolvem trocas repetidas de vantagens que tém graus
moderados de transacdes especificas; (2) Contratos Relacionais - tendem a envolver
investimentos de longo prazo da base do trabalho, baseados em barganhas recorrentes ne
producéo e transferéncia de direitos de propriedade entre estas partes legalmente iguais e
autobnomas (RING e VAN DE VEN, 1992).

Ja a idéia central de Gereffi (1998) é a de que as cadeias de producdo tém sistemas de
governangagovernancg em que uma ou mais empresas coordenam e controlam atividades
econdmicas geograficamente dispersas. A racionalidade econbmica na cadeia produtiva
decorre do fato de que a(s) firma(s) que comanda(m) a cadeia procura(m) dominar as
atividades que sao estratégicas e que agregam mais valor.

Ao estudar a industria do vestuario, o autor mostrou como esta € comandada pelas
grandes cadeias de distribuicdo e pelas empresas que domirgniffess Ele propbe a
existéncia de dois tipos de cadeia produtiva global: aquelas que s&o comandadas por
produtores groducer-driven commodity chaine as lideradas pelos comprado(bayer-
driven commodity chaifs

Para ele as cadeias globais de producgéo tém as seguintes dimensdes: (1) uma estrutura
de input-output- um conjunto de produtos e servigcos ligados numa sequéncia de atividades,
gue adicionam valor econdémico; (2) territorialidade - a disperséo ou concentracdo espacial da
producéo e de redes de marketing, compreendendo empresas de diferentes tamanhos e tipos
(3) estrutura da governanca - as relacdes de poder e autoridade que determinam como 0S
recursos financeiros, materiais e humanos séo alocados num fluxo dentro de uma cadeia.

Diferentemente de uma cadeia produtiva, que se estrutura a partir de uma relacdo de
governanga, ha empresas que se organizam em relacdes horizontais, na qual ha uma simetrie
de poder. E através do desenvolvimento de acordos de interesses mutuos se estabelecen
aliancas estratégicas, nas quais ha o compartilhamento de informacdes e de recursos para
atingir objetivos de interesse comum (GEREFFI,1998).

Seguindo esta l6gica, Humphrey e Schmitz (2000) distinguem trés tipos de governanca
(Apéndice K) que se aplicam nas relagdes de coordenacdo na cadeia de valor: (1) Hierarquia;
(2) Quase- Hierarquia e (3) Redes.



Neste contexto, a Hierarquia € a coordenacdo na forma de hierarquia e € o oposto de
uma relacdo puramente de mercado, pois consiste na internalizacéo e verticalizagdo completa
da atividade pela firma cliente. Enquanto que a Quase-Hierarquia consiste em um
relacionamento entre empresas no qual uma é claramente subordinada a outra, como é
freqUente no caso da sub-contratacdo. Uma caracteristica importante da quase-hierarquia € a
assimetria existente entre as grandes empresas que comandam a cadeia e as pequenas
meédias empresas que fornecem servigcos e produtos.

E, finalmente, as Redes sao formadas entre empresas com alguma equivaléncia de
poder e porte, apresentando-se em duas situacdes: (1) a primeira € aquela em que uma
empresa lider atua como o centro para a economia local com os fornecedores de produtos e
servicos a sua volta; e (2) na outra, uma empresa lider assume a integracdo funcional e
coordenacéo de atividades dispersas.

Mas Fleury e Fleury (2002) ressaltam que a idéia central da andlise das cadeias de
producdo é a identificagdo das estruturas de governangca, em gque uma Ou mais empresas
coordenam e controlam atividades econdémicas geograficamente dispersas.

Genericamente, entdo, o conceito de governanca refere-se as diversas formas pelas
quais individuos e instituicbes (publicas e privadas) gerenciam seus problemas comuns,
acomodando interesses conflitantes ou diferenciados e realizando agdes cooperativas. Diz
respeito ndo sO a instituicbes e regimes formais de coordenacgéo e autoridade, mas também a
sistemas informais (BRITTO, 2003).

2.2 Inovagao

Esta secdo apresenta conceitos e definicbes de inovacao. Além de classifica-la, retrata
guestdes relativas ao processo inovativo como: origem, desenvolvimento, gestédo e difusdo. O
processo de inovagdo em uma rede interorganizacional € analisado a partir das propostas de
alguns autores. E as MPEs sdo analisadas sob a oética das vantagens, desvantagens ¢
dificuldades em inovar. Por fim, a inovacdo € apontada como fator de competitividade e

modelos tedricos para medir a vantagem competitiva sao apresentados.



2.2.1 Inovagdo: Conceituagao

Atualmente, a economia exige velocidade nas mudancas, flexibilidade, dinamismo e
competitividade. O novo padrdo baseia-se na tecnologia e no conhecimento que ganham
expressao crescente como fatores competitivos. As tecnologias inovativas, que exploram
novos mercados, possibilitam que empreendedores iniciem milhares de novos pequenos
negocios gerando renda e emprego para os trabalhadores. Esta € a nova realidade (CRUZ,
2003) dos negocios, onde a inovagao torna-se palavra de ordem.

Cruz (2003), Balestrin e Vargas (2004) relatam que Schumpeter, em 1912, foi quem
deu a inovacdo um lugar de destaque na teoria do desenvolvimento econdémico. Para eles,
Schumpeter focaliza o processo de desenvolvimento econdmico nas economias capitalistas
sob o impacto das inovacdes tecnoldgicas e contrapde a idéia do equilibrio geral da economia,
tal como descrito na teoria neoclassica. A noc¢ao de equilibrio foi substituida pela dindmica do
constante processo de inovacdo tecnolégica das firmas na busca de aumentar sua
competitividade na industria.

Seguindo esta légica, nas empresas que focam o mercado popular como principal alvo,
as inovacoes séao feitas visando principalmente a reducdo de custos. A convencao tem sido, no
gue se refere a inovagdes no processo de producao, reduzir sempre mais 0s custos, ganhandc
vantagem em preco, principal atributo observado pelo mercado consumidor popular (CRUZ,
2003).

Entretanto, o tema inovacdo conota diversas visdes e conceitos na area organizacional.
E apesar dos autores a definirem sob pontos de vistas diferentes, percebe-se consenso sobr:
sua relacdo direta ao surgimento de novos produtos e processos. Para Marques e Myers (1969,
apud KRUNGLIANSKAS, 1996), a inovacdo € um processo, uma atividade complexa. Ela se
inicia com a concep¢ao de uma nova idéia, passa pela solugdo de um problema e vai até a real
utilizagdo de um novo item de valor econ6mico ou social.

Na logica de Schumpeter (1982), a inovagdo € um conjunto de novas funcdes
evolutivas que alteram os métodos de producdo. Criando novas formas de organizacdo do
trabalho e, ao produzir novas mercadorias, possibilita a abertura de novos mercados mediante
a criacao de novos USOS e CoNSUMOS.

Seguindo esse raciocinio, as inovag¢des caracterizam-se pela introducdo de novas

combinacgdes produtivas ou mudancas nas funcdes de producdo. Em sintese, o autor classifica



essas modificacdes da seguinte forma: (1) a introdu¢cdo de um novo bem ou de uma nova

qualidade de um bem; (2) a introdugdo de um novo método de producdo. Esse pode nédo ser
consequéncia de descoberta cientifica, mas que pode simplesmente consistir em um novo
método de tratar comercialmente uma mercadoria; e (3) a abertura de um novo mercado, ou

seja, de um mercado em que o ramo particular da industria de transformacdo do pais em

guestdo ndo tenha ainda entrado, quer tenha esse mercado existido antes ou néo; (4) a
conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufaturados,
mais uma vez independente do fato de que essa fonte ja existia ou teve que ser criada; e por
fim (5) o estabelecimento de uma nova organizagdo de qualquer industria, como a cria¢cdo ou

a ruptura de uma posicdo de monopodlio.

As limitagGes do crescimento e desenvolvimento de uma economia, na visdo do autor,
estdo na falta de projetos rentaveis, na auséncia de estoque de conhecimentos e na poucs
disponibilidade de pessoas eaps de empreender. Portantolinsitacdo do crescimento
econbmico e social ndo esta na falta de investimentos, mas sim de competéncias para
identificar oportunidades de negécios.

Assim, Schumpeter (1984) acredita que a inovacao seja a forgca mais importante do
crescimento capitalista Na sua visdo, a competéncia baseada nos precos perde espaco para
competéncia de novos produtos e processos que valem muito mais. Para ele, os fatores que
tornam possivel alcancar novos ganhos por intermédio de inovagbes sdo a iniciativa, as
habilidades e a criatividade dos empresarios.

Mas para Tornatzky e Fleischer (1990), a inovacdo esta voltada simplesmente a: (1)
algo novo; ou a (2) introducdo de algo novo pela organizacdo. Estes analisam o aspecto
comportamental da inovacdo. Da mesma forma, Rogers (1995) a vé como uma idéia ou
objeto, que é percebido como novo por um individuo.

J4, Higgins (1995) a visualiza como o processo de criar algo novo com um valor
significativo para um individuo, um grupo, uma organizacdo, uma inddstria ou uma
sociedade. Para Rogers (1995), o processo de desenvolvimento de inovacgdo consiste em todas
as decisdes e atividades, e seus respectivos impactos, que acontecem no reconhecimento dt
uma necessidade ou de um problema através da pesquisa, desenvolvimento e comercializagac
de uma inovacgdo, ou ainda através da difusédo ou adogéo da inovacao por usuarios.

Dentro do jogo comercial, Kuczmarski (1996) considera que inovacao é criar produtos
novos para o0 mercado que reforcem as margens de lucro e promovam o0s sistemas de
ingressos. Embasado nos trabalhos de Marques e Myers (1969), ele afirma que a inovagao

constitui um processo. E Kay (1996) considera que a inovagdo pode ser a capacidade



diferenciadora que origina a vantagem competitiva. Para o autor, ela é a capacidade que a
organizacdo tem de formular novos processos, servigos, suportes tecnoldgicos, estilos de
relacionamento e lancar novos produtos.

Na mesma linha, Storper (1996) percebe a inovagdo como uma acao coletiva
(interacdes) através da andlise dos produtos, seus mercados e suas consequéncias para
organizacdo da producdo através das entradas criticas no sistema produtivo em relacdo a
demanda. E Robbins (2000) a percebe como uma forma de mudanca mais especializada. Para
ele, a inovacdo € uma nova idéia aplicada com o objetivo de criar ou melhorar um produto,
processo ou servico. Ele acredita que toda inovagcdo envolve mudanga, mas nem toda
mudanca € necessariamente uma inovagao.

Robbins (2000) explora quatro conclusdes sobre a estrutura da inovacdo: (1) as
estruturas organicas influenciam positivamente na inovagédo, e que como elas sdao mais baixas
em diferenciagdo vertical, formalizacdo e centralizacaolitdat a flexibilidade; (2) o
mandato longo em administracdo esta associado a inovacdo, porque o mandato gerencial
aparentemente proporciona legitimidade e conhecimento de como realizar tarefas e obter
resultados desejados; (3) onde ha folga de recursos, a inovagéo € gerada corfidadss, fac
pois ter recursos em abundancia permite a organizagdo comprar inovacoes, arcar com o custo
de instituir inovacdes e absorver fracassos; (4) organiza¢des inovadoras tém alta comunicacéo
interunidades, pois estas organizacdes sdo grandes usuarias de comités, forcas-tarefa, equipe
interfuncionais e outros mecanismos queilifac a inteacdo através das linhas
departamentais. Elas tendem a ter culturas semelhantes; estimulam a experimentacéo e
recompensam tanto o sucesso quanto o fracasso.

O surgimento da inovacéo, para Hasegawa e Furtado(2001), decorre de um processo de
interacdo entre diversos parceiros heterogéneos, como pesquisadores, técnicos, USUArios,
laboratorios, capitalistas, etc que formam uma rede de inovagdo. Esses autores acreditam que
inovagOes (de produtos, processos, organizacionais, etc) sdo o resultado da criacdo e da
combinagdo de muitos conhecimentos, incorporados em pessoas ou presentes em livros,
descobertas cientificas, opinibes de usuarios, etc. E que entender como 0 conhecimento é
criado, circula e se transforma desde o inicio do processo inovativo até o final € uma maneira
de esclarecer a prépria criagdo da inovacdo. Para eles, o conceito de rede de inovacao surge
com a percepcao de que o desenvolvimento de novos produtos ou processos nao acontece
apenas dentro dos limites de uma firma, mas envolve muitos parceiros e trocas constantes
entre eles.

Talvez por isso, Mattos e Guimaraes (2005) visualizem duas fases bem distintas para a



inovacdo, uma voltada para a area de pesquisa (da ciéncia, laboratérios) e outra com face
capitalista (comercializacdo, marketing). Estas fases séo: (1) a invencdo ou geracao de idéias e
a (2) converséao da idéia em negdcio, ou seja, inovagdo = invengdo + comercializacéo.

Através dos estudos citados, além de evidenciar a predominancia de visdes voltadas a
novos produtos e processos, percebe-se que a inovacdo € uma atividade complexa que
ultrapassa os limites da firma (Apéndice N). Envolve diversos parceiros e trocas constantes
entre eles que combinam conhecimentos com o intuito de gerar vantagem competitiva através

de novas solugdes que reforcem a margem de lucro e promovam o0s sistemas de ingressos.

2.2.2 0O Processo de Inovagéo: Origem, Desenvolvimento, Gestao e Difuséo

A inovacdo deve ser uma pratica sistematizada (DRUCKER, 1998). Sua origem pode
ter como fontes novos conhecimentos, a pesquisa e desenvolvimento, necessidades do
processo, mudangas no mercado ou na industria, mudangas demograficas e as mudangas n:
percepcdo. O autor ressalta que a capacidade de inovar esta relacionada a incorporacdo de
conhecimento em seus processos e produtos e as vantagens econdmicas advindas do control
deste conhecimento. Para ele, o conhecimento € a chave para a inovacao.

Em 1969, o autor identificou sete fontes de oportunidades para firmas que perseguem
a inovagdo: (1) de origem endogena: sucesso inesperado que geralmente ndo sofre
investigacdo; incongruéncia entre o realizado e o previsto; inadequagdo de um processo
bésico que é considerado normal; mudancas inesperadas no setor ou no mercado; e de (2)
origem exdgena: a economia ocasionando mudangas na percepcao e novos conhecimentos que
ocasionam mudangas em nivel de consciéncia.

Ja para Marques e Myers (196@ud KRUNGLIANSKAS, 1996), ela se inicia com a
concepcao de uma nova idéia, passa pela solucdo de um problema e vai até a real utilizacéo de
um novo item de valor econdmico ou social. E para Mafas (1993), o processo de inovagéo
geralmente comega com o0 reconhecimento de uma necessidade ou problema. Este fato
estimula a pesquisa e as atividades de desenvolvimento projetadas para gerar inovagoes,
solucionar necessidade ou problemas. Um dos aspectos chave para o sucesso das inovagdes
reconhecer os esforcos voltados para a busca de aprimoramentos, ou seja, valorizar 0 processc
de procura de melhorias (SOARES, 1994).

A inovacdo € de origem sempre exdgena para Imparato (1997). Ele apresenta a



globalizacdo e a tecnologia como os principais agentes de mudanca responséveis por ela. A
globalizacdo diversifica 0 mercado, aumenta o nimero de concorrentes, da mais op¢des para o
cliente e oferece muitas oportunidades (IMPARATO, 1997 e DRUCKER, 1997). E a
tecnologia € responsavel pelo ritmo da velocidade das inovacfes. Esta obriga as empresas a
reformularem processos que um dia ja foram eficazes.

E Queiroz (1999) acredita que a inovagcdo seja consequéncia de conhecimentos
consolidados (Figura 2.7). Para ele, conhecimentos geram inovacgdes. O autor cita exemplos
de inovacdes que sb existiram porque outras as antecederam. Um desses exemplos é 0 de
Faraday, que jamais teria desenvolvido o motor elétrico, se ndo dispusesse do conhecimento

das inovagOes anteriores geradas por Oersted e Ampere.

FLOXODE
INFOFM ACOES

CONJUNTO DE
CONSOLIDADOS A MUDANGAS

DISPONIBILIDADE
DE CAPITAL

Figura 2.7 — Fatores que impulsionam o surgimento de inovacdes
Fonte: QUEIROZ (1999, p.10)

O autor ressalta que as inovagdes sao desenvolvidas por pessoas ou grupo de pessoa:
visionérias (Figura 2.07). Porém, também reconhece que muitos fatores externos influenciam
profundamente na quantidade, profundidade e dire¢cdo das inovagdes. Esses fatores séao: (1) o
fluxo de informacdes entre pessoas - 0 potencial de inovacdo de uma comunidade esta
diretamente ligado ao acesso e a quantidade de informacgdes disponiveis; (2) a receptividade
as mudancas - inovagdes nem sempre sdo aceitas com naturalidade, para uma nova solugéo s
tornar uma inovacao, além de eficaz, precisa seniksa e adotada por um grupo social; (3)

a disponibilidade de capital - a quantidade de inovacdes esta relacionada ao nivelzde riqu
existente e ao interesse em investir esta riqueza em inovagdes em determinado ambiente
social.

Mas para Fonseca e Kruglianskas (2000) uma inovacao é antecedida por uma idéia. E



diversos sdo 0s mecanismos que as firmézam para acessar as fontes geradoras de idéias.
Eles apresentam quatro possibiidades decamismos baseados em canais formais,
sistematizados e informais versos estimulos internos e externos, como se pode verificar na

Figura 2.8.

- Imitagdo ou copia

- Invengao
- Conhecimento | - Contatos externos
acumulado - Literatura especializada
- Compra
-P&D - Licenciamento

- Aquisc¢ao de firma
- Transferéncia de tecnologig
- Relagoes Comerciais

- Contratagado de pessoal

FIGURA 2.8 - Mecanismos da gerac¢édo da inovacao
Fonte: Fonseca e Kruglianskas (2000)

Segundo o0s autores, estes mecanismos ndo sao excludentes, ilizd@dosut
conjuntamente pelas empresas principalmente na juncdo de esfor¢cos internos e estimulos
externos para a geracdo de idéias para a inovagcdo. Consideram esses mecanismos coOmo (
inicio do processo de inovar.

A interacdo entre agentes heterogéneos é outra fonte geradora de inovacado apontada
por Hasegawa e Furtado (2001). Para eles, entender como o conhecimento é criado, circula e
se transforma desde o inicio do processo inovativo até o final € uma maneira de esclarecer a
propria criagdo da inovacgdo. Silva (2001) corrobora com os autores, ele acredita que uma
empresa nao pode limitar-se a produzir bens e servi¢cos. Ela precisa produzir inovagdes e a
fonte das inovacgfes é o conhecimento.

Mas para Silva (2001), Mattos e Guimaraes (2005), novos produtos podem ser obtidos
de diversas formas, entre elas estdo: (1) licenca — paga royalties para a firma que ja fabrica o
produto; (2) empreendimento conjuntgoint venture (3) aquisicdo de pacote — adquire um
pacote tecnoldgico que envolve o projeto e o processo de fabricacdo; (4) desenvolvimento do
produto — executa ou contrata o projeto e o desenvolvimento. Mattos e Guimardes (2005)



advertem que a obtencédo de novos produtos através dessas préticas acrescenta-se a engenhal
reversa e a in@icdo criativa. Amitagdo criativa € muito praticada pelas PME'’s brasileiras,

gue negligenciam as questdes relacionadas a patente que acabam gerando processos judiciai
caros e morosos.

Mattos e Guimardes (2005) advertem que a inovagdo pode surgir por iniciativa do
proprio usuario. Este efetua modificagdes customizando os produtos existentes conforme suas
necessidades. Isso, geralmente, acontece em nivel de firma e ndo de consumidor. Para esse
autores as pequenas empresas empreendedoras, inovam em produtos e as grandes, focadas €
custos, inovam em seus processos. Em termos de inovacdo as pequenas e grandes emprese

encontram-se em pélos opostos (Figura 2.9).

A Inovacgéo
de produto

Inovacgéao
de processo

Taxa de introdugéo principal

>

Tempo para a introdugao de uma nova tecnologia

FIGURA 2.9 — Mudanca da inovacéo ao longo do ciclo de vida da tecnologia
Fonte: Mattos e Guimarées (2005, p. 26)

Nas fases iniciais de uma tecnologia a inovagdo esta voltada a produtos novos ou
produtos que tenham caracteristicas ou desempenho melhores. Aqui geralmente se tem uma
diversificacdo maior de produtos customizados, feitos com equipamentos j& existentes com
componentes padronizados e comerciais. As firmas que competem nestas fases sdo empresas
geralmente, de pequeno porte, numerosas, Nndo muito organizadas e muito dindmicas.

A fase intermediaria coincide com o surgimento de um projeto dominante. Neste
momento as firmas enfrentam uma crise de realinhamento com a concorréncia. Muitas delas
saem do negdcio, pois ndo estdo dispostas ou ndo tem condi¢cdes de fazer o realinhamento.
Segundo os autores, essa mudanga no ambiente € tdo importante quanto a descontinuidade

tecnoldgica decorrente de uma inovacéo radical.



As fases seguintes sdo marcadas por melhorias incrementais em produtos decorrentes
de pressdes para a reducédo de custos, advindas de concorrentes. Os produtos, nessas fase
sdo mais padronizados, os custos sao reduzidos através dos processos produtivos, feitos con
equipamentos especializados e com componentes especificamente produzidos. Aqui as
economias de escala tém papel fundamental. As firmas que competem nestas fases sao,
geralmente, de grande porte, em nimeros reduzidos e mais organizadas.

Apesar da literatura apontar uma gama consideravel de possiveis origens, de modo
geral, aponta a existéncia de fontes exdgenas e endbégenas a firma (Apéndice O). Também
percebe-se que, em esséncia, a origem da inovagdo se apodia em conhecimentos, sejam ele
consolidados ou oriundos de interacdes de diversos parceiros para a geragdo de novas idéias
aprimoramentos, identificagcdo de oportunidades ou problemas. Ou ainda, pode ser gerada por
iniciativa do préprio usuario que efetua customiza¢des conforme suas necessidades.

Neste contexto, o processo de inovacdo é descrito por diversos modelos. Para Mattos e
Guimarédes (2005), o modelo linear é o mais antigo, mais simples e o ideal para explicar as
etapas do ciclo da inovagdo. Segundo os autores, as etapas para o ciclo da inovacdo desse
modelo sdo: (1) pesquisa basica; (2) pesquisa aplicada; (3) geracdo de idéia; (4)
desenvolvimento do produto ou processo; e (5) entrada no mercado. Os autores reconhecem
gue dificuldades podem aparecer ao longo do processo, desviando-o deste modelo.

E Bastos (2000) é categorica quando afirma que os processos de inovacgdes precisam
ser gerenciados, mesmo os de pequeno porte. Os principais objetivos da gestdo da inovagao
apontados, por ela, sdo: (1) manter o bom funcionamento dos processos de inovacdo ja
estabelecidos; (2) levar a firma para patamares superiores de inovagao e (3) ajustar a firma e o
processo produtivo a um tipo especifico de organizacdo da atividade inovadora.

Seguindo esta logica, Valeriano (1998), Mattos e Guimardes (2005) descrevem que a
gestdo da inovacao é feita através de projetos (ANEXO D). Para a realizacdo desses projetos
uma estrutura organizacional transitoria € formada. Esta coordena as agfes e 0S recursos
necessarios para se alcancar 0s objetivos planejados. Os autores apresentam como
caracteristicas dos projetos: (1) objetivo definido; (2) tempo determinado e limitado; (3)
origina ou melhora um produto, bem ou servico.

Mattos e Guimardes (2005) apresentam cinco funcdes bésicas para a gestdo da
inovacao: (1) identificar as demandas tecnoldgicas internas e externas; (2) identificar as
ofertas tecnoldgicas internas e externas; (3) fazer com que as ofertas existentes satisfacam as
demandas identificadas; (4) fomentar interna e/ou externamente o desenvolvimento de ofertas

para as demandas identificadas; (5) fomentar interna e/ou externamente demandas para as



ofertas identificadas que n&o tem aplicagbes no momento, mas apresentam potencial de
difuséo.

A gestdo da inovagdo pode apresentar diferentes enfoques dependendo do
posicionamento da firma em termos de: (1) oferta (centros de P&D e universidades) —
caracterizada pelo desenvolvimento de uma capacidade de comercializacdo dos
conhecimentos gerados e de sua adequada geréncia; e (2) demanda (producéo de bens ¢
servicos) — caracterizada por uma geréncia sistematica e pro-ativa integral dos fatores e
funcbes geradoras de novos conhecimentos na firma. Segundo os autores, independente do
posicionamento do gestor da inovacdo, seu papel sera sempre o de unificar a oferta e a

demanda de modo eficiente.
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FIGURA 2.10 — Gestdo da Tecnologia e Inovacdo como Encontro da Oferta e da Demanda
Fonte: Mattos e Guimaraes (2005, p. 22)

Neste contexto, 0 gestor da inovacdo estara envolvido com diversos tipos de projetos
(ANEXO D). Esses projetos de inovacdo envolvem projetos (1) tecnolégicos: de pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; e de (1) engenharia: produto, processo, producgéo e de sistemas
(MATTOS e GUIMARAES, 2005).

Mattos e Guimarées (2005), com base nos projetos selecionados e implementados pela
Unido Européia, também apresentam técnicas de gestdo da inovacdo para pequenas e média
empresas. Essas técnicas tém o objetivo de responder a problemas inerentes da inovacao de
forma sistematica. Elas sdo apresentadas pelos autores em quatro aspectos: (1) geral — tem ¢
funcdo de diagnosticar o perfil da inovacdo; (2) interno — envolve a geréncia de projetos,
andlise do valor, técnicas diesigne reengenharia; (3) externo — prevé a aplicacdo de
benchnarking marketing da inovacdo e vigilancia tecnologica e (4) futuro — previsdo e



acompanhamento através da aplicacdo de ferramentas de criatividade, gestdo e qualidade.
Um esquema para a sistematizagdo do um processo de inovacdo sustentado é
apresentado pelos autores. Este esquema esta representado na Figura 2.11:
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Figura 2.11— Esquema para a sistematizacdo do um processo de inovagao
Fonte: Mattos e Guimar&es(2005, p.96)

As “informagfes e o conhecimento” indicam o foco no cliente como uma estratégia
para garantir a sobrevivéncia e assegurar a competitividade do mercado. Indicam ainda que o
processo de inovagao deve ser tratado de forma integrada. Em consequéncia, 0s “processos,
bens e servigos” indicam os meios e 0s produtos pelos quais a firma atende a demanda e
explora novas oportunidades de mercado.

E para a etapa da difusdo da inovagdo, Rogers (1995) apresenta um modelo dos
estagios desse processo. Esse modelo tem como base a teoria da comunicagdo e pode ser ma
bem compreendido através do Apéndice T.

O modelo de Rogers (1995), de difusdo da inovacdo, € composto por cinco fases
distintas:

Fase (1) - Conhecimento — ocorre quando o individuo descobre a existéncia da inovacao e
também sua compreensdo. Esta fase envolve tamiiépalbda informacéo, a compreenséo

da mensagem e as habilidadesessarias para a ado¢éo da inovacao;

Fase (2) — Persuaséo — a atitude perante a inovacéo (a favor ou contra);

Fase (3) — Decisdo — envolve as atitudes que conduzem a adocdo ou rejeicdo da inovagao.



Aqui ainda se inclui a procura de informagOes adicionais sobre a inovacdo e a intencédo de
experimenta-la;

Fase (4) — Implementagdo — quando se aplica a inovagao. Caracterizada pela aquisicdo de
informacdes adicionais sobre a inovagdo e seu uso regular e continuo;

Fase (5) — Confirmacdo — busca-se reforcos na decisdo sobre a inovagdo. E importante
ressaltar aqui: (a) os beneficios do uso da inovacéo; (b) a incorporacdo da inovacdo nas
rotinas; e (c) promoc¢ao da inovagao para outros.

2.2.3 Classificacao e Categorias da Inovagéo

As tecnologias inovativas, que exploram novos mercados, possibilitam que
empreendedores iniciem milhares de novos pequenos negocios gerando renda e emprego pare
os trabalhadores. Esta € a nova realidade dos negocios, onde a inovagao surge tanto pars
produtos como para processos, de forma radical ou incremental, gerando mudancas
continuamente (CRUZ, 2003). Neste contexto, diversas classificacbes sdo propostas para as
inovacdes, percebe-se a predominancia de trés grupos classificatorios. Esses sao: (1) sua
ocorréncia — foca o local onde ocorrem as inovagdes; (2) pelas mudancas que elas geram; e
por (3) sua capacidade de influéncia.

Albernathy, Clark e Kantrow (1983) classificam a inovacdo baseando-se no seu
impacto no mercado e nos sistemas de producao, como se observa na Figura 2.12. Para esse
autores, as inovacgbes sao classificadas em fungdo da sua capacidade de: (1) influenciar os
sistemas produtivos — encontra-se no Eixo Horizontal, & esquerda estdo as mudancas que
preservam 0s projetos existentes e a direita, aquelas que rompem com 0s mesmos; e (2)
impactar os mercados — encontra-se no Eixo Vertical, na parte superior, 0S que criam novos
mercados ou novos canais de distribuicdo, ou alteram os existentes; na inferior, 0os que

mantém a situacao atual.
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Figura 2.12 - Relacao entre o mercado e o sistema produtivo.
Fonte: Adaptado de Albernathy, Clark e Kantrow (1983)

Os autores acreditam que conseguiram representar nesses quatro quadrantes, as etapa
mais comuns de inovagdo de um produto ou processo: (1) inovagdo corrente — € agquela que se
materializa mediante mudancas menores, incrementais, que geralmente d&o lugar a maior
produtividade, menores custos, melhoramento da qualidade e dos servigos, etc; (2) inovagéo
revolucionaria — consiste em utilizar uma nova tecnologia nos mercados atuais, 0 que
normalmente torna obsoletas as solu¢des técnicas estabelecidas na industria e o inovador
obtenha assim, uma vantagem competitiva; (3) a inovagéo por criacado de fatias — caracteriza-
se pela introducdo de mudancas no mercado através de novas combinacdes de elementos
tecnoldgicos existentes. Ao ndo contar com nenhuma vantagem tecnoldgica substantiva, a
inovacao deve aproveitar o fator inesperado, para levar a maior fatia possivel do mercado,
antes que a concorréncia tenha acesso a mesma fatia; (4) inovacéo arquitetural: denominada
assim porque re-estrutura totalmente o conjunto dos sistemas de producdo e das relacbes de
mercado.

Ja, Damanpour, Szabat e Evan (198@jitam-se a uma visdo das inovacdes nas
organizacoes, classificando-as segundo seu impacto na prépria organizacdo. Segundo eles, ac
inovacdes podem ser de natureza: (1) técnica — essas inovagdes restringuem-se ao ambito
operacional e impactam apenas o sistema técnico de uma firma. O sistema técnico é formado
pelos equipamentos e metodologias operacionais utilizados para transformar matéria-prima ou

informagbes em produtos ou servigos; (2) administrativa: essas inovagbes s&o restritas ao



ambito administrativo e impactam apenas o sistema social da firma. Este sistema é composto
pelos membros da firma e das relagcdes entre eles. Outra forma de classificar a inovacgéo, é a
definida por Vet e Scott (1992). Em sistemas industriais, a inovagao pode se dar de duas
formas: por inovacéo de processo ou por inovagao de produto.

Com relagédo ao grau de inovacao dos produtos de uma firma, Wheelwright e Clark
(1992) propdem a seguinte classificacdo: (1) pesquisa e desenvolvimento avancgados:
processos de desenvolvimento cujo objetivo é o de criar conhecinterdw-ljoy para
futuros projetos. Geralmente ndo tém objetivos comerciais no curto prazo e séo inviaveis
economicamente; (2) radical: quando sao incorporadas grandes inovagdes no produto e no
processo; (3) plataformas ou nova geracdo: processos de desenvolvimento que incorporam
inovacdes significativas no produto e/ou processo, gerando uma nova familia de produtos; (4)
derivados: processos de desenvolvimento que criam um novo produto dentro de uma familia,
ou seja, seguem as caracteristicas dessa familia.

Seguindo esta logica, Freeman (1994) faz algumas distingdes nas mudangas geradas
pelas inovagdes. Ele, inicialmente, trabalhou com uma escala de cinco pontuacdes, que
acabaram sendo simplificas em duas categorias apenas: (1) as inovagoes radicais (maiores) -
sdo eventos descontinuos que alteram a base tecnolégica e com freqiiéncia, envolvem uma
combinagdo de produtos, processos e inovagOes organizacionais. Este tipo de inovacao
necessita de um novo fator e de um novo mercado para sua exploracéo, alterando a rede de
fornecedores, produtores e consumidores; e as (2) inovacgdes incrementais (menores) A
inovacao incremental, por outro lado, necessita somente de novos coeficientes dos mesmos
produtos e insumos para melhorar os resultados, ocorrendo de forma continua. Este tipo de
inovagao surge, segundo o autor, como resultadeadeing by doinge learning by usinge
séo sugeridas por pessoas envolvidas nos processos de produgéo.

Tushman e Nadler (1997) apresentam niveis de inovagdo de produto e de processo
semelhantes aos de Freeman (1994): (1) a incremental — adiciona novas caracteristicas ao
produto; (2) a sintética — usa criatividade de idéias ou tecnologias existentes para um novo
produto e a (3) descontinua ou radical — usa novas idéias ou tecnologias e para projetar um
produto totalmente novo.

Kruglianskas, Sbragia e Andreassi (1999) também seguem essa linha, dividindo o grau
de profundidade das inovacdes nas categorias: (1) complexas - resultam de processos longos ¢
exigem o emprego de altos volumes de recursos; (2) radicais - baseadas em descobertas
tecnolégicas e (3) incrementais - realizadas mediante pequenas mudancas no interior das

empresas.



Com relagdo a classificacdo das inovacdes, Porter (1989) e Higgins (1995) corroboram
do mesmo ponto de vista e oferecem uma visdo mais ampla sobre inovacdo. Para eles,
independente do tipo de mudanca, ela pode envolver o projeto de um novo produto, um novo
processo de producdo, um novo enfoque de marketing, ou uma nova maneira de formular ou
organizar-se

Porter (1989) frisa que a inovacdo pode se manifestar ndo somente no campo das
novas tecnologias. E Higgins (1995) amplia o leque das categorias apontando mais
subdivisdes para elas: (1) inovagao de produto - resulta em novos produtos ou servicos ou em
melhorias de produtos ou servigos existentes. A inovacao em nivel de produto pode ser assim
subdividida: (a) Kaizen, ou melhoria continua; l(baping ou produ¢cédo de novos produtos a
partir de produtos velhos; e (B)]g Bang ou produgdo de um novo produto que corta, de
forma radical, com o passado; (2) inovacdo de processo: resulta em processos melhorados
dentro da organizagdo. Esta centrada na melhoria da eficiéncia e da eficacia do processo
produtivo; (3) inovacdo de marketing: resulta numa melhoria significativa em alguns dos
elementos do rharketing miX produto, pre¢o, promocéao, distribuicdo e mercado. Pode
basear-se na diferenciacao (produto, promocao, distribuicdo e mercado) ou nos custos (preco);
(4) inovacdo de gestdo/organizacdo: resulta em melhorias significativas na gestdo da
organizacdo. E fundamental para as empresas que quiserem acompanhar os desafios
estratégicos. Baseia-se em alguns campos de acdo como: (a) planejamento: aliangas
estratégicas, técnicas de previsdo; (b) organizacdo: reengenharia, redes de empresas; (c)
lideranca:empowerment, management by walking aroydyl; controle acdes baseadas em
sistemas de informacdes gerenciais.

Outra forma de classificar a inovagdo, totalmente voltada ao produto, é apresentada
por Storper (1996). Ele visualiza a inovagdo segundo quatro tipos bésicos de produtos, cada
um associado a formas fundamentalmente diferentes de mercado e tecnologia. E entéo
identificou diferentes exigéncias para a coordenacdo dos atores em seu desenvolvimento e

producéo (Figura 2.13) .
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Figura 2.13— O produto em duas dimensdes e seus mundos
Fonte: Adaptado de Storper (1996)

Esses tipos basicos de produtos sdo: (1) Especializado — utiliza- se de especializacbes
para seguir uma série de demandas, conectando as capacidades dos produtores para :
evolucdo dos desejos dos compradores; (2) Padronizado - produzido com uma tecnologia de
producdo amplamente difundida e conhecida, na qual a qualidade € tdo alcancavel que a
competicdo inevitavelmente vem a ser centrada no preco; (3) Dedicado — orientado em
direcdo a uma demanda particular; e (4) Genérico — pode ser vendido diretamente no
mercado, porque suas qualidades sdo mais bem conhecidas.

Eles geram quatro Mundos Produtivos (Figura 2.13) distintos que apresentam
caracteristicas diferenciadas quanto aos usuarios, produtores, produto, qualidade,
inovacao/sistema de inovagao, custo, prego, dilemas econdmicos. Estes mundos evidenciam
sistemas produtivos com modos diferenciados de desenvolvimento da inovacao, a absorcéao e

a distribuicado da informac&o, como podem ser mais bem visualizados no Quadro 2.8:
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Quadro 2.8 — Caracteristicas dos Mundos Produtivos segundo varios fatores
Fonte: Adaptado de Storper (1996).



Outra variavel foi introduzida por Hendersen e Clajgu@d GOUVEIA, 1997) para
classificar a inovacao, essa € a mudanca. Para os autores, essa mudancga pode ser do tipo: (1
inovagdo modular - alteragdo nos componentes basicos de um produto sem alterar sua
arquitetura (passagem dos telefones analdgicos para digitais); ou (2) inovacdo arquitetural:
alteracdo do produto sem impacto nos seus componentes (0 computador combina, de uma
nova maneira, componentes que ja existem).

E o Manual Oslo (1992pud OECD, 2005 eapud GOUVEIA, 1997) apresenta a
inovacao sob os aspectos produto, processo e difusdo. Ele os define como: (1) produto: é a
comercializagdo de um produto tecnologicamente alterado; (2) processo: € quando ha
alteracdo significativa na tecnologia de producdo de um item. Pode envolver novo
equipamento, nova gestdo e métodos de organizacdo, ou ambos; e (3) difusdo: € a maneira
como as inovagoes se espalham pelo mercado.

Uma sintese das classificagfes das inovacfes € apresentada no Apéndice Q. Este foi
montado com o objetivo de facilitar a vexgfcdo da amplitude de cada uma das classificacbes
dos autores estudados sobre o tema. Sua andlise evidencia que a organizagéo € o grande foc
dos autores que classificam a inovacdo segundo sua “ocorréncia’, com excecao do Manual
Oslo (1993,apud OECD, 2005;apud GOUVEIA, 1997) que também se preocupa com a
difusédo da inovacgao no mercado.

J& os produtos sdo a atencdo principal, seguida pela organizagdo, dos autores que
analisam as “mudancas” geradas atraves das inovacbes. E por fim, a “capacidade de
influéncia”, também, abarca estudos sobre a organizagdo (técnica e administrativa) e o
mercado. Percebe-se que a organizacao estéd presente em todas as trés classificacdes, apen

com graus de incidéncia diferenciados.

2.2.4 Tipos De Inovagéo

Independentemente do grau de profundidade da mudanga, seja ela incremental ou
radical, percebe-se que tacnologia tem evoluido bastante, assim como os produtos. Isso
representa um processo de reestruturagdo muito forte. Para Silva (2001), as mudancas

ocorrem com o0 objetivo basico de manter ou aumentar a competitividade das empresas. O



principal motivo para essas mudancas é a necessidade de sobrevivéncia, a curto, médio ou
longo prazo.

Neste contexto, Porter (1989) considera que o modo de operagdao das empresas bem-
sucedidas é praticamente o0 mesmo, sendo que a vantagem competitiva é atingida através de
iniciativas inovadoras (Figura 2.14), tais como novos processos de producao, novos desenhos
de produtos, novas abordagens de marketing ou novas técnicas de gestdo de pessoas.

Seguindo essa ldgica, a andlise dos trabalhos de diversos autores retrata que a
inovagao pode ser de Processo, Produto, Tecnologia ou de P&D. Esses tipos sdo dinamicos,
ou seja, uma inovacao pode abarcar dois ou mais tipos de inovagdes, como se pode constatar

na figura abaixo (Figura 2.14):

P&D

Processo Produto

Tecnologia

Figura 2.14— Tipos de Inovagéo
Fonte: A autora.

A figura acima (Figura 2.14) evidencia que uma inovacédo de P&D pode gerar um novo
produto que precisara de uma nova tecnologia que gerara um novo processo produtivo, por
exemplo. Entretanto, Mattos e Guimardes (2005) apontam que as pequenas empresas
empreendedoras, inovam mais em produtos e as grandes, focadas em custos, inovam em seu

processos.



2.2.4.1 Inovagéo Tecnoldgica

Ail-hadj (1990) aponta que as pessoas costumam relacionar automaticamente a
inovagcdo ao campo da tecnologia. Ele destaca que a palavra tecnologia pode ter diversos
significados e apresenta trés categorias de tecnologia: (1) tecnologia fundamental - se
materializa em conceitos ou principios préximos a ciéncia; (2) tecnologia genérica -
subconjunto de tecnologias fundamentais que guardam homogeneidade pelo seu
procedimento principal, pela matéria tratada ou pela funcdo tomada em conta; (3) tecnologia
de aplicacdo — que solucionam problemas especificos, como a informética e a robética, por
exemplo.

Stonebraker e Leong (1994) adotam a conceituagao de tecnologia segundo trés pontos
de vistas diferentes: (1) a partir dos componentes da tecnologia — a) a pesquisa, que diz
respeito a descoberta de novos e abstratos conhecimentos; b) o desenvolvimento, que
considera a aplicacdo pratica do conhecimento; ¢) e a mudanca, que aboifidacdout
efetiva do conhecimento, substituindo ou complementando o conhecimento anterior; (2) a
partir do nivel de analise da tecnologia - segundo trés niveis de abrangéncia: a) o universo
macro considera o campo de estudo delimitado segundo -caracteristicas geograficas,
comerciais ou politicas em diferentes niveis de agregacéo; b) o universo meso analisa a
tecnologia no ambito de setores industriais; ¢) e o0 universo micro estuda a tecnologia no
contexto das empresas; (3) a partir da classificagdo da tecnologia - que séo: a) tecnologia de
processo; b) de materiais; c) de produtos e servi¢cos; d) da informacédo; e e) de gestéao.

Fleury (1996) e Kruglianskas (1996) atrelam o conceito de tecnologia a um pacote
organizado de todos os conhecimentos, cientificos ou empiricos, empregados na producgéo e
comercializacdo de produtos e/ou servicos, podendo esses conhecimentos advir de varias
fontes (descobertas cientificas, livros, manuais, etc). Os autores se referem a todo o
conhecimento (contido em materiais, equipamentos e técnicas) utilizado por pessoas na
producéo de um bem.

Mas na visdo de Rogers (1995), tecnologia € um projeto para acao instrumental que
minimiza as incertezas nas relagdes causa-efeito dos relacionamentos necessarios para Se
atingir o resultado esperado. Sua definicdo implica na existéncia de alguma necessidade que
uma ferramenta venha a suprir. A ferramenta tem um aspecto material (0 equipamento,
produtos, etc.) e um aspecto stédtware consistindo na unido de conhecimentos, habilidades,
procedimentos, principios, que sdo a base de informacgéo para ela.



Enquanto que Marques (1997, p. 4pudDECKER e ESTRADA, 2004) apresenta a
tecnologia como o modo eficiente de fazer as coisas, abrindo, justamente o caminho para
descoberta de novas tecnologias. Marfias (2001) acredita que a tecnologia seja a grande
responsavel pelas maiores e mais importantes mudancas em nossa sociedade. Para ele
colocacdo de novas tecnologias, no trabalho e na sociedade € determinada pela l6gica da
concorréncia, onde o importante é garantir e/ou aumentar a fatia de mercado.

Em contraste a Ail-hadj (1990), Dornelas (2002) remete o termo inovagao diretamente
ao termo tecnologia. Ele considera a inovacdo um ingrediente basico ao desenvolvimento
econbmico. O autor apresenta as tecnologias inovadoras como as responsaveis pela melhora
no bem-estar geral da sociedade, que ganha tanto em termos econémicos, como também em
mais qualidade de vida.

Neste contexto, o processo de Inovacdo Tecnologica, para Tornatsky e Fleischer
(1990), envolve o desenvolvimento e a introdugéo de ferramentas derivadas do conhecimento
através da interacdo das pessoas com o ambiente. Para esses autores, ela pode ser analisa
como um processo constituido pelas fases de: (1) pesquisa, (2) desenvolvimento, (3)
avaliacao, (4) manufatura e (5) disseminagéo. Essas fases cobrem o ciclo que vai da pesquisa
para desenvolvimento da tecnologia até a utilizacdo da inovacdo pelo usuério de forma
rotineira.

E no Manual Oslo (1998pud OECD, 2005), as inovagdes tecnoldgicas correspondem
a implementacdo de produtos e processos tecnologicamente novos e/ou aperfeicoamentos
tecnoldgicos significativos em produtos ou processos. Neste manual sdo apresentados
indicadores que possibilitam a andlise e agah da intensidade do desenvolvimento
tecnoldgico alcancado pelas empresas.

Ja Valeriano (1998) da um novo enfoque a Inovacdo Tecnoldgica analisando-a sob o
ponto de vista econdmico. Para ele a Inovacdo Tecnoldgica € o processo pelo qual uma idéia
passa pelo uso de tecnologias existentes ou buscadas para tal, até a criacdo de um novc
produto ou servico com o objetivo de disponibilizd-lo para o consumo. E Motta (2001)
considera que as inovacdes em tecnologia mudaram a produgdo e a vida das pessoas,
melhorando a qualidade de produtos e servigos, aumentando a eficiéncia empresarial,

possibilitando a sociedade uma vida mais confortavel.



2.2.4.2 Inovagéo de Processo

O processo de inovacdo € considerado, por Guimardes (1995), uma sintese de
conhecimentos diversos, integrados a base privada de conhecimento de uma empresa através
de um processo de aprendizagem. Este processo demanda duas condicdes bésicas: ¢
oportunidade tecnoldgica e a apropriacdo de beneficios gerados pelas atividades inovadoras,
atuando simultaneamente (Figura 2.14).

Planejar, implementar e controlar de forma eficaz o fluxo de armazenamento das
matérias-primas a produtos acabados, do fornecedor até o consumidor sempre foi um desafio
(MATTOS e GUIMARAES, 2005). A técnica de planejamento das necessidades de materiais
utilizada na década de 70 foi o MRP. A evolugéo dessa técnica na década de 80 gerou o MRP
I, aplicativo computacional, que incorporou o planejamento das necessidades de materiais e a
gestdo do controle da fabricagdo. Na década de 90, somou-se a integracdo de todas as area
para suprir a preocupacao com a produtividade, surgiu entdo o sistema ERP.

Estes sistemas computacionais de planejamento das necessidades de materiais situam-
se entre 0s processos de controle gerencial e os processos de controle operacional, visam
evitar estoques excedentes e estdo interligados ao financeiro (MATTOS e GUIMARAES,
2005).

A gestéo da producédo ou de processos produtivos permite estabelecer a correta relagao
entre as metas estratégicas de vendas estabelecidas e como elas estdo sendo cumpridas. .
Engenharia Simultanea é uma nova abordagem dos processos produtivos que busca novas
formas de administrar os processos produtivos (TONON, 1999; QUEIROZ, 1999; MATTOS
e GUIMARAES, 2005). Os autores reconhecem que diversas sdo as denomiribzigessut
para designa-la, mas que na verdade sdo equipes interdepartamentais que atuam em conjunto
desenvolvendo varios estagios de projeto ao mesmo tempo. Outra tendéncia, apontada por
eles, € a formagdo de grupos de projeto reduzidos, aumentando a rd&fzaiesale cada
participante e proporcionalmente a sua autonomia.

Eles acreditam que a utlizacdo dessa abordagem garante produtos projetados e
construidos com informac¢des melhores e mais atualizadas, prazos menores, maior qualidade,
comercializacdo rapida a custos menores. Para Mattos e Guimardes (2005), o grande mérito
da Engenharia Simultanea é a visdo integradora do processo, pois atua simultaneamente com
0 projeto, o produto e o processo.

Esses dois autores fazem um comparativo entre a concepc¢ao tradicional de processo e



a concepgdo moderna. Para eles, a tradicional é embasada na abordagem mecanicista de
Taylor, Fayol e Ford. Esta utilizou a espee@iio como forma de se obter eficiéncia e
apresentam como caracteristicas no processo de desenvolvimento de produtos: (1) percepgao
departamentalista; (2) trabalho sequencial; (3) hierarquia rigida e opressiva; (4) especializacéo
funcional e (5) excesso de burocracia e conflitos funcionais desnecessarios. Esses aspectos
trazem resultados positivos em ambientes estaveis.

Enquanto que a concepg¢do moderna de processo foca o resultado, trazendo como
beneficios: reducdo dos custos; melhoria da qualidade; redu¢édo do prazo de desenvolvimento;
aumento da flexibilidade; aumento da confiabiidade. Os autores ainda apontam: o
aprendizado; minimizacdo do custo de transacdo (oportunismo); transformacdo da cultura
organizacional, ampliacdo do ciclo de vida do produto; aumento na participagdo do mercado;
maior margem de lucro e melhor imagem, como caracteristicas desta concepcado (MATTOS e
GUIMARAES, 2005).

Os meios que caracterizam a concep¢do moderna do processo de desenvolvimento de
novos produtos foram apresentados por Mafias (2001) através dos resultados de uma pesquise
realizada com duzentas empresas européias e americanas. Este estudo teve como objetivo
levantar as técnicas, metodologias e métodos utilizados para tal processo e os seus focos. A
Figura 2.15 apresenta uma sintese desse trabalho. E importante ressaltar que as dimensdes dz
figuras que representam as técnicas, metodologias e métodos sdo, segundo Silva (2001),
proporcionais ao seu grau de modernidade.

Orientada ao cliente/mercado

Concepcao do
produto orientada ageragéo de idéias
Desenvolvimento do produto orientado
aengenharia

Orientada atecnologia/processo

FIGURA 2.15 - Foco de acéo das técnicas, metodologias e métodos de processo de desenvolvimento de produto
Fonte: Silva (2001, p. 31)



Os resultados da pesquisa apontaram que ha a utilizacdo simultdnea de varias técnicas.
Isso fica evidente também na andlise da Figura 2.15. Mafias (2001) percebe ao longo dos
levantamentos que o processo passa por transformacdes que provocam sua evolugdo. Silva
(2001) aponta que as organizagdes precisam monitorar as tendéncias para que possam
acompanhar essas evolucdes e garantir a sua sobrevivéncia. Apesar de todas essas técnicas
metodologias, o autor acredita que o principal fator de sucesso no processo de inovacao € o

fator humano.

2.2.4.3 Inovagéao de Produto

Produto é definido por Kotler (1996) como qualquer coisa que possa ser oferecida ao
mercado para satisfazer um desejo ou necessidade. Para tanto, se faz necessaria sua aquisica
uso ou consumo. Sua definicho abrange objetos fisicos, pessoas, lugares, servicos,
organizacdes e idéias. Ja para Solana (1996) o produto pode ser identificado como um
conjunto de satisfacdes que abarcam bens fisicos e servigos. E para Queiroz (1999), o produto
€ um bem ou servigo que possui valor de troca em determinado mercado.

Kotler (1996) apresenta trés niveis do produto: (1) basico — oferece beneficios ou
servicos bésicos; (2) real — envolve a marca, a embalagem, a qualidade e o estilo; (3)
aumentado — abrange as instalacdes, os servicos de entrega e crédito, as garantias e o
servigos pos-vendas. Ja o aspecto funcional do produto foi explorado nos estudos de Fornari
(1990) e de Besora (1998).

Fornari (1990) categorizou o aspecto funcional do produto através de quatro critérios:
(1) classe de utilidade — abarca funcdes: principalmente fisicas; principalmente psiquicas e
psico-fisicas; (2) genético-evolutivo — esse critério envolve funcdes: inatas e adquiridas; (3)
hierarquico - principais ou primarias e as secundarias; e (4) relacional — independentes e
dependentes. Ele também aponta que existem relagBes diretas entre a forma e a fungdo do
produto. Argumenta que se o objeto ndo tiver a forma correta ndo cumprird sua fungéo e,
portanto, ndo atingira seu objetivo. Para ele existem dois aspectos fundamentais a serem
observados quanto a forma: (1) o material — questdes fisicas do produto; e (2) mental —
consequente as agbes) apresentou trés funcdes bésicas que um produto deve atender: (1) uso
abrange todos os aspectos fisioldgicos, (2) estética - esta relacionada ao bem estar psicoldgico
do seu usuario e (3) signo - esta relacionada com a imagem que o produto procura passar ao



USUario.

Também Porter (1986) explorou esta tematica. O autor apresenta a inovacao de
produto como uma importante fonte de mudanga estrutural na industria. Segundo ele, a
inovacao pode ampliar o mercado e, conseqientemente, promover o crescimento da industria
como um todo ou pode acentuar a diferenciacdo do produto. E também pode, indiretamente,
influenciar a criagcdo de barreiras aos competidores e a alteragdo do comportamento de compra
dos clientes.

Varias razbes pelas quais as PME’s necessitam realizar esforgos continuos para
desenvolver novos produtos sédo apresentadas por Barbas (1993). Entre elas estédo: (1) a firma
gue ndo deseja diminuir a sua quota no mercado, precisa aumentar suas vendas. Em um
mercado que esta perto da saturagdo, o incremento das vendas somente serd atingido con
produtos melhorados, ou com o langamento de produtos substitutos; (2) cada vez menos se
estd conseguindo diagnosticar o comportamento aquisitivo dos consumidores; (3) uma firma
que lanca primeiro um novo produto, geralmente, estd em vantagem; (4) em determinadas
industrias, existe a necessidade de se lancar novos modelos periodicamente, apresentandc
com freqiiéncia novas versodes e variantes.

Ja, Queiroz (1999) faz uma analise de como a inovagdo de produtos ocorre em
pequenas e grandes empresas. Para ele, o préprio dono idealiza novos produtos nas pequena
empresas. Neste caso se da da seguinte forma: (1) parte da identificacdo de uma idéia de
produto, (2) uma rapida e superficial analise de aceitagdo do mercado e de capacidade de
producdo, (3) desenvolvimento de protétipo e, finalmente, (4) a introdugdo de uma linha
piloto para o teste de mercado. Beneficia-se ddillieg para identificar através das vendas
os produtos em que vale investir ou excluir. Este procedimento, no caso das pequenas
empresas, garante o lancamento de um novo produto em curtissimo espago de tempo, com un
baixo investimento, compensando inclusive as perdas com aqueles produtos que ndo foram
aceitos no mercado.

O autor aponta que o0 mesmo nao acontece nas grandes empresas. Queiroz (1999)
afirma que o risco de falhas no desenvolvimento de novos produtos é algo muito mais
determinante para elas, envolvendo quantias expressivas e a sua imagem junto aos clientes,
podendo colocar em risco a prépria sobrevivéncia da empresa no mercado. Mesmo assim,
Silva (2001), Mattos e Guimaraes (2005) acreditam que a expectativa de sobrevivéncia da
organizacdo em uma economia de mercado livre é proporcional a sua capacidade de

desenvolver novos produtos.



2.2.4.4 Inovagao de P&D — Pesquisa e Desenvolvimento

Fonseca e Kruglianskas (2000) definem as atividades de P&D como um processo
formal e sistematico que exige técnicos altamente qualificados, pressupde risco elevado,
demanda longos periodos de tempo para a execugdo, e apresenta custo elevado. Os autore
reconhecem que esses fatores dificultam esse tipo de atividade para as pequenas empresas
Mas as Pequenas empresas podem formar aliancas para o desenvolvimento conjunto de
atividades arriscadas e de alto custo como as de P&D. Neste caso a cooperagcdo com outras
empresas pode permitir a obtencdo de recursos externos e a aquisicdo ou acumulagcéo de
competéncias tecnoldgicas, ao mesmo tempo em que reduz riscos (BAUMEIER, 2002).

Ja na visdo de Ferro (1997), o sucesso do investimento em P&D ndo depende somente
do volume dos recursos envolvidos ou da qualificagéo técnica do pessoal envolvido. O autor
acredita que as atividades de P&D precisam ser organizadas, administradas e inseridas nas
demais funcdes, tarefas e missées da empresa em que se encontram.

Tornatsky e Fleischer (1990) analisam, em seu trabalho, a fase de desenvolvimento da
Inovacdo Tecnoldgica. Para eles, nesta fase, a inovagédo passa pela pesquisa, desenvolvimento
avaliacdo, manufatura e disseminacdo. Ja Mattos e Guimardes (2005) analisam o
desenvolvimento de produtos. Esses autores classificam o grau de inovagao da linha de um
produto como: (1) pesquisa e desenvolvimento avangados — sem objetivos comerciais, deseja
gerar conhecimentdigow-howy; (2) radical — grandes inovagdes no produto ou no processo;

(3) plataforma ou nova geragcdo — gera uma nawvdlidade produtos; (4) derivados — novos
produtos com caracteristica das familias j& existentes.

Seguindo estas légicas, pode-se afirmar que a inovacdo de P&D pode estar presente
nas inovagdes tecnoldgicas, de produtos e de processos (Figura 2.18 e Apéndice R). Porém,
Mattos e Guimardes (2005) reconhecem que alguns produtos surgem de conhecimentos
empiricos e ndo de pesquisas cientificas.

2.2.5 PME’s - Vantagens, Desvantagens e Dificuldades para Inovar

Na disputa pelo futuro, de acordo com Prahalad e Hamel (1995), o conhecimento, o
talento, a criatividade e a inovagéo colocados em producgéo, valem mais do que o capital. Na
visdo de Kruglianskas (1996), as PME’s possuem, sobre as grandes empresas, vantagens €
desvantagens em inovar (Quadro 2.9). Entre as vantagens estdo: (1) Marketing - se refere a
possibiidade de atender melhor determinados segmentos diferenciados de mercado. A



percepcdo € beneficiada pela proximidade com eles possibilitando wagacatuais rapida e

customizada, sem as burocracias das grandes empresas; (2) Dinamismo Empresarial e
Administrativo - as PME’s contam com uma administracdo mais empreendedora e sGo0 menos
burocraticas e mais éageis que as grandes corporacdes, pois possuem uma estrutura

administrativa mais enxuta; este fato reflete também na (3) comunicacao interna.

Vantagens Desvantagens

Marketing mao-de-obra especializada reduzida
Dinamismo empresarial e administrativo sistemas de comunicacdes externas
Sistemas comunicacéo interna

QUADRO 2.9 —Vantagens e Desvantagens das PME’s em inovar
Fonte: Adaptado de Kruglianskas (1996, p. 33 e 34)

Quanto as desvantagens, o autor relaciona: (1) a mao-de-obra especializada se
relaciona a necessidade da alocacao de especialistas, como engenheiros e outros profissionais
para a geragdo de produtos mais especializados e mais customizados; (2) Sistemas de
comunicagdes externas — 0 processo decisorio é uma atividade complexa, demanda um grande
volume de informacgdes. A obtencdo desse significativo volume de informagbes ocasiona
custos altos.

Além das vantagens e desvantagens em inovar, é preciso considerar o fato de que
algumas empresas apresentam dificuldades em inovar. Mafas (1993) identifica algumas
barreiras a inovacédo: (1) isolamento da alta administracdo; (2) intolerancia com
pesquisadores; (3) questbes de curto prazo das empresas; (4) praticas contabeis
conservadoras; (5) racionalismo e burocracia excessivos; e (6) incentivos inadequados aos
pesquisadores.

Ele ressalta que nas PME’s ndo existe alta administragdo nem departamento de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), a estrutura organizacional é centralizada, as decisdes sao
tomadas pelo dono da empresa. E, elas ndo tém disponibilidade de recursos préprios para
pesquisa.

Seguindo esta logica, Liret al. (1998) cita outros fatores qulmitam o
desenvolvimento desse segmento no que se refere a absorgcéo das inovacdes. Esses fatores si
identificados de ordem: (1) tecnoldgica; (2) organizacional; e (3) financeira.



2.2.6 O Processo De Inovagao em uma Rede Interorganizacional

Estratégias coletivas sdo desenvolvidas pelas pequenas empresas para gerenciar sua
interdependéncia matua (THORELLI, 1986; ASTLEY e FOMBRUN, 1883dBRESSER,

1988; BRESSER e HARL, 198Gpud BRESSER, 1988). Enquanto interagem, seus
problemas sdo confrontados com solu¢des, suas habilidades ewessidades. Para
Hakansson e Snehota (1989), os parceiros podem usar a existéncia de complementaridade ou
competitividade em suas relagdes em diferentes caminhos.

Neste contexto, a inovacdo € uma acdo conjunta e cooperada de diversos parceiros
internos e externos a organizac&takeholders (RICHARDSON, 1972; STORPER, 1996).

Para Richardson (1972), a colaboracdo no seio de uma rede poditaé dgaceunido de
complementaridade de habilidades de diversas firmascel (198%pud POSSAS, 1999),
reconhece a 0posicdo entre a concorréncia e a cooperacdo mas aponta 0 quanto a cooperaca
pode ser importante para o processo de inovacao e de desenvolvimento econdémico.

Neste caso, 0 processo da inovacdo passa a ser um sistema integrado e em rede
(ROTHWELL, 1995). A formacdo de parcerias e a cooperacao, segundo Lorange e Roos
(1996), trazem como beneficios: (1) o conhecimento e a inovagdo tecnoldgica; (2) o
desenvolvimento gerencial; (3) a difusdo de produtos e servicos; (4) o desenvolvimento de
integracdo e cooperacao; e (5) o desenvolvimento de potencialidades; entre outros.

Segundo os autores, a implantagdo de um ambiente de reddlifgossibpequeno
empresario a busca deedbacktroca de experiéncias. A rede torna possivel & comunicacao
com outras firmas, obtendo, com isso, parcerias no desenvolvimento de solu¢cdes de base
tecnoldgicas.

Assim a rede também funciona como um canal de comunicacdo entre as firmas
(ROGERS e KINCAID, 1981). Para Mowery e Rosenberg (1989), em uma rede, 0 processo
de inovacdo e transferéncia de conhecimento é complexo e interativo. As inovacdes sao
formadas e estruturadas pelas forcas econémicas, pelo conhecimento tecnoldgico e pela
demanda dos consumidores por diferentes categorias de produtos e servicos (POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR, 1996). A rede como mecanismo difusor de informacdo e
facilitador de compartihamento de conhecimento, pode ser muito significativa no contexto
tecnoldgico, pois a inovacdo é uma atividade de intensiva informag¢éo e conhecimento externo
a firma.

As tecnologias, segundo Powell; Koput; Smith-Doerr (1996), demandam o uso



simultaneo de diferentes conjuntos de habilidades e bases de conhecimentos em um processc
de inovacdo. Isto pode ter levado Campos e Costa @9BMATTOS e GUIMARAES,

2005) a pensar que a dinamica da inovacgdo se relaciona diretamente ao desempenho das
firmas presentes nas economias nacionais. Estes autores acreditam ainda que as instituicoes
reproduzem, regulam e coordenam as condi¢cOes para a interacdo dos agentes e firmas, nas
guais é possivel desenvolver processos de aprendizagem e transforma-los em atividades
inovadoras.

Neste sentido, as redes sdo apontadas, por Possas (1999), como fatores favoraveis a
inovacao devido a razdes como: (1) inovagcdo complexa — exige o manejo de diversas
atividades e nem sempre uma Unica empresa tem condi¢cdes de realizar tudo; (2) muitas vezes
€ preciso garantir um mercado minimo para que haja incentivo a inovar; (3) conexao entre
varias tecnologias; (4) arranjos cooperativos nos processos concorrenciais.

E o processo seletivo da concorréncia, para o autor, permite a sobrevivéncia de muitos
capitais suportando as aliancas feitas entre firmas, inclusive concorrentes. A decisao, sobre
fazer parte de uma rede ou ndo, esta relacionada ao processo de elaboracdo de estratégias
Para ele, numa economia capitalista a cooperagdo é subordinada a concorréncia. Lemos
(2000) reconhece que enormes esforcos vém sendo realizados para tornar novos
conhecimentos apropriaveis, bem como para estimular a interacdo entre os diferentes agentes

econdmicos e sociais para a sua difusdo e consequente geragéo de inovacoes.

2.2.7 A'Inovagdo Como Fator de Competitividade

Esta secédo, além de conceituar a competitividade sob a 6tica da inovagéo, apresenta 0s
modelos tedricos para medir a vantagem competitiva a partir dela. Esse trabalho evidencia
que varios autores indicam esta tematica como parte integrante da definicdo de

competitividade.

2.2.7.1 A Competitividade

Os desenvolvimentos tecnolégicos e competitivos ja interligam muitos negécios e
estdo surgindo novas possibiidades para a vantagem competitiva (PORIESR, Neste
contexto, varios trabalhos, além de apontarem que a competitividade é caracterizada por
fatores intrinsecos e extrinsecos as firmas (Apéndice S), demonstram também que a inovagéo

se manifesta como fator de alavancagem da competitividade gerando vantagens competitivas.



Os trabalhos de Rosenberg (1982), por exemplo, mostram que o desenvolvimento
econdmico esté ligado diretamente ao progresso técnico e a inovacdo pode ser considerada a
responsavel pela evolugdo tecnoldgica e pelo dinamismo dos mercados. Para o autor, as
organizagdes buscam constantemente novas combinacdes, ou inovacdes, que possam criat
para si novas vantagens competitivas, ou seja, € competitiva a firma que modifica
continuamente a propria estrutura, adaptando-se ao contexto onde vive e pretende viver (ver
Quadro 3.08).

Esta idéia estad associada ao conceito de capacidade tecnoldgica que, para Nelson &
Winter (1982), é entendida como a aptiddo para lidar com tecnologias, adapta-las ou
modifica-las em fungéo de objetivos e necessidades empresariais. A capacidade tecnoldgica é
o fator que ir4 diferenciar as empresas e, por isso, se constitui em instrumento efetivo para a
competitividade (NELSON e WINTER, 1982).

Ja, Porter (1993) popularizou o conceito dtusters” em seu livro A Vantagem
Competitiva das Nacdes. Naquele trabalho, Porter desenvolveu o modelo “diamante” que
apresenta os determinantes da vantagem nacional, séo eles (Figura 2.16): (1) as condi¢des de
fatores de producéo (por exemplo, trabalho especializado ou infra-estrutura), (2) as condicbes
de demanda, (3) as industrias correlatas e de apoio; (4) e a estratégia, a estrutura e a rivalidade
das empresas. Segundo o autor, estes determinantes criam o contexto no qual as empresas d

um pais nascem e competem.
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Figura 2.16— Fontes de Vantagem Competitiva Local — Modelo “Diamante”
Fonte: Porter (1993)

Apesar de Porter (1993) desenvolver o modelo “diamante” para a determinagdo da

vantagem de uma nagdo como um todo, ele mesmo reconhece que a maioria das atividades



econbmicas ocorre no ambito regional. Portanto, suas idéias sdo comumente aplicadas para
cidades e regides.

Neste sentido, ele tem como pressuposto basico que a vitalidade econbmica de um
setor é o resultado direto da competitividade de indUstrias locais e que, num mundo
globalizado, os individuos, as empresas, as regides e o governo devem pensar globalmente,
mas agir localmente. O objetivo primordial a ser perseguido, segundo Porter (1989), é o de
criar, em cada local ou regido, uma atmosfera favoravel ao desenvolvimento de atividades
econdmicas, de modo a transformar essas regifes e locais em polos dindmicos de atracao de
novos investimentos e de inovagéao.

Mas seguindo a légica econdmica de Rosenberg (1982), Kupfer (1991) aponta a
existéncia de enfoques macroecondmicos e microeconémicos. No enfoque macroecondmico,
ele relaciona a competitividade com a capacidade de economias nacionais apresentarem certos
resultados econémicos, como o desempenho em comeércio internacional ou a elevagdo do
nivel de vida da populagdo. O enfoque microecondmico possui sempre a empresa como
sujeito, tratando a competitividade como a aptiddao da organizacdo em atividades de projeto,
producéo e vendas de um determinado produto em relagdo aos seus concorrentes.

A competitividade, para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, p.3), é definida como “a
capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam
ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado.” Esta
definicdo apresenta uma perspectiva dindmica na qual a competitividade € uma caracteristica
extrinseca a firma (Apéndice S), relacionada ao padrdo de concorréncia de cada mercado.
Ainda ressaltam que o conjunto de fatores determinantes da competitividade (empresariais,
estruturais e sistémicos) transcende a firma, sendo também relacionados ao sistema produtivo
como um todo. Desta forma, uma das principais caracteristicas da nova economia é a
transicdo da eficiéncia individual para a eficiéncia coletiva. Segundo Fleury e Fleury (2002), a
competitividade é e ser4d cada vez mais relacionada ao desempenho de redes
interorganizacionais. Essas redes também envolverdo governos, associacdes empresariais,
universidades e instituicoes de pesquisa.

A andlise do desempenho competitivo das organizacdes deve refletir varios aspectos
organizacionais conflitantes (CAFE; SILVA; ALLEN, 1995). Para eles, a avaliagdo do
desempenho envolve uma andlise multidimensional, em que cada dimensdo constitui-se em
uma fonte potencial de vantagem ou desvantagem competitiva (Quadro 2.9).

Na pratica, para os autores, uma empresa nao estabelece 0 mesmo grau de importancia

para todas as dimensGes competitivas. Na realidade, as dimensées mais criticas para uma



organizacdo qore competenge no que se refere a elevagdo de sua competitividade,
dependem das caracteristicas dos produtos que séo fabricados e dos mercados atendidos. E
vital que a andlise estratégica da empresa incorpore as transformacgfes relevantes que se
processam em seu ambiente ao longo do tempo (CAFE; SILVA; ALLEN, 1995).

E a formulacdo de um conjunto de indicadores para avaliar o desempenho competitivo
da empresa torna-se, assim, um instrumento importante para a orientagdo das agOes
gerenciais. As empresas precisam monitorar seu desempenho para estarem, permanentemente
em busca da elevagao de sua capacidade de competicéo:

Um dos principais pilares dmwo paradigma de producéo é o entendimento de que
a competitividade é um alvo movel, e a inovagdo e a melhoria permanentes dos

padrdes operacionais sao condi¢oes primordiais para que uma empresa permaneca
saudavel e rentavel no médio e longo prazos (CAFE; SILVA; ALLEN, 1995, p.71).

Marques e Moraes (2001) definem competitividade como uma acdo e o desempenho
da organizacdo como o resultado dessa acgdo (Apéndice S). Os autores consideram o
desempenho competitivo como um estado da competitividade e visualizam-no em duas
dimensdes: (1px-post— como resultado de uma agdo competitiva, em termos temporais o
desempenho segue a acdo e sera determinado conforme a demaedaan{®) - nesta
dimenséo, o resultado alcancado pela organizagdo é caracterizado pelas condi¢cdes de oferta.
O desempenho é previamente moldado a partir de comparacdes no mercado com 0sS
concorrentes. Aqui se encontra implicita a idéia de que o desempenho competitivo é um
processo consciente e intencional da geréncia (MARQUES; MORAES, 2001).

Mas Mattos e Guimaraes (2005) alertam que nao basta estar convicto da necessidade
de inovar, é preciso saber como agir e como dar inicio ao processo. Desenvolver, selecionar e
implementar técnicas e ferramentas que capacitem as firmas a combinarem tecnologia e
estratégias de negocios tem sido o objetivo de varias organizacdes e inUmeros projetos
conduzidos nos ambitos nacional e internacional. Essa, que era uma preocupacéo exclusiva
das grandes corporacdes, passou para a pauta das MPE’s, pois, independente dessas s
langcarem ao mercado internacional, experimentam a concorréncia externa dentro do mercado
interno, fruto da globalizac&o e da abertura das economias nacionais.

Embora o Apéndice S evidencie que, hoje, as visdes econdGmicas tradicionais que
definiam a competitividade como uma questdo de preco, custos (especialmente salérios) e
taxas de cambio estdo superadas. Em sintese, percebe-se, também, que a competitividade ¢
uma atividade que ultrapassa os limites da firma. Envolve diversos atores e trocas constantes

entre eles com o intuito de gerar vantagem competitiva através de um processo continuo de



inovagao que perpassa por questdes de gestdo, onde cada organizagao se esforca para obte
peculiaridades que a distingam favoravelmente das demais.

Sendo assim, além dos indicadores tradicionais de desempenho competitivo (como os
de produtividade, financeiros e mercadolégicos), a literatura especializada tem proposto
novos indicadores, como: qualidade, prazos de entrega, inovacédo didéedab Esses
indicadores déo privilégio a figura do consumidor, que tem exercido crescente influéncia nas
decisbes da economia contemporanea (BONELLI; FLEURY; FRITSCH, 1994).

Tais indicadores incorporam varios aspectos da realidade de funcionamento das
empresas, evidenciando as multiplas faces do desempenho. Para os autores, tanto aspecto:
intrinsecos a firma, através dos indicadores de produtividade e dos nao tradicionais, como 0s
extrinsecos a organizagcdo, como os indicadores mercadoldgicos, sdo considerados na
composicado dos efeitos no desempenho das empresas, sendo, em termos praticos, Uteis para
monitoramento do desempenho.

Seguindo esta légica, Hill e Jond998) mensuram o desempenho competitivo através
da formacdo de vantagem competitiva pelas varidveis: (1) qualidade; (2) eficiéncia; (3)
inovagao e (4) velocidade. Entretanto, Hamel e Prahalad (1998) consideram que em curto
prazo, a competitividade de uma firma deriva de seus atributos preco/desempenho em
produtos existentes, porém, em longo prazo a competitividade depende da capacidade de
formar as competéncias essenciais.

Para esses, a vantagem competitiva, geralmente, independente das suas origens,
requerem tempo para serem alcancadas. Essa caracteristica € particularmente aplicavel as
vantagens associadas a inovacao e, portanto, a analise da competitividade deve levar em conte
a cumulatividade das vantagens competitivas adquiridas pelas empresas. Desempenho
competitivo, neste trabalho, assume o significado de vantagem competitiva, em funcédo da

mesma refletir a exceléncia competitiva e 0 éxito das agdes empresariais.
2.2.7.2 Modelos Tedricos para Medir Vantagem Competitiva
a) As correntes explicativas da vantagem competitiva
Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), a vantagem competitiva pode ser estudada
através da andlise de quatro correntes tedricas: (1) teorias de posicionamento estratégico; (2)

teorias dos recursos; (3) teorias baseadas nos processos de mercado e; (4) as teorias de

competéncias dinamicas.



Assim, a vantagem competitiva, sob a luz das teorias da estratégia empresarial, pode
ser analisada a partir de uma matriz sob duas dimensfes: (1) a origem da vantagem
competitiva — interna ou externa; (2) as premissas da organizagdo sobre seus concorrentes. A
Figura 2.17 apresenta uma sintese dessas correntes explicativas da vantagem competitiva.

Esses quatro modelos explicativos (Figura 2.17) de vantagem competitiva possuem
suas premissas variaveis e relacdes explicativas focalizadas em niveis de analise distintas
conforme se pode verificar no Quadro 2.10. A Teoria de Processos de Mercado e a Teoria das
Capacidades Dinamicas associam a vantagem competitiva a uma visdo dinamica de mercado,
enfatizam o desequilibrio, descontinuidade eagdo (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Origem da vantagem
1 3
A vantagem Andlise estrutural da Industria Processo de Mercado
competitiva explicada atravé
de fatores externos Organizagéo Industrial: Modelo SEP Escola Austriaca
(mercados, estruturas das Andlise de Posicionamento (Hayek, Scchumpeter)
inddstrias) (PORTER)
2 4
A vantagem competitiva se Recursos e Competéncias Capacidades Dinamicas
explicada através datores
internos especificos Teoria dos Recursos Teorias das Capacidades
a firma Din&micas
Estrutura da Industria Processos de mercado
Estética: Dinamica:
equilibrio e estrutura mudangas e incerteza
suas premissas sobre a concorréncia

FIGURA 2.17 — As correntes explicativas da vantagem competitiva
Fonte: Adaptada de Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 23).

Segundo os autores, nos processos de Mercado, as empresas sdo heterogéneas, cor
caracteristicas individuais Unicas, respondendo, assim, de forma diferenciada a competicéo. E
a estratégia de inovacdo permanente pode permitir que ailided@bda orgamacdo se
eleve, pois deriva de elementos de dificil &p#o.

As Capacidades Dinamicas delineadas por Teece, Pisano e Shuem (1997) sédo as
capacidades gerenciais de coordenar, aprender e reconfigurar novas rotinas e capacidades
organizacionais para alcancar a vantagem competitiva. ildadb de renovar competéncias



para fazer frente as mudancas do ambiente refere-se ao termo “dindmico”. E o papel da gestéo
estratégica de adaptar-se de forma apropriada, integrando e reconfigurando as habilidades

organizacionais internas com 0s recursos e competéncias funcionais para atender as demanda:s

do ambiente refere-se as “capacidades”.
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Fundadores E. Mason P. Selznick L. Mises D. Teece
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QUADRO 2.10 —Comparacéo entre as Teorias da Vantagem Competitiva
Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 35).

Neste contexto, os tomadores de decisbes, para Nelson e Winter (1982), estabelecem

“rotinas” estratégicas pelas quais orientam suas acdes as varias mudancas e desafios. Elas s&



concebidas como a meméria da organizacdo, pois sdo constituidas de um conjunto de acdes
coletivas. Essas rotinas sdo padrfes de atividade que podem ser invocados repetidamente

pelos membros da organizagao.

b) Forcas Competitivas

A maneira como as empresas geram e mantém vantagem competitiva foi explicado por
Caves e Porter (197d@pud MELLO e CUNHA, 2001) com a introducdo do conceito de
barreiras dentro da indastria. Esse conceito se fundamentou na estrutura industrial, que
segundo eles, afeta a conduta das empresas sendo determinante do desempenho das mesmas.

Porter (1989) consolidou esta teoria na perspectiva das For¢cas Competitivas. As
Forcas Competitivas consideram as empresas homogéneas, pois 0s recursos sao faciimente
transferiveis. Ele definiu que em qualquer indlstria as regras da concorréncia estdo
englobadas em cinco forgas competitivas relacionadas aos concorrentes, consumidores e
fornecedores: (1) a entrada de novos concorrentes; (2) a ameaca de servicos ou produtos
substitutos; (3) o poder de negociagcdo dos compradores; (4) o poder de negociacdo dos
fornecedores; e (5) a rivalidade entre os concorrentes existentes. Assim, as empresas deveriam
almejar uma posicédo que lhes atribuisse maior poder de barganha na negociagdo de insumos e
seus produtos. E as relagbes se baseavam eminentemente em um “jogo de queda de braco’
(HOFFMANN, MORALES e MARTINEZ, 2005).

Porter (1989) aponta que a transformacdo tecnoldgica deveria sempre aprimorar a
estrutura industrial e que a atratividade da induUstria depende da natureza de seu impacto nas
cinco forcas. Porém, o ator reconhece que o papel da transformacéo tecnoldgica na alteracao
da estrutura industrial cria um enigma em potencial para uma firma que almeje a inovacgéo.
Ele adverte que a estrutura industrial pode ser destruida pela inovacdo que aumenta a

vantagem competitiva da firma, se e quando a inovacamifada por concorrentes.
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FIGURA 2.18 — As cinco for¢as competitivas que determinam a rentabilidade da industria

Assim, para o0 autor, uma empresa pode ter dois tipos basicos de vantagem
competitiva: precos baixos e diferenciacdo (Figura 2.19). Essas vantagens combinam como o
escopo de operagdo de uma empresa deve se comportar para produzir trés estratégias
genéricas, a fim de obter desempenho acima da média em uma industria: (1) lideranca de
custos — a firma aplica um conjunto de politicas funcionais para atingir este objetivo, entre
eles, estrutura em escala eficiente, redugbes de custos pela experiéncia, controle severo nas
despesas e custos; (2) diferenciacdo - consiste em caracterizar o produto ou servico da
organizacao, de forma a se criar algo Unico no a&mbito da concorréncia, proporciona margens

de lucro mais altas; e (3) enfoque — foca um determinado grupo de compradores, um

Fonte: Porter (1989, p. 4)

segmento de produto, ou um mercado geografico em potencial.
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FIGURA 2.19 — As estratégias genéricas de Porter
Fonte: Porter (1989, p. 10)

c) Abordagem de Recursos

O pano de fundo das principais pesquisas relacionadas a vantagem competitiva,
segundo Mello e Cunha (2001), € a perspectiva da Competicdo Baseada em Recursos, ou seja
a Resource Based View RBV. Segundo os autores, a RBV possibilitou uma série de
investigacdes sobre novas fontes de vantagens competitivas relacionadas principalmente a
conhecimento e aprendizagem organizacional baseadas na eficiéncia da aplicacéo de recursos.

A RBV foi desenvolvida por varios teodricos, através das Teorias Econémicas e a
Sociologia, como base para explicar a vantagem competitiva nas empresas. Ela se baseia
primeiramente nos estudos e propostas de Penroseqp98MELLO e CUNHA, 2001).

Para o autor, os produtos ndo sao os geradores de lucratividade e crescimento. Esses
sdo gerados atraves da posse e da utilizacdo de recursos essenciais, Unicos e idiossincraticos
O autor acredita que um sistema produtivo eficiente pode ser fonte de vantagem competitiva
se for idiossincratico e peculiar da organizagéo.

Barney (1991) também apresenta atributos para que as firmas possam controlar a
vantagem competitiva sustentada. Esses atributos séo: a) ser valioso, no sentido de explorar
oportunidades ou controlar acordos no ambiente; b) ser raro no ambito da concorréncia; c)

ndo ser imitavel, e d) ndo ter substitutos. O autor, também apresenta uma ferramenta de



andlise para a vantagem competitiva constante e trés exemplos de como essa ferramenta pode
ser aplicada em: a) planejamento estratégico; b) sistemas de processamento de informacao; €
c) reputacOes positivas. Para ele esta ferramenta relaciona heterogeneidade e imobilidade de
recursos.

Peteraf (1993); Mello; Cunha (2001) corroboram que as condigbes para a vantagem
competitiva sustentada sédo (ver Quadro 3.10): (1) heterogeniedade na industria; (2¥imites
post para a competicdo; (3) mobilidade imperfeita de recurso; e (4) limites ex ante para a
competicdo. Essas condi¢cOes, para Peteraf (1993), ndo séo inteiramente independentes uma:s
das outras.

E pelo fato da RBV focar a imperfeita mobilidade de recursos numa concorréncia
acirrada, ela tem importantes implicagdes na estratégia corporativa das firmas, e também nas
estratégias simples de negdcios. Para Peteraf (1993, p. 186): “a principal contribuicdo da visao
baseada em recursos é que ela explica as constantes atuagfes lucrativas da firma que nac
podem ser atribuidas as condi¢des diferentes na industria”. Seguindo esta logica, 0 pressuposto
basico da RBV esta em que as rendas sdo geradas pela posse e uso produtivo de recurso
essenciais (PENROSE, 193pud MELLO e CUNHA, 2001; BARNEY, 1991; FTERAF,

1993; MELLO e CUNHA, 2001).

Caracteristica Descricdo

_ Os recursos sdo distribuidos de forma heterogenia entre as empresas
heterogeneidade da inddstria, e apenas aquelas que possuem 0S recursos que sao
escassos e com eficiéncia superior tém vantagem competitiva

Restricdo Uma vez adquiridos ou acumulados pela empresa, 0s recursos devem
a competicéo ser dificeis ou impossiveis de serem imitados pelos concorrentes ou

ex-post de serem substituidos por outros mais eficientes

Restricdo A corrida da empresa em assumir uma posicdo de destague na
a competicao indastria, com relagdo a posse de recursos superiores, ndo deve

ex-ante despertar a competicdo pelos recursos.

Sao os recursos dificeis de serem transferidos para outras empresas,
pois séo idiossincraticos e nao teriam pouco ou nenhum outro uso
fora da empresa.

Mobilidade
Imperfeita

QUADRO 2.11- Caracteristicas de recursos essenciais para a manutencéo da vantagem competitiva
Fonte: Peteraf (1993); Mello e Cunha (2001).

Percebe-se que os autores corroboram com que a Visdo Baseada em Recursos (RBV)
analisa as caracteristicas internas da firma e seu desempenho. Acreditam que um sistema

produtivo eficiente pode ser fonte de vantagem competitiva se for idiossincratico e peculiar da



organizacdo. E ainda que o modelo assume que as firmas em uma industria podem ser
heterogéneas com respeito aos recursos estratégicos que elas controlam. Entretanto, assumer
gue estes recursos podem ndo ser perfeitamente moveis entre elas, mas admitem que susz

heterogeneidade pode ser perdida.

E interessante destacar também o trabalho de Perin, Sampaio e Faleiro (2002). Eles
levantaram que apesar da consolidagéo tedrica do tema orientacdo para o mercado e sua
influéncia no desempenho organizacional (Figura 2.20), uma corrente de autores da area de
Marketing tem argumentado que a orientacdo para mercado é necessaria, mas nao suficiente

para sustentar uma vantagem competitiva de longo prazo.

Orientacao para
0 mercado

Performance
Organizacional

Inovacao de
Produto

Orientacao para
Aprendizagem

FIGURA 2.20 - Relagéo entre Orientagdo para o Mercado, Orientacédo para Aprendizagem, Inovacéo e
Performance Organizacional
Fonte: Baker e Sinkula (1999, p. 2%pudPERIN, SAMPAIO e FALEIRO, 2002)

Eles apontam que Hurley e Hult (1998) tiveram o grande mérito de incluir, a
exemplo de Claycomb e Germain (1997) e Baker e Sinkula (1999), o construto de inovagao
no contexto da discussdo sobre a relagéo entre a orientacdo para o mercado, orientagao pare
aprendizagem e desempenho organizacional (Figura 2.24).

Em sintese, percebe-se que a inovacdo vem sendo apontada por diversos tedéricos, nas
Ultimas décadas, no campo dos estudos organizacionais, como um dos fatores determinantes
de vantagem competitiva, seja ela orientada para busca de novas oportunidades ou
conhecimentos, processos, produtos ou tecnologias (Quadros 2.11 e 2.10).



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia que norteia a presente dissertagdo. A primeira
parte evidencia 0 método e a técnica e a segunda as variaveis e os indicadores. Em suma, est
projeto foi estruturado a partir de uma abordagem pdés-positivista. E um estudo quantitativo,
de natureza aplicada. O controle das variav&is-Bost-Facto E utilizara dados ja existentes
gue foram gerados em 2004 por Hoffmann (2003), atraves de uma pesquisa de campo com
confec¢cdes do vestuario aglomeradas territorialmente em Brusque/SC e apresentados por
Hoffmann (2005c).

3.1 O Método e as Técnicas

A ciéncia tem como objetivo fundamental, para Demo (2000), a proximidade com a
realidade, e para que um conhecimento seja considerado cientifico torna-se necessario
determinar os meétodos que possibilitaram chegar a esse conhecimento. Pesquisar, para o
autor, é tanto um procedimento de producdo de conhecimento quanto um procedimento de
aprendizagem sendo parte integrante de todo o processo reconstrutivo do conhecimento.

Para Hegenberg (197&pud LAKATOS; MARCONI, 1995, p. 39): “O método €é o
caminho pelo qual se chega a determinado resultado, ainda que esse caminho nédo tenha sidc
fixado de antemédo de modo refletido e deliberado”. Segundo Lakatos e Marconi (1995), ele
deve permitir que a teoria ou parte dela seja submetida a provas empiricas. Assim, 0 método
selecionado para realizacdo deste trabalho foi o Indutivo que remete a generalizacéo através
de observacdes de casos da realidade concreta. Este método foi proposto pelos empiristas
Bacon, Hobbes e Hume (LAKATOS; MARCONIQ95).

E para se alcancar os objetivos propostos, esse estudo foi estruturado a partir de uma
abordagem pos-positivista. Esta abordagem, segundo Alves, Mazzotti e Gewandsznajder
(1999), enfatiza o uso do método cientifico na pdidside da objetividade nas ciéncias
sociais. Este trabalho é um estudo quantitativo, de natureza aplicada, com cunho descritivo.
Mattar (1993) e Severino (2000) entendem que a pesquisa descritiva devéizada ut
guando, entre outros, o proposito for descrever caracteristicas de grupos; no caso as PMEs de
confecgOes téxteis de vestuario aglomeradas territorialmente, na dimenséo da inovacao.



Esta tipologia também envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados;
neste caso, foi aplicado um questionario na forma de levantamento. E o controle das variaveis
foi Ex-Post-Facto(depois do fato) devido a impossibiidade de se realizar levantamentos
anteriores as implantacdes das inovagbes, conforme os critérios estabelecidos por Black
(1999).

No que tange os dados, este trabalho utiizou dados ja existentes, os quais foram
gerados em 2004, através de uma pesquisa de campo com confec¢cdes do vestuario
aglomeradas territorialmente em Brusque/SC, realizada por Hoffmann (2003) e apresentados
por Hoffmann(2005c). Estes dados forneceram muitas informagdes importantes para essa
dissertacdo, porém, é foi preciso retomar os questionarios para a verificagdo das inovacoes
descritas nas questdes abertas destinadas a este tema.

Na referida pesquisa, a técnica utilizada foi a de levantamensuroey Kelinger
(1964 apud KIDDER, 1987) descreve que em um levantamento se pode coletar os dados de
toda a populacdo ou de parte dela, a fim de se verificar a incidéncia relativa, distribuicdo ou
inter-relacdes de fendbmenos que ocorram naturalmente.

O questionario (APENDICE A) foi subdividido em trés partes: (1) Identificacdo da
Empresa; (2) Atributos e Contexto; e (3) Outros Dados. A primeira parte procurou tracar o
perfil do entrevistado e da firma em termos de: empregos diretos, fases do ciclo do processo
produtivo realizado interna e externamente, sistema de comercializacdo (atacado, varejo e via
representantes) e origem da inovacdo de produtos. Ja na segunda, atravées de uma escal
continua, o pesquisado preencheu, com base na sua percepcao, questdes sobre: transferénc
tecnologica e de conhecimentos, verticalizagdo e terceirizagdo de processos, acesso a
recursos, relacionamentos com concorrentes e fornecedores, inovagoes, qualificacdo da méao-
de-obra da regido, aglomeracgdes, instituicbes de ensino formal e entidades de classe, linhas de
crédito local, marca e reputacdo regional, e adaptacdo. E por fim, a terceira parte abarca
guestdes relativas a exportacao, incremento do faturamento e da lucratividade dos ultimos dez
anos, inovacgoes e producéo (pecas e quilos).

Segundo Galtung (196@pud KIDDER, 1987), o questionario apresenta diversas
vantagens, entre elas: (1) esta o fato de ser menos dispendioso em aplicar; (2) evita vieses
potenciais; (3) os entrevistados poderdo se sentir mais seguros em fungdo de seu carater
anonimo; (4) exerce menos pressao ao respondente com relagdo a resposta imediata; (5) e a
guestdes podem ser feitas obedecendo a uma sequéncia logica.

Quanto ao universo em analise, ele é formado por cento e quarenta das duzentas PMEs
afiliadas a Ampe da cidade de Brusque-SC, pois nem todas sado do setor do vestuario. E a



amostra, daquele trabalho, foi composta por conviniéncia. Todas foram contatadas pelo
pesquisador, porém trés, das oitenta e oito empresas que aceitaram participar da pesquisa,
eram fornecedoras. Desta forma, temos uma amostra por conviniéncia, com oitenta e cinco
empresas de um universo de cento e quarenta PMEs. Segundo Barbetta (2003, p. 60), esse
amostra apresenta um percentual de confiabilidade de 93,2% com um erro amostral de 6,8%.

A Figura 3.1 representa as fases de realizacdo desse trabalho. Esse roteiro foi
elaborado com base nos trabalhos de Lakatos e Marconi (1995). As elipes pontilhadas
indicam a ocorréncia de sobre posicao das fases envolvidas por elas.

Revisao da Literatura

'

Delimitacao do Tema

Coleta dos Dados

3 .

Analise dos Dados

.
. .

Motagem do Relatério

Figura 3.1 - Fases da Dissertacdo
Fonte: A autora.

A fase da REVISAO DA LITERATURA (Figura 3.1) foi composta pelas atividades
de aproximacdo do objeto através da revisdo literaria. A DELIMITACAO DO TEMA
envolveu além da delimitacdo do fenbmeno, a definicdo dos objetivos. Ja, na COLETA DOS
DADOS, tratou-se apenas de reunir os dados ja coletados e as informagdes necessarias sobrt
inovacdes nos questionarios. Na ANALISE DOS DADOS houve a aplicacdo dos modelos e
dos testes necessarios, com auxilio dos programas de compuwaftear§ SPSS e
Microsoft Excel, nos indicadores selecionados. E por fim, os resultados destes compdem o
relatorio final da pesquisa.



3. 2 A Anélise dos Dados

Para se alcancar os objetivos propostos para este trabalho, foi delineado o perfil das
PMEs em estudo e a caracterizacdo da rede que elas constituem em termos de tipologias. E ac
inovagdes foram mapeadas segundo: (1) os tipos; (2) classificacdes segundo a profundidade
de mudancgas ocasionadas e pela sua capacidade de influéncia; (3) o sistema de difuséo de
inovacdo pela rede foi analisado segundo o modelo de Rogers (1995); (4) e por fim, foram
identificados os agentes facilitadores e os dificultadores do processo na rede.

A andlise dos dados tem carater quantitativo. Os dados seréo tratados estatisticamente
através de medidas de tendéncia central e de disperséo além de medidas de frequéncia.
Médias, célculos de significancia, estudos de correlagbes, analises fatoriais e de agrupamentos
(clusterg serdo aplicados sobre os dados coletados com base nos trabalhos de Triola (1999),
Malhotra (2001), Barbetta (2003) e Hair. al (2005) e com adulio dos softwaresSPSS e
Microsoft Excel. E os resultados estéo dispostos no capitulo destinado a analise dos dados
deste trabalho.

Na selecdo dos indicadores para a Analise Fatorial foi observado um Alpha de
Conbrach maior ou igual a 0,6. Este indice reforca as suas afinidades e relagdes, segundo
Hair et. al (2005). J& para as analises fatoriais foi considerado um indice de KMO — Kaiser
Meyer-Olkin maior igual a 0,5, pois para Malhotra (2001) este valor justificéizagdio da
técnica de fatorial para analisar a matriz de correlagdes de seus valores. Essa técnica foi
aplicada com o método de rotacdo Varimax que, segundo os autores, tende a variar menos
pois se concentra na simplificacdo das colunas da matriz. Pois minimiza o numero de
variaveis, com altas cargas sobre o fator, forcando assim a interpretabilidade do mesmo.

Hair et. al (2005) advertem que algumas tarefas fazem parte dos aspectos subjetivos da
técnica e estdo sujeitas a diferentes opinides. Entre elas estdo: a estipulacdo do nimero de
fatores necessarios para uma analise concisa, a escolha da técnica de rotac#ivaaaea ut
determinacdo de quais cargas fatoriais sao significativas.

Neste trabalho, o numero de fatores foi selecionado levando-se em conta trés critérios
de avaliacdo, pois tanto para Malhotra (2001) quanto paraetai (2005) ndo é confiavel
apoiar-se em apenas um deles. Primeiramente, os fatores escolhidos devem ter KMO e Alpha
de Conbrach igual ou superior ao valor pré-estabelecido nessa se¢&o. Depois reduzir o numero
de indicadores selecionados, pois para 0s autores esse € um dos principais objetivos da

aplicacdo da Andlise Fatorial. Satisfeito estes primeiros passos, serdo levados em conta a



avaliacdo do Gréfico de Autovalores (Testereenou Screen Plot)e o Critério de
Percentagem de Variancia. Os autores determinam que o corte no gréafico deve ser feito antes
gue o valor da variancia unica comece a dominar a estrutura de variancia comum e a plotagem
comece a ficar estavel, com leves declineos.

Ja, utilizando-se o critério de Percentagem da Variancia, a analise apenas dos fatores
gue correspondam a 60% dos resultados ja € suficiente. Mas paret. Hdi{2005), esse
percentual pode até ser menor se justificado pelo uso de outro critério.

Andlise de agrupamento foi implementada com o método Ward, intervalos Distancias
Eucledianas. Este método tende a gerar agrupamemissefd com o maior nimero de
comunalidades possiveis, assim podem surgir agrupamentos que sé&o o0 resultado de dois
outros anteriores. Geralmente, o numero de agrupamentos produzidos € o mesmo que 0
namero de elementos existentes. Para Malhotra (2001) este é o método mais indicado para
alcancar os resultados desejados, pois minimiza as diferengas internas de grupos e evita
encadeamento dos elementos selecionados para a andlise. E Distancias Eucledianas pol
trabalhar com médias.

3.3 Variaveis e Indicadores

As variaveis e os indicadores para a analise dos dados estdo dispostos nesta secao
segundo os objetivos especificos estabelecidos para esse trabalho.

3.3.1 Perfil das PMEs
O perfil das PMEs em estudo foi tracado através do emprego de variaveis categoricas.

Essas, segundo Barbetta (2003), apontam caracteristicas. Assim, poddinasEsytara se

alcancar esse objetivo. Estas variaveis estao no Quadro 3.1.

Variavel Indicador Questao
LOCALIZACAO cidade 1.2
IDADE DO EMPREENDIMENTO Ano de Fundacgao 1.3
SOCIEDADE Tipo de sociedade 1.6 a)
GESTAO Tipo de gestdo 1.6 b)
EMPREGOS DIRETOS N ° de funcionarios 1.7
PORTE N © de funcionarios 1.7
PROCESSOS REALIZADOS INTERNAMENTE % Process@irados internamente| 1.8
PROCESSOS REALIZADOS EXTERNAMENTE % Processagirados externamentg 1.8

Quadro 3.1 —Variaveis para tragar o perfil das PMEs em estudo.
Fonte: A autora.



A variavel LOCALIZACAO é analisada a partir da questdo 1.2 que é preenchida com a
cidade sede da empresa e a IDADE DO EMPREENDIMENTO, questdo 1.3, com o ano de
sua fundacdo. O sistema societéario, variavel SOCIEDADE (questdo 16a), que € a base de
formagcéo da empresa se reporta a trés opcgdes: (a) limitada; (b) de capital aberto ou (c) de
capital fechado. E o de GESTAO (quest&o 16b) a: (a) familiar — gerida pelos proprietéarios, (b)
profissional — foi contratado um administrador profissional; ou (c) mista — a gestdo da
empresa € dividida entre um gestor profissional e os proprietarios.

As variavel EMPREGOS DIRETOS € mensurada por intermédio do preenchimento do
nuamero de funcionarios na questédo 1.8. E o PORTE é enquadrado conforme os critérios
apresentados por Sebrae (2004 a) que podem ser mais bem visualizados no Apéndice M

A questdo que se destina as variaveis PROCESSOS REALIZADOS
INTERNAMENTE e EXTERNAMENTE (1.8) apresenta as oito fases do processo de
confeccao téxtil do vestuario, que sdo: projeto e desenvolvimento do produto (a criagcdo),
fiacdo, tecelagem, tinturaria, modelagem, talhac&o (corte), costura e estamparia (diversos
acabamentos). O gestor anotou, para cada uma delas, o percentual do processo que Su:
empresa realiza internamente. O calculo da média de realizacdo interna dos processos
produtivos € atingido com a aplicacdo da média aritmética simples. Cada processo pode
registrar de 0% a 100%. Assim, a soma dos percentuais anotados para 0S 0it0 processos €
dividida por oito. E para se saber o percentual de PROCESSOS REALIZADOS
EXTERNAMENTE, basta extrair estes valores (internamente) de 100%.

A Tabela 4.1.6 apresenta os percentuais médios de realizacdo interna dos processos
produtivos. A linha TODAS apresenta a média de realizacao interna de cada processo para as
85 empresas em estudo que é calculada através da aplicacdo da formula da média aritmética
simples. O mesmo acontece com as linhas das MEs (60 empresas) e das EPPs (25 empresas
Ao final da tabela, a coluna MEDINT apresenta a média de realizagéo interna dos processos
produtivos. Este indice é alcancado através da aplicacdo da média aritmeética nos valores dos
processos descritos nessa tabela, ou seja, os valores percentuais dos processos sao somad
por linha e divididos por oito. E a coluna MEDEXT apresenta a média de realizagdo externa
gue é calculado subtraindo-se de 100% os valores da coluna MEDINT.

Ja, a primeira coluna da Tabela 4.1.7 estabelece categorias percentuais de realizacdo
interna de processos. Essas categorias, a partir de 0%, estdo dispostas de forma crescente, ¢
20 em 20 por cento. As empresas sdo analisadas e enquadradas processo por pProcessc
segundo as categorias pré-estabelecidas da primeira coluna conforme os seus percentuais d
realizagdo interna para cada um deles. Para efeito de calculos, cada processo é subdividido ern



trés colunas. Na coluna TODAS séo consideradas as 85 empresas em estudo, na coluna MEs

séo consideradas as 60 micro-empresas e na EPPs sdo consideradas apenas as 25 empresas

pequeno porte.

3.3.2 Perfil da Rede em Estudo

Diversos autores propdem tipologias de classificacbes para as redes. Essas tipologias

vao do reconhecimento de redes sociais a direcionalidade e poder, por exemplo. A tipologia

escolhida para a implementacdo desse trabalho foi a desenvolvida por Hoffmann, Molina-

Morales e Martinez-Fernandez (2004), isso se da por ela apresentar todos os indicadores

necessarios para essa andlise. Com base nestes autores, as variaveis para esbogar o perfil ¢

rede em estudo estdo dispostas no Quadro 3.2.

Variavel

Indicadores

Questao

LOCALIZACAO

cidade sede da empresa

1.2

DIRECIONALIDADE

sua empresa e de seus concorrentes locais atuam da mesma mane
relacdo aos fornecedores

ira com
2.1.2

Existe intercaAmbio de informacdes relacionadas a produtos e tecno
entre as empresas de confec¢do de sua regiao.

ogias
2.1.21

Existe intercaAmbio de informacdes relacionadas a mercados e
consumidores entre as empresas de confec¢do de sua regido.

2.1.22

A troca de informacdes entre minha empresa e 0s concorrentes €
frequente.

2.1.39

Sua empresa aceita acordos de terceirizacdo de producdo com
fornecedores.

2.1.7

Sua empresa aceita outros acordos de cooperacgdo (que ndo de pro
com instituicBes, associacoes, fcadores e competidores.

ducéo)
2.1.8

Sua empresa utiliza os servigos de centros de tecnologia eegimf
(locais).

2.1.16

Para sua empresa, 6rgdos como CDL e Associacéo ¢ahséic
importantes.

2.1.17

Para sua empresa o SENAI é importante.

2.1.17-a

Para sua empresa as universidades locais sédo importantes.

2.1.17-b

Para sua empresa a associacéo de pequenas e micro empresas é
importante.

2.1.17-c

Para sua empresa a Acibr € importante.

2.1.17-h

A informacéao institucional existente a respeito de mercados e prodd
consistente e importante.

tos é
2.1.19

As instituicdes de apoio a indistria de emgfio prasm importantes
Servigos a sua empresa.

2.1.20

Um dos pontos fortes que minha empresa tem de estar localizada @
esta é o relacionamento existente entre as instituicdes de suporte 3
atividade industrial AMPE, Sebrae, CDL, ACIBr, etc.).

nde

2.1.37

Para sua empresa o poder publico municipal é importante.

2.1.17-d

Para sua empresa o poder publico estadual é importante.

2.1.17-e

Para sua empresa o poder publico federal é importante

2.1.17f

Existe localmente a disponibilidade de linhas de financiamento espe|

cificas

para empresas do meu setor.

2.1.17-g




Variavel Indicadores Questao
N © de funciondrios (Porte) 1.7
mesma atuagdo dos concorrentes com fornecedores 2.1.2
PODER intercambio informacdes entre as empresas de confeccdo de sua rggido 2.1.21e22
troca frequiente de informacoes entre as empresas de confec¢ao de|sua 1 39
regiao
FORMALIZACAO N © de funcionérios (Porte) 1.7

Quadro 3.2 —Variaveis para tracar o perfil da rede em estudo.
Fonte: A autora.

Com excecgao das questdes referentes a cidade sede das empresas (1.2) e a quantidad
dos funcionarios (1.7), as respostas sdo dadas através de uma escala de 1 a 7. Os gestore
ponderaram sobre a importancia do que esta sendo questionado para sua empresa, sendo o
para 0 menor grau (nunca), o 4 para uma importancia média (neutra) e sete para o maior grau
(sempre).

Esses indicadores serdo analisados a partir da aplicacdo da Andlise. As empresas
foram alocadas conforme a percepcao de importancia que seus gestores atribuiram cada um

deles dos indicadores.

3.3.3 Inovagdes Implementadas pelas Empresas em Estudo

Para Schumpeter (1982) e Porter (1989), por exemplo, as inovagbes podem se
manifestar além do campo das novas tecnologias. Seguindo essa logica, os tipos de inovacdes
com base nos autores referenciados nesse trabalho, sdo: tecnologica, processos (produtivo ¢
gestao), produto e P&D - pesquisa e desenvolvimento. Essas denominagbes também foram
utilizadas para identificar as variaveis desse objetivo especifico.

Assim, os indicadores para a variavel TECNOLOGICA foram selecionados com base
em: (1) Schumpeter (1982), para o autor o processo de competicdo (capitalista) acontece com
a introducado de inovagdes tecnologicas baseadas também em novos produtos e/ou processos
(2) Manual Oslo (1993pud OECD,2005) que remete a mudancas e/ou aperfeicoamentos; (3)
Roger (1995) considera que tecnologia envolve equipamehtodware e programas
(softwarg; (4) para Motta (2001) a inovacgéo tecnologica agrega qualidade em produtos.

A variavel PROCESSO teve seus indicadores escolhidos com base em: (1) Guimaraes
(1995) que se apodia no conhecimento como chave das inovagdes em processos; (2) Tonon
(1999), Queiroz (1999), Manas (2001), Mattos e Guimardes (2005) que expandem seus
estudos aos Sistemas de Gestdo da Producao; (3) na pesquisa de Silva (2001) que a ponta

fator humano (mé&o-de-bra) como sucesso das inovacdes em processos.



Ja, os indicadores da variavel PRODUTO foram selecionados através dos trabalhos de
(1) Barbas (1993) que aponta a inovagdo de produto como uma vantagem competitiva, (2)
nesta mesma linha estdo Silva (2001) e Mattos e Guimaraes (2005). Estes autores apontam &
sobrevivéncia de uma firma como a capacidade de desenvolver novos produtos; ja, (2) Kotler
(1996) e Solana (1996) destacam que o produto pode ser identificado como um conjunto de
satisfacbes que abarcam bens fisicos e servigos; (4) para Queiroz (1999) os novos produtos
séo idealizados pelo proprietario nas PMEs; (5) mas para Fonseca e Kruglianskas (2000),
Baumeier (2002) a inovagao em produto € um processo formal e sistematico de alto custo mas
facilitado através de aliancas.

E por fim, os indicadores da variavel P&D foram escolhidos com base nos estudos de:
(1) Tornatsky e Fleischer (1990) que consideram que a atividade de pesquisa e
desenvolvimento deve gerar Inovagéo Tecnologica e em (2) Ferro (1997). Para este autor a
atividade de pesquisa e desenvolvimento deve ser rotina na organizacdo independente da
guestéo financeira.

Uma sintese dos indicadores para as variaveis desse objetivo especifico, que almeja

verificar as inovagdes implementadas pelas empresas em estudo, € apresentada no Quadro 3.3.

Variavel Indicadores Questodes
TECNOLOGICA Inovagdo em processos (industriais e gestéo) 3.4
Inovagdo em maquinario 3.4
Outros 3.4
Grau de profundidade 3.4
PROCESSO Inovagdo em processos (industriais e gestéo) 3.4
Grau de profundidade 3.4
PRODUTO Outros 3.4

Origem do processo de desenvolvimento de produto em idéias:18)
préprias; (b) a partir de produtos da regido; e (c) a partir de
produtos de outras regites

Grau de profundidade 3.4
P&D Outros 34
Grau de profundidade 3.4

A importancia das atividades das Instituicdes que geram P&l Questédo 2.1.14

D
A importancia dos servigos estao disponiveis via as associagpes Questaq 2.1.15

Quadro 3.3 —Variaveis para identificar as inovagfes implementadas.
Fonte: A autora.

Os questionarios possibilitam analisar as inova¢des também sob a 6tica da profundidade
de suas ocorréncias. Neste sentido, elas podem ocorrer em grau radical ou incremental,
segundo as classificagbes de Freeman (1994); Tushman e Nadler (1997) e Kruglianskas,



Sbragia e Andreasi (1999).

A questao 3.4 é aberta, porém sugeri em seu enunciado algumas provaveis inovagoes.
Além disso estd subdivida em graus de profundidades radical e incremental que facilita a
melhor identificacdo das mesmas. Ja as respostas das questdes 2.1.14 e 2.1.15 sdo efetuad:
através de uma escala de 1 a 7. Os gestores ponderaram sobre a importancia do que estav
sendo questionado para sua empresa, sendo o 1 para 0 menor grau (nunca), o 4 para um:
importancia média e sete para o0 maior grau (sempre).

Para melhor se compreender os resultados, dividiu-se este topico segundo os tipos de
inovacgdes existentes. Cada um deles sera analisado a partir das formas de inovagbes
implementadas identificando seus graus de profundidade, o percentual das empresas que
registraram esse tipo, seus portes, quantidade de funcionarios, tempo de existéncia, o sistema
de gestéo, o tipo de sociedade e os processos produtivos realizados internamente. E para
finalizar a secao serdo tecidas algumas consideracoes.

3.3.4 O processo de difuséo e implementacdo da Inovagéo na Rede

Essa secéo esta estruturada seguindo o texto de Rogers (1995) e as empresas em estud
serdo analisadas a partir da percepcdo media de seus gestores atraves da aplicacdo da
Andlises Fatorial e de Agrupamentos com auxiliosdfiware SPSS. Os indicadores foram
selecionados obedecendo aos estagios do processo de difusdo da inovagéo apresentados pe
autor (Apéndice T) e estéo listados no Apéndice U.

Cada fase do processo sera analisada individualmente. A técnica de Andlise Fatorial
sera aplicada nos indicadores selecionados (Apéndice U) por fase. Entdo, foi aplicada a
Andlise de Agrupamentos. Dos agrupamentos resultantes seréo estudados os dois ou trés
agrupamentosclusterg que apresentarem maior homogeneidade de percepcdes e retratando

assim as opinibes médias da maioria das empresas em estudo.

3.3.5 Atores Facilitadores e Dificultadores da bBgio na Rede

Os atores facilitadores e dificultadores da ag@o na rede de empresas de MPEs de
confecgOes téxteis do vestuaridisfas a Ampe-br serdo a apontados a partir de agentes
relacionados, com base nos autores referenciados na sec¢do destinada a andlise e apresentag
dos resultados, a fatores econdmicos, a obtengcdo de conhecimento tecnoldgico, a demanda



dos produtos, a implementacdo de parcerias de cooperagcdo/redes e com as proprias
instituicdes de apoio.

Cada um deles sera analisado a partir das percepcdes médias dos gestores das
empresas em estudo. Essas informagfes serédo tratadas estatisticamente com a aplicagéo d
Analise Fatorial e de Agrupamentos. Os indicadores selecionados para se atingir o objetivo
proposto estdo no Apéndice V.



4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Para melhor compreensdo dos resultados, este capitulo foi estruturado seguindo a
ordem dos objetivos especificos tracados para esse trabalho. Desta forma, apresenta-se sub
dividido em cinco partes distintas. Na primeira, categoriza-se o perfil das MPEs em estudo.
Na segunda, caracteriza-se a rede formada por elas. Na terceira, identificam-se as inovagdes
implementadas segundo os tipos de inovacdes existentes. Na quarta, caracteriza-se 0 process
de difusédo e implementacéo das inovac¢des na rede segundo o modelo de Rogers (1995); e pol
fim, verificam-se os atores facilitadores e os dificultadores desse processo na rede.

4.1 O Perfil das Empresas em Estudo

Os questionarios apontaram que o municipio de Brusque (SC) é a cidade sede de todas
as empresas em estudo. E que 70% dessas empresas sao MEs e as demais sdo EPPs, segur
os critérios do Sebrae(2004a) demonstrados no Apéndice M.

Percentual de Empresas por Porte

OME
HEPP
OMDE
BEGE

Gréfico 4.1.1- O Porte das Empresas em Estudo
Fonte: A autora.

A analise do Grafico 4.1.1 evidencia que ndo ha entre o grupo estudado grandes e
meédias empresas. A maioria dessas empresas, noventa e cinco por cento delas, foi constituide
através de Sociedades Limitadas. Essa logica de formagéo societaria se aplica tanto as MES
guanto as EPPs, como se pode constatar na Tabela 4.1.1.



Tabela 4.1.1 —Constituicdo Societaria das Empresas em Estudo

Todas ME EPP
Cat - Categoria Qtd| % Geral |Qtd |%ME Po Cat 9%Geral Qtd %EPP % Cat %Geral
1 - Capital Fechado 3 4 y. 3 67 3 1 4 33 1
3 - Capital Aberto 1 1 1 2 100 1 D 0 0 0
5 - Limitada 81 95 57 95 70 67 24 96 30 28
Totais 85 100 60 100 71 71 25 10( 29 29

Fonte: A autora.

Com relacdo ao tempo de existéncia, elas tém a idade média de doze anos, sendo que &
mais nova delas possui um ano e a mais antiga trinta e um. Nove por cento delas tém até cinco
anos, 25% tém de seis a dez anos, 45% delas tém entre onze e quinze anos, outros 14% s
enquadram na categoria de dezesseis a vinte anos e 0s 4% restantes estdo distribuidos entre

categorias de vinte e um a trinta e cinco anos (ver Tabela 4.1.2 e o Grafico 4.1.2).

Idade das Confeccgdes Téxteis do Vestuario - 2005

@ até 5 anos

Ede 6 até 10 anos
Ode 11 até 15 anos
Ode 16 até 20 anos
W de 21 até 25 anos
O de 25 até 30 anos
W de 31 até 35 anos

Gréfico 4.1.2— Idade das Confec¢bes Téxteis do Vestuario / Ano BGe
Fonte: A autora.

Focando-se a analise (Tabela 4.1.2) somente no grupo das MEs e posteriormente nas
EPPs, percebe-se que essas tendéncias continuam. Assim, permanecem altos os indices d
empresas alocadas nas categorias de seis a vinte anos para a analise individual das MEs e d&
EPPs.



Tabela 4.1.2 {dades das Empresas em Estudo

Todas ME EPP
Cat - Categoria Qtd| %Geral |Qtd |%ME PoeCat %Geral Qtd %EPP % Cat % Geral
até 5 anos 8 9 1 12 88 8 L 4 12 1
de 6 até 10 anos 21 25 16 27 76 19 5 20 24 6
de 11 até 15 anos 38 46 25  4p 66 29 13 5p 34 16
de 16 até 20 anos 14 16 9 15 614 11 5 20 6 6
de 21 até 25 anos 1 1 9) 0 q 0 1 4 100 1
de 26 até 30 anos 2 2 P 3 100 2 0 0 0 0
de 31 até 35 anos 1 1 il 2 100 1 0 0 0 0
Total 85 100 60| 100 0 71 2" 100 0 29

Fonte: A autora.

Seguindo esta logica, os dados da Tabela 4.1.2 evidenciam que 87% das empresas tém
de seis a vinte anos. O grupo das MEs concentra nestas categorias 84% dessas empresas. E
das EPPs concentra 92%.

Outra questao relevante, ligada ao tempo de existéncia dessas empresas, relaciona-se ¢
indicacdo de Hoffmann e Molina-Morales (2005). Esses autores apontaram que as primeiras
micro empresas do ramo de confeccdo téxtil surgiram em Brusque na década de oitenta do
século XX. As andlises da Tabela 4.1.2 e do Gréfico 4.1.2 confrmam que a maioria das
empresas em estudo sdo micro empreendimentos que ndo apresentam mais de vinte anos.

Ja quanto aos funcionarios; 2% dessas empresas nao possuem funcionarios, 68% delas
possuem até dezenove; 25% de vinte a quarenta funcionéarios e apenas 5% delas possuem d
guarenta e um a sessenta funcionarios. As demais categorias que contemplam o teto maximo
de 99 funcionarios (EPPs) ndo possuem representatividade entre esse grupo de empresas
(Tabela 4.1.3).

Tabela 4.1.3- As Empresas em Estudo Segundo a Quantidade de Funcionarios

Quantidade Empresas

Funcionarios Todas MEs EPPs

Cat - Categoria Qtd %Geral | Qtd|%ME PoCat PoGeral Qtd %EPP % Cat %Geral
zero 2 2 2 3 100 2 0 0 0 0
delal9 58 68 58 97 10( 68 0 0 0 0
de 20a 40 21 25 0 0 0 0 21 84 100 25
de 41 a 60 4 5 0 0 0 0 4 16 100 5
de 61 a 80 0 0 0 0 0 0 ( 0 0 0
de 81a 99 0 0 0 0 0 0 ( 0 0 0
Totais 85 100 60 100 71 25 100 29

Fonte: A autora a partir de Hoffmann (2005).

Desta forma, evidencia-se que as empresas do setor de confecgOes téxteis do vestuario



em estudo seguem a tendéncia dos numeros nacionais descritos pela Abravest (2004) e lemi/
Abit (2003). Estas apontam que 70% das empresas do setor tem até trinta funcionarios e que
97% da producao no setor é realizada por PMEs. A Tabela 4.1.4 abaixo apresenta a alocacao

dos funcionarios em relagéo ao porte das empresas em estudo.

Tabela 4.1.4- A Alocacgédo dos Funcionarios das Empresas em Estudo Segundo o Porte das Empresas

Quantidade Funcionarios

Funcionarios Todas ME EPP

Cat - Categoria Qtd | %Geral | Qtd |%ME PoCat PoGeral Qtd Y%EPP o Cat YoGeral
delal9 428 35 428 100 100 35 0 0 0 0
de 20a 40 578 48 0 0 0 0 5Y8 74 100 48
de 41 a 60 200 17 0 0 0 0 200 26 100 17
de 61 a 80 0 0 0 0 0 0 0 0 0
de 81a 99 0 0 0 0 0 0 ¢ 0 0 0
Totais 1206 100 428 100 35 778 100 65

Fonte: A autora.

Esses dados (Tabela 4.1.4) demonstram que 35% dos funcionarios estdo alocados em
empresas que possuem até dezenove funcionarios e que outros 48% estdo alocados en
empresas que possuem de vinte a quarenta funcionarios cada. Os demais funcionarios, oS
17% restantes, estdo todos distribuidos na préxima categoria.

Ao se confrontar o Grafico 4.1.1 com a Tabela 4.1.4 fica evidente que a maioria dos
funcionéarios estdo alocados nas EPPs, 65% deles. Cabe ressaltar que as EPPs represental
apenas 29% das empresas em estudo. E que os funcionarios restantes, 35%, estdo distribuido
entre as MEs que representam 71% das empresas em estudo e, portanto, a grande maiorie
delas. Assim, conclui-se que a maioria dos funcionarios esta alocada nas EPPs e um grupo
menor deles estdo empregados nas MEs que quantitativamente se apresentam em maior
namero de empresas.

Neste contexto, 67% das empresas em estudo sé&o gerenciadas de forma familiar. E dos
33% das empresas que ja se profissionalizaram, 18% atuam de forma mista como se pode

verificar no Gréafico 4.1.3:



Sistema de Gestdo das Empresas em Estudo -
O1 - Familiar

M 3 - Mista

05 - Profissional

Gréfico 4.1.3 —Sistema de Gestao das Empresas em Estudo
Fonte: A autora.

Na otica de gestéo, independente do porte, percebe-se que a maioria das empresas atus
através do Sistema Familiar (Tabela 4.1.5). No geral, séo 67% delas. Ja para o grupo das MEs
este indice sobe para 70% e cai 7%, em relacdo a todas as empresas em estudo, no grupo de
EPPs. Percebe-se também que a atuacdo em Sistema Misto e Profissional diltracteequ

Tabela 4.1.5- Sistema de Gestdo das Empresas em Estudo

TODAS (85) ME (60) EPP (25)
Cat - categoria Qtd| %Geral |Qtd |%ME Pbo Cat Po Geral Qtd YEPP o Cat % Geral
1 - Familiar 57 67 42 70 74 49 15 60 26 18
3 — Mista 15 18 9 15 60 11 G 24 40 7
5 - Profissional 13 15 9 15 69 10 il 16 31 5
Totais 85 100 60 100 71 70 25 10( 29 29

Fonte: A autora.

Apesar da atuacdo de forma Mista e Profissional ser beffibragia, a Tabela 4.1.5
demonstra que a atuacéo de forma Mista para TODAS, MEs e nas EPPs é 3%, 1% e 2%,
respectivamente, mais expressiva (coluna %Geral). Este fato indica que a tomada de deciséo
da maioria dessas empresas ainda sofre grande influéncia da familia proprietaria.

Outro aspecto a se abordar esta relacionado aos processos produtivos. Este grupo de
empresas possui a média de 35% para a realizagdo interna dos processos produtivos. Este
meédia é afetada consideravelmente pelos processos de fiagcdo, tecelagem, tinturaria e
estamparia, cujas atividades séo realizadas quase que em sua totalidade, por terceiros. Sua
medias de realizagcdo interna s&o, respectivamente, 2%, 8%, 2% e por fim 7% para a
estamparia (Tabela 4.1.6).



Tabela 4.1.6 -Percentuais Médios de Processos Produtivos Realizados Internamente

Criacao Fiacdio Tecelagem Tinturaria Modelagem Tall agémmﬁdf Emmparia MedIn{. Med.Ext
TODAS| 60 2 8 2 72 85 43 7 35 65
MEs 52 2 8 0 71 85 43 4 33 67
EPPs 78 1 8 5 75 84 45 12 39 6]

Fonte: A autora.

Os dados da Tabela 4.1.6 evidenciam que na analise dos processos produtivos, segundo
0s portes das empresas, os indices da analise de todas as 85 empresas em estudo sdo mantid
tanto para as MEs quanto para as EPPs.

Neste contexto, 54% das empresas em estudo (Tabela 4.1.7) realizam internamente
praticamente todo o processo de criacdo. Cinco por cento delas realizam de 61% a 80% deste
internamente, outros 2% delas realizam de 41% a 60% deste processo internamente e outros
3% realizam internamente apenas de 21% a 40%. H& ainda 1% delas que realizam
internamente até 20% deste. Sendo assim, 35% das empresas em estudo terceirizam

totalmente este processo.

Tabela 4.1.7 - Percentual de Empresas que Realizam os Processos Internamente

Realizacéo Criacéo Fiacao Tecelagem Tinturaria
Internamente | Todas | MEs| EPPs] Toda§ MEs$ EPPp Todas MEs EPPs Todas MEs EPPs
0% 35 41 16 98 98 96 90 92 84 97 100 88
1% a 20% 1 2 0 0 0 0 1 0 4 1 0 4
21% a 40% 3 6 0 1 0 4 1 0 4 1 0 4
41% a 60% 2 2 4 0 0 0 1 0 4 0 0 0
61% a 80% 5 3 11 0 0 0 0 0 0 0 0 0
81% a 100% 54 46 69 1 2 0 7 8 4 1 0 4
Realizacéo Modelagem Talhacgéo Confeccédo Estamparia
Internamente | Todas | MEs| EPPs] Todas MEs EPPp Todds MEs EPPs Todas MEs EPPs
0% 27 28 20 13 13 16 39 43 28 91 94 84
1% a 20% 0 0 0 2 2 0 8 6 12 1 0 4
21% a 40% 0 0 0 1 1 0 10 9 16 2 3 0
41% a 60% 1 0 4 1 1 0 8 5 12 0 0 0
61% a 80% 3 2 8 1 1 0 2 2 4 0 0 0
81% a 100% 69 70 68 82 82 84 33 35 28 6 3 12

Fonte: A autora.

Mas a atividade de fiacdo € quase que totalmente terceirizada. Apenas 2% desse grupo
de empresas o0 realiza internamente. A etapa da tecelagem também possui um indice
expressivo de empresas que a realizam externamente. Esta atividade é totalmente terceirizade
por 90% das empresas em estudo. Apenas 7% desse grupo de empresas realizam praticament
100% desse processo internamente.



Esta logica continua ao se analisar os processos de tinturaria e estamparia, como podem
ser mais bem visualizados na Tabela 4.1.7. Entretanto, a situacdo se apresenta de maneire
diferente, nos processos de modelagem e talhacdo. Nesses dois processos, 0 percentual d
empresas que realizam praticamente 100% dessas atividades internamente aumenta
expressivamente para 69% e 82%, respectivamente (ver Tabela 4.1.7).

Ja o processo de confecgéo, com relagéo a ser terceirizado ou realizado internamente, é
mais equilibrado. A terceracédo total deste processo € praticada por 39% dessas empresas e a
sua realizag&o interna de 61% a 100% é realizada por outros 35% delas (Tabela 4.1.7).

Com a analise da Tabela 4.1.7 percebe-se que as empresas em estudo concentram-se
nas atividades de criacdo, modelagem e talhacdo. Os demais processos produtivos séo
realizados externamente por outros. Seguindo a sequéncia do processo produtivo das
confeccbes téxteis do vestuario (ABRAVEST, 2004), pode-se afirmar que estes
confeccionistas direcionam seus trabalhos na idealizacdo ou criagcdo do design da peca
(desenvolvimento de produto), na modelagem da mesma e em seu corte.

Assim, as outras atividades do ciclo produtivo deste setor ficam a cargo de outros
empreendimentos especializados. Desta forma, seguem as tendéncias mundiais da
especializacdo e da interdependéncia entre empresas apontadas por Roelandt e Hertog (1998)
E também estdo se aglomerando e formando redes de pequenas empresas, nas quais
producdo é descentralizada, terceirizada e flexivel como apontado por 1888, (Powell
(1990), Celeste (1993), Porter (1999) e Lemos(2000).

Através de todas as constatacdes resultantes das analises realizadas nessa secao infere
se que as empresas em estudo, na grande maioria, s&o MEs constituidas através de sociedade
limitadas, gerenciadas de forma familiar, a parcela significativa de 46% delas tém de 11 a 15
anos e as mais antigas delas tem pouco mais de trinta anos. Com relagéo a realizacdo dos
processos produtivos, elas se concentram nas atividades de criagdo (desenvolvimento de
produto), modelagem e talhacdo (corte do tecido), apresentam um percentual de realizacao
interna apenas de 35%.

4.2 Caracterizar a Rede de Empresas

Nessa sec¢éo, a rede de empresas formada a partir das confecgcdes téxteis do vestuaric
afiliadas a Ampe-br foi analisada atraves do modelo de tipologia de Hoffmann; Molina-



Morales; Martinez-Fernandez (2004). Seguindo aquela tipologia, 0s questionarios
evidenciaram que em termos de localizagéo a rede é aglomerada. A cidade de Brusque (SC) é
a cidade sede de todas as empresas em estudo.

E o detalhamento dos indicadores para a caracterizacdo da rede sob o aspecto da
direcionalidade, esta no Quadro 4.2.1. Esse descreve cada indicador através do numero da
respectiva questdo no questionario, sua descricdo e também apresenta a percepcao media do
gestores para ele na coluna percentual de empresas. Essa coluna subdivide-se em trés outra
colunas. A indicacéo de baixo viés de percepcao esta na coluna 1,2 e 3, neutro na coluna 4 e
alto na coluna 5, 6 e 7; correspondem respectivamente a escala de 1 a 7 adotada no
guestionario.

Os indicadores escolhidos (Quadro 4.2.1), corroborando com Jag@8)( Powell
(1990), Celeste (1993), Roelandt e Hertog (1998), Porter (1999), Lemos (2000) e Casarotto
(2002), descrevem a existéncia de interacbes e relacbes entre as confecgbes téxteis do
vestuario em estudo e seus concorrentes, fornecedores, instituicbes de apoio e com o poder
publico. Eles apresentam KMO — Kaiser Meyer-Olkin de 0,734 que justificiizac8b da
técnica de fatorial para analisar a matriz de correlagbes de seus valores. Além disso, eles tém
um Alpha de Conbrach de 0,85 que reforca as suas afinidades e relagbes, segwidal Hair
(2005).

Aplicando-se a anadlise fatorial nesses indicadores (Quadro 4.2.1), que além de
descrever os relacionamentos das confeccdes téxteis do vestuario em estudo, refletem a
direcionalidade da rede em questdo segundo a tipologia de Hoffmann, Molina-Morales e
Martinez-Fernandez (2004), obtém-se que 55,64% dos resultados sdo explicados por apenas
guatro deles.

Esses quatro indicadores, em ordem decrescente de importancia, sdo: o indicador
(2.1.2) sobre a atuacdo similar da empresa e de seus concorrentes locais em relagéo ao:
fornecedores que corresponde a 29,60% do resultado. Ao mesmo tempo, o que rege (2.1.7)
sobre a aceitacdo de acordos de terceirizacdo de producdo com fornecedores corresponde :
10,52% e o sobre a participagdo em outros acordos de cooperacdo que nao de producao
(2.1.8) a 8,02%. Ja o referente a (2.1.16) utilizacdo de servicos de centros de tecnologia de
confecgéo alcancou 7,49% dos resultados.



Questdo| Descri¢do déndicador Precentual Empresas
1,2e3 4 5,6e7

sua empresa e de seus concorrentes locais atuam da mesma r

2.1.2 | com relacéo aos fornecedores 30 19 49
Existe intercambio de informacdes relacionadas a produtos e

2.1.21 | tecnologias entre as empresas de confeccdo de sua regido. 58 | 18 20
Existe intercambio de informacdes relacionadas a mercados e

2.1.22 | consumidores entre as empresas de confeccdo de sua regido. | 55 | 14 27
A troca de informacdes entre minha empresa e 0s concorrente

2.1.39 | freqiiente. 66 19 11
Sua empresa aceita acordos de terceirizacdo de producdo com

2.1.7 | fornecedores. 37 5 58
Sua empresa aceita outros acordos de cooperacao (que nao de
producéo) com instituicdes, associa¢oes,doedores e

2.1.8 | competidores. 44 9 45
Sua empresa utiliza os servigos de centros de tecnologia eegnf

2.1.16 | (locais). 48 12 38
Para sua empresa, 6rgdos como CDL e Associacédo ¢ahséi@

2.1.17 | importantes. 34 | 13 51
2.1.17-a para sua empresa o SENAI é importante. on | 14 61
2.1.17-b Para sua empresa as universidades locais sdo importantes. 29 4 66

Para sua empresa a associacao de pequenas e micro empresa
2.1.17-¢| importante. 18 8 73
2.1.17- i Para sua empresa a Acibr é importante. 36 | 19 a4
A informacéo institucional existente a respeito de mercados e
2.1.19 | produtos é consistente e importante. 31 | 22 45
As instituicdes de apoio a industria de emgfio presm importante
2.1.20 | servigos a sua empresa. 40 | 18 38
Um dos pontos fortes que minha empresa tem de estar localiza
esta é o relacionamento existente entre as instituicées de supo

2.1.37 | atividade industrialAMPE, Sebrae, CDL, ACIBr, etc.). 34 20 45
2.1.17-d Para sua empresa o poder publico municipal é importante. 36 | 19 a4
2.1.17-e para sua empresa o poder publico estadual & importante. 39 | 15 42
2.1.17-f| Para sua empresa o poder publico federal & importante 36 | 19 a4
2117 Existe localmente a disponibilidade de linhas de financiamento

2 especificas para empresas do meu setor. 28 15 54

Quadro 4.2.1- Indicadores ligados a direcionalidade da rede

KMO = 0,734 eAlpha de Cronbach =0,85
Fonte: A autora.

Obs.: Os indicadores em cinza foram selecionados para essa analise.

A andlise desses primeiros resultados demonstra que as empresas em estudo se

relacionam com o0s seus concorrentes (2.1.2), pois esse indicador, além de apresentar um

percentual significativo do resultado final da Analise Fatorial, € apontado por 40% dessas



empresas com alta importancia (Quadro 42.1). Além disso, aceitam diversos tipos de acordos

de cooperacao (2.1.7 e 2.1.8) sejam eles com associa¢des, fornecedores, concorrentes etc, poi
58% dos gestores afirmam que os acordos de terceirizacdo tém alta importancia para suas
empresas e 44% deles referem-se da mesma forma a outros acordos. Poréem, apenas 38% dele
apontaram que utilizam servigos de centros de tecnologia de confecgéao.

Isso parece evidenciar que a rede formada por estas empresas inclui, além das
confecgbes, empresas em setores a jusante, ou seja, fabricantes de produtos complementare:
fornecedores de infra-estrutura especializada, instituicoes de apoio e outras, refletindo assim
os estudos de Roelandt e Hertog (1998), Porter (1999), Lemos (2000) e Casarotto (2002).

Com relacéo aos fatores gerados pelos indicadores do Quadro (4.2.1), a partir do sexto
fator os autovalores, mesmo apresentando variancias uUnicas, passam a apresentar baixe
variancia e certa estabilidade. Assim, o nimero de fatores foi estipulado segundo a andlise do
Grafico de Autovalores (Anexo D) e o corte foi feito nos quatro primeiros fatores. Estes
explicam 55,64% dos resultados e proporcionaram uma redugcdo de 26% dos indicadores.
Deste modo o FATOR 1 - PODER PUBLICO E UNIVERSIDADES ¢ responsavel por
20,29% dos resultados; FATOR 2 - TROCA DE INFORMA(;C)ES por 14,68% ; FATOR 3 —
COOPERACAO por 12,95% e 0 FATOR 4 — CONCORRENTES por 7,71%

No tocante aos relacionamentos dos indicadores com os fatores, esses podem ser mais
bem visualizados na Tabela 4.2.1 e no Apéndice AA. Com o FATOR 1 - PODER PUBLICO
E UNIVERSIDADES a andlise fatorial entre os indicadores descritos na Téliklh
evidencia alta relagdo dos indicadores referentes ao Poder Publico Municipal (2.1.17d),
Estadual (2.1.17e), Federal (2.1.17f) e universidades locais (2.1.17b). Analisando esses
indicadores (FATOR 1) a partir das informagées do Quadro 4.2.1 temos que 44% dessas
empresas atribuiram alta importéncia para os Poderes Publicos Municipal e Federal e 42%
para o Estadual.

Esses numeros corroboram com o trabalho de Porter (1993). Ele tem como
pressuposto basico que a vitalidade econémica de um setor € o resultado direto da
competitividade de industrias locais e que, num mundo globalizado, os individuos, as
empresas, as regides e 0 governo devem pensar globalmente, mas agir localmente. O objetivo
primordial a ser perseguido, segundo o autor, € o de criar, em cada local ou regido, uma
atmosfera favoravel ao desenvolvimento de atividades econdmicas, de modo a transformar
essas regides e locais em poélos dinamicos de atragdo de novos investimentos e de inovacéo.

Quanto as universidades locais, 51% deles apontaram altos indices de importancia.
Assim, infere-se que para essas empresas 0 conhecimento gerado ou disponibilizado pelas



universidades locais é muito importante. Assim, refletem os estudos de Cruz (2003) que
aponta o conhecimento como fator importante para inovagao, afinal inovacdo se baseia em
conhecimento e em tecnologia.

Essa idéia é corroborada por Roelandt e Hertog (1998) quando relatam que para o
sucesso do aglomerado é fundamental que o governo, instituicbes de ensino e organizacoes

locais se tornem parceiros desses e trabalham em busca de objetivos comuns.

Tabela 4.2.1 -Relacionamento dos indicadores com os Fatores

Fatorl Fator3
2.1.17d 2.1.17e 2.1.17f 2.1.174 2.1.17¢c 2.1.20 2.119 2.1.37 2.1.8
0,816 0,814 0,796 0,710 0,641 0,60 0,560 0,5p9 0,502
Fator2 Fator4
2.1.21 2.1.22 2.1.39 2.1.2 2.1.39 2.1.17
0,838 0,856 0,606 0,631 0,531 0,519

Fonte: A autora.

Ja com relacdo a troca de informacbes (FATOR 2), a andlise fatorial apresenta alta
relacdo com os indicadores concernentes a troca de informacdes sobre produtos e tecnologias
(2.1.21), mercados e consumidores (2.1.22) e troca frequente entre os concorrentes (2.1.39).
Mas as informacdes do Quadro 4.2.1 evidenciam baixas percep¢cdes dos gestores para esse
indicadores do FATOR 2 - TROCA DE INFORMACOES, que contam respectivamente com
58%, 55% e 66% por cento das empresas nos indices 1,2 ou 3 da escala de importancia.

Esses resultados contrariam os trabalhos de vérios estudiosos. Powell (1990), por
exemplo, descreve que uma das caracteristicas das redes € que elas facilitam a aprendizagem
a disseminacdo da informacdo, permitindo que as idéias se transformem em acoes
rapidamente. Ja, Boss (19&ud SABEL, 1991) acredita que numa atmosfera de confianca
as informacdes e o conhecimento técnkwoy-hoy sédo trocados mais livremente. Porém,
0s baixos percentuais de importancia dos indicadores do FATOR 2 apontam que a rede em
estudo apresenta dificuldades com relacdo a transferéncia de conhecimento entre seus
componentes através da troca de informagdes, consequentemente a geragdo de inovagoe:
deve-se dar de forma mais lenta do que se esse processo entre elas fosse mais frequente
mais consistente.

Em termos de Cooperacdo, o FATOR 3 apresentou expressiva relacdo com o0s
indicadores (Tabela 4.2.1) que remetem a Ampe-br (2.1.17c); as instituicbes de apoio em

geral (2.1.20); a importancia das informacgdes institucionais existentes a respeito de mercados



e produtos (2.1.19); a questdo da importancia da localizacdo devido a existéncia das
instituicbes de apoio (2.1.37); e por fim, outros acordos de cooperacao além dos de produgéo
(2.1.8).

Importancias relativamente altas, segundo a percepc¢éo desses gestores (Quadro 4.2.1),
foi apontada por 73% deles para Ampe-br (2.1.17c), por 44% para as instituicoes de apoio em
geral (2.1.20) e 45% para a importancia das informacdes institucionais existentes a respeito de
mercados e produtos (2.1.19) e para a questdao da importancia da localizacdo devido a
existéncia das instituicdes de apoio (2.1.37). Ja, com relagdo a outros acordos de cooperacao
além dos de producéo (2.1.8) eles apresentam percep¢des mais equilibradas, 45% apontaran
alta importancia e 44% baixa.

Apesar das diferentes percepcdes desses gestores, os indices apontam que essa:
empresas estdo, segundo Roelandt e Hertog (1998), seguindo a tendéncia mundial de se
aglomerar e formar uma rede de empresas, mantendo de um lado a sua especializacéo e d
outro a interdependéncia entre elas. Corroboram também com Porter (1999), Lemos (2000) e
Casarotto (2002) que apresentam sistemas de relagdes interorganizacionais de empresas
geograficamente aglomeradas inter-relacionadas e instituicbes correlatas vinculadas por
elementos comuns e complementares.

O dultimo fator, o FATOR 4, que rege sobre os concorrapessentou consideravel
relacdo com os indicadores que se referem a atuacao igual a dos concorrentes em relagéo ao
fornecedores (2.1.2); troca frequente de informacbes com concorrentes (2.1.39) e a
importancia de orgdo como CDL e a associacéo comercial (2.1.17).

O Quadro 4.2.1 evidencia que 49% desses gestores acreditam atuar com 0S
fornecedores da mesma forma que seus concorrentes (2.1.2) e 51% deles percebem com altz
importancia a CDL e da associagcdo comercial (2.1.17). Porém apontaram baixas importancias
para a troca freqiente de informagdes com concorrentes (2.1.39).

Esses resultados corroboram com os resultados do FATOR 2 - TROCA DE
INFORMACOES e com os do FATOR 3 COOPERACAO. Eles apontam dificuldades no
processo de troca de informacdes apesar das acdes cooperativas implementadas.

Apos todas essas analises fatoriais, infere-se que a cooperacdo horizontal entre elas
existe e se da com intensidade média. Um dos fatos importantes a considerar é que todas as
empresas em estudo séo afiliadas a Ampe-br. Quando questionadas sobre a importéncia dest:
entidade (2.1.17-c do Quadro 4.2.1), sessenta e trés por cento delas indicaram muito alta ou
alta. Outro fato € que, apesar das diferentes percep¢des dos gestores das empresas em estud
48,48% dos resultados da andlise fatorial dos indicadores selecionados para esta andlise



(Quadro 4.2.1) sdo descritos pelos indicadores 2.1.2 (atuagdo semelhante aos concorrentes);
2.1.8 (participacdo em outros acordos de cooperacao que ndo de producao) eli2at&o(ut
de servigos de centros de tecnologia de confeccgéo).

O porte das empresas, MEs e EPPs, e o0 sistema de gestdo predominantemente
familiar, 67% das empresas em estudo, também podem justifieaessitade de cooperagéo
entre elas. Pequenas empresas, ndo profissionalizadas levam seus gestores a busca
externamente conhecimentos técnido®w-how e solucdes para seus problemas (BRUSCO,
1982; POWELL, 1990, BECATTINI, 1991; SAXENIAN, 1991; BALESTRIN e VARGAS,
2004).

Nesse sentido, a maioria dessas empresas apontou as universidades locais (FATOR 1)
e a Ampe-br (FATOR 3) como muito importantes. Mas um percentual de 40% a 45% delas,
apresenta altas importancias para os outros indicadores do FATOR 3 — COOPERACAO e o
Poder Publico (FATOR 1). Deste modo, infere-se que 0 processo de cooperagao entre essas
empresas acontece sob a governanca das Instituicbes de apoio, principalmente pela Ampe-br.

Esse fato também é respaldado pelas respostas desses gestores, cuja maioria, 51%
deles reconhecem a importancia das instituicbes de apoio para suas empresas. Esse indice fo
calculado através dos indicadores que descrevem as instituicdes de apoio. Eles apresentam un
Alpha de 0,78 e s&o: 2.1.8 (outros acordos de cooperacéo); 2.1.16 (centros de tecnologia);
2.1.17 (CDL e associagao comercial); 2.1.17a (Senai); 2.1.17b (universidades locais); 2.1.17c
(Ampe-br); 2.1.17h (Acibr); 2.1.19 (informagdo institucional); 2.1.20 (servicos das
instituicbes de apoio) e 2.1.37 (localizagcdo como ponto forte devido as instituicoes de apoio).

Por outro lado, a estratégia de terceirizacdo da producdo aplicada pelas empresas em
estudo também pode justificar a existéncia de alta direcionalidade vertical. Este fato ainda
pode refletir no porte das empresas. Mantendo-se no porte em que se encontram (MPES),
dificilmente, conseguirdo completar internamente todas as atividades do ciclo produtivo do
setor. Neste sentido, foram visualizados na rede em estudo expressivos indices de
terceirizagdo dos processos produtivos. Essas empresas atingem o indice médio de 65% de
terceirizagdo, e podem ser mais bem visualizados no ponto 4.1 deste trabalho através da
andlise das Tabelas 4.1.6 e 4.1.7.

Essas analises apontam que as empresas em estudo se concentram nas atividades d
criacdo, modelagem e talhacdo das pecas. As demais atividades do ciclo produtivo desse setor
ficam a cargo de outros empreendimentos especializados. Desta forma, seguem as tendéncias
mundiais da especializacédo e da interdependéncia entre empresas apontadas por Roelandt ¢
Hertog (1998) e Porter (1999). E aglomeradas, formam uma rede de pequenas empresas, nas



guais a producédo é descentralizada, terceirizada e flexivel (PORTER, 1999), com base na
especializacdo das atividades das empresas (THORELLI, 1986); na complementaridade
(HAKANSSO; SNEHOTA, 1989); e interdependéncia das partesAKANSSON;
SNEHOTA, 1989).

Este fato pode ser reforcado pelos questionarios (Quadro 4.2.1), nos quais 58% dos
gestores, apontaram que estdo abertos a fazer acordos de terceirizacdo de producdo con
fornecedores. Ainda pela analise fatorial, em que o indicador (2.1.7) sobre a aceitagdo acordos
de terceirizacdo de producdo com fornecedores corresponde a 10,52% dos resultados da
andlise fatorial da direcionalidade da rede em estudo (Quadro 4.2.1).

Assim, a formacdo dessa rede, entre confecgbes téxteis do vestuario, fornecedores
locais, instituicdes de apoio e poder publico se constitui num mecanismo capaz de solucionar
a maioria dos problemas enfrentados pelas pequenas empresas do setor de confeccdes téxtei
do vestuario e proporciona o desenvolvimento econdmico e social da regido, conforme a visao
de Porter (1993).

Parece necessario reconhecer que, mesmo com as significativas diferencas de
percepcdes entre 0s gestores das empresas em estudo, os dados das andlises fatoriais e ¢
Quadro 4.2.1 evidenciam a existéncia de relacionamentos de direcionalidade vertical e
horizontal conforme a tipologia de Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez (2004)
entre as confecgbes e seus concorrentes, instituicbes de apoio, poder publico, universidades
locais e fornecedores como descrito nos trabalhos tle (4888), Powell (1990), Celeste
(1993), Roelandt e Hertog (1998), Porter (1999), Lemos (2000) e Casarotto (2002),

E que, a Ampe é considerada, por eles, a instituicdo de apoio mais importante. Fato que
pode ser entendido e justificado de duas formas, pelo menos: (1) todas as empresas em estudc
séo afiliadas a ela; (2) a assméio moliiza trabalhos de integracdo e troca de informacdes
entre eles para a geracdo de inovacdes e vantagens competitivas como visto no item 2.1.1
deste trabalho.

No tocante a forma de gestdo, 67% das empresas em estudo (Grafico 4.1.3 e Tabela
4.1.5) atuam sob a forma gestdo familiar. Essa falta de profiszmaali da gestdo dos
pequenos empreendimentos em estudo leva a uma estrutura mais informal que,
consequentemente, reflete nas suas relagbes (HOFFMANN; MOLINA-MORALES;
MARTINEZ-FERNANDEZ, 2005). Desta forma, a atuacdo dessas empresas €
significativamente mais de base n&o contratual. Essa logica muda quando envolvem os
programas e servigos prestados pela associagcéo e por outras entidades publicas ou de suporte

Estes exigem uma postura formal das empresas que entdo se véem forcadas a atuar com



sistemas de base contratual.

Constata-se também que o poder ocorre de forma ndo orbital entre as empresas em
estudo. Isso se da devido a alguns fatores. Entre eles estd novamente o porte delas, s&o micrc
e pequenos empreendimentos que distribuem o poder pela rede. Ndo ha grandes empresas qu
centralizam a governanca da rede como descrito nos trabalhos de Humphrey e Schmitz
(2000), mas as empresas se organizam em relacdes horizontais, nas quais ha simetria de pode
como diagnosticado por Gereffi (1998).

Na propria associacdo, ha a pabddrle de alternancia de poder entre elas. A
constituicdo de sua diretoria se renova a cada biénio. No Quadro 4.2.1, os indicadores
referentes aos relacionamentos entre essas empresas inferem que 52% delas indicaram baix:
importancia para os concorrentes. Esses indicadores apresentam um Alpha de Conbrach de
0,60 e séo: 2.1.2 (mesma atuagcdo com fornecedores); 2.1.21 (intercambio informagodes);
2.1.22 (intercambio informacdes) e 2.1.39 (troca frequente de informacdes).

Em sintese, com a aplicagdo do modelo de tipologia de Hoffmann, Molina-Morales e
Martinez-Fernandez (2004) nos dados da pesquisa (HOFFMANN, 2005c) pode-se visualizar
gue esta rede de empresas em termos de localizagéo € aglomerada, pois todas tém suas sed
no municipio de Brusque (SC). Apresentam alta direcionalidade vertical, pois terceirizam
65% dos processos produtivos. Os resultados alcangcados também abarcam questbes sobr
cooperagcado e apontam uma direcionalidade horizontal média, pois a cooperagéo entre elas é
promovida basicamente pela Ampe-br e pelas demais Instituicdes de Apoio. Refletindo os
estudos de Porter (1999), também fazem parte dessa rede, além das confeccOes, 0s
fornecedores; o poder publico nos ambitos municipal, estadual e federal, as universidades
locais e outras instituicOes de apoio como o Senai, CDL, e centros tecnologicos e de P&D.
Porém, os gestores consideram de baixa importancia as informagdes institucionais geradas por
essas entidades.

Percebe-se que essa rede apresenta baixos indices de acordos de cooperacao entre C
concorrentes, mas altos com os fornecedores. Os levantamentos do perfil dessas confecgoe:
(tem 4.1) apontaram que elas realizam internamente apenas 35% de todo o0 processo
produtivo do setor. Dedicam-se principalmente as atividades de criacdo, modelagem e
talhacdo. Os demais sao distribuidos a outros pequenos empreendimentos especializados. Ess
também € uma constatacao para justificar a incidéncia de direcionalidade vertical.

Em termos de poder, a rede se comporta de forma ndo orbital, principalmente por néo
possuir uma grande empresa que assuma a governanca das atividades da rede. Por fim, atua ©

de maneira mais informal devido a predominancia da gestdo familiar na maioria dessas



empresas (67%). Acredita-se, com base em Hoffmann, Molina-Morales, Fernandez-Martinez

(2005), que essa falta de profissionalizagéo da gestdo acaba refletindo nas suas relacgoes.

4.3 Identificar as Inovagdes Implementadas pelas Empresas em Estudo

O modo de operacao das empresas bem-sucedidas é praticamente o mesmo para Porte
(1989), sendo que a vantagem competitiva é atingida através de iniciativas inovadoras, tais
como novos processos de producdo, novos desenhos de produtos, novas abordagens de
marketing ou novas técnicas de gestdo de pessoas. No geral, 74% das empresas em estud
registraram nos questionarios as inovacgdes implementadas, como pode ser verificado no
Apéndice X.

A analise dos trabalhos dos autores mencionados na fundamentacéo dessa pesquisa,
retrata também que as inovacdes sdo dindmicas, ou seja, uma inovagao pode incorporar dois
ou mais tipos de inovagdes. Assim, uma inovacao de P&D pode gerar um novo produto que
precisara de uma nova tecnologia que consegientemente gerara um novo processo produtivo.

Esta constatacdo respalda o fato de que apenas 25% das empresas que registraran
inovacgdes apontaram um unico tipo (Tabela 4.3.1, sequéncias 1,2 3 e 4) e as 75% restantes
(somatério das seqiiéncias 5 a 15) declaram que inovaram mesclando os tipos de inovacgoes

existentes.

Tabela 4.3.1 -Resumo Detalhado das Inovag¢des Implementadas segundo os Tipos de Inovagdes

seq % % | % |% Proc.| % %
Categoria Qtd |Geral|Inova|Tec.| Prod. |Gestaq Produto

nao registraram inovagdes nos questionarios 22 26
apenas tecnolégica 4 5 6
apenas processo produtivo 2
apenas gestéo 8 9 1 16
apenas produto 2 2 3 11
tecnoldgica e processo produtivo 0 D 0 0 Q 0 (
tecnoldgica e gestédo 7 8 11 14
tecnoldgica e produto 1 1 2 5
processo produtivo e gestao 8 0 1 22 16
processo produtivo e produto 2 11

gestdo e produto 0 0 0 D 0 0 0
tecnoldgica, processo produtivo e gestéo 15 18 24 | 39 39
tecnoldgica, processo produtivo e produto 2 2 3 5 11
tecnoldgica, gestdo e produto 3 il 5 6 15
processo produtivo, gestdo e produto 3 4 8 6 15
tecnoldgica, processo produtivo, gestéo, e produto 6 7 10| 16 16 12 32
Totais 85 | 100| 100] 10p 100 10( 100

N
a1

OO (NO|O|R{W| N O

o1

[N
o

[
=

[N
N

[N
w

'_\
a

[N
(€3]




Legenda:

seq ssequiéncia linear de apresentacao da categoria

% Geral = considerartodas as empresas em estudo (85 empresas)

% Inova = considerar somentes empresas que registram inovagdes nos questionarios (63 empresas )
% Tec. =considerar as que inovaram em tecnologias

% Proc.Prod =considerar as que inovaram em seus processos produtivos

% Gestéo =considerar as que inovaram em seus processos de gestao

% Produto  =considerar as que inovaram em seus produtos

Fonte: A autora.

Os gquestionarios permitem a montagem de um resumo detalhado (Tabela 4.3.1) e de
um geral por tipo de inovacdo implementada (Tabela 4.3.2). Estes sdo a base das proximas

analises.

Tabela 4.3.2 -Resumo Geral das Inovac¢des Implementadas segundo os Tipos de Inovacdes

Tipos de Inovagdes Qtd Empresas| % Geral % Inovadoras
nao registraram inovagdes nos questionarios 22 26 0
tecnoldgica 38 45 60
processo produtivo 38 45 60
gestéo 50 59 79
produto 19 22 30
Legenda:

% Geral =considerartodas as empresas em estudo (85 empresas)

% Inovadoras = considerar somentes empresas que registram inovagdes nos questionarios (63 empresas )

Fonte: A autora.

Para mais bem compreender os resultados, dividiu-se este topico segundo os tipos de
inovagdes existentes, pois elas podem se manifestar ndo somente no campo das novas
tecnologias (SCHUMPETER, 1982; PORTER,1989). Assim, os tipos de inovagbes, com base
em Tornatsky e Fleischer (1990), Manual Oslo (19§8)d OECD, 2005), Barbas(1993),
Rogers (1995), Kotler (1996), Ferro (1997), Valeriano (1998), Tonnon (1999), Queiroz
(1999), Fonseca e Kruglianskas (2000), Silva (2001), Baumeier 92002), Mattos e Guimaraes
(2005) sao: tecnoldgica, processos (produtivo e gestdo), produto e P&D - pesquisa e
desenvolvimento.

Cada tipo sera analisado a partir das formas de inovagdes implementadas identificando
seus graus de profundidade, o percentual das empresas que registraram esse tipo, seus porte
guantidade de funcionarios, tempo de existéncia, o sistema de gestao, o tipo de sociedade e 0

processos produtivos realizados internamente.



4.3.1 Inovagao Tecnologica

A analise dos dados da Tabela 4.3.2 evidencia que 45% das empresas em estudo
realizaram inovacdes do tipo tecnoldgica. Essas representam 60% das que registraram
inovacgdes nos questionarios da pesquisa. Todas sdo sociedades limitadas, 57% delas sdo ME
e possuem até 19 funcionarios; outros 40% possuem de vinte a quarenta funcionarios e apenas
3% delas possuem de quarenta e um a sessenta funcionarios. Elas tém a idade média de
guatorze anos, sendo que a mais nova possui apenas trés anos e a mais antiga trinta e um. E
Sistema de Gestdo de 75% delas ainda é o familiar, 14% tiveram sua gestdo totalmente
profissionalizada e os outros 11% por cento atuam de forma mista.

Neste contexto, a inovagéo tecnoldgica foi descrita como o Unico tipo de inovacao
praticado por apenas 11% delas. As demais empresas que inovam em tecnologia, geralmente,
a combinam com outro(s) tipo(s) de inovacao(des), como demonstra a Tabela 4.3.1. Sob esse
aspecto, a andlise dessa tabela também confirma que 52% dessas empresas (sequéncia 11,12
13) aplicam trés tipos de inovagdes conjugadas e outros 16% (seq. 15) aplicam quatro. Outros
18% delas (seq. 6) combinam a inovacgédo tecnoldgica apenas a inovacao de gestdo. E os 3%
(seq. 7) restantes a associam a inovacao de produto.

Seguindo o sistema da associacédo de dois tipos de inovacgdes, constata-se que a
inovagao tecnoldgica ndo é aplicada em conjunto a de processo produtivo. Entretanto, quando
a inovacgéao do tipo tecnoldgica € aliada a outros dois ou trés tipos de inovagdes, a inovagdo em
processos produtivos é apontada por 60% delas (seqiiéncias 11, 12 e 15).

Ja, conjugada a inovagéo de produto € apontada por 32% (7, 12, 13 e 15) e a de gestao
por 81% (6, 11, 13 e 15). Assim, mais de dois tergos das empresas em estudo ao realizarem
inovacgdes tecnologicas, também o fazem em seus processos de gestdo. Essas constatacoe
remetem a "destruicdo criadora" de Schumpeter (1982), expresganlaupelo autor para
designar o processo em que competicao (capitalista) acontece com a introducdo de inovagdes
tecnolégicas baseadas em produto e ou processo.

Esses resultados possibilitam também a analise do impacto dednawa organizagéo,
segundo o trabalho de Damanpour, Szabat e Evan (1989). Para os autores, elas podem afetar
area técnica ou a administrativa, cujas mudangas impactam o sistema social da empresa.
Atraves deles, infere-se que 81% das empresas em estudo (sequéncias 6, 11, 13 e 15 — Tabel
4.3.1) tém sua area administrativa impactada pelas inovagdes tecnologicas associadas as de
gestdo. E 60% delas (sequéncias 11, 12 el5) tém a area técnica afetada pelas inovacoe:



tecnoldgicas associadas as de processo produtivo.

Além dessas associacbes a inovacdes implementadas listadas pelas empresas nos
guestionarios para cada tipo de inovacdo respaldam ainda mais estas inferéncias (Tabelas
4.3.4;4.3.6; 4.3.9).

Em termos de realizacdo dos processos produtivos, esse grupo de empresas possui Ume
media de 38% de realizacdo interna. Essa média é afetada consideravelmente pelas atividades
de fiacdo, tecelagem, tinturaria e estamparia que sdo quase que totalmente terceirizadas
(Tabela 4.3.3). J4 as atividades de talhacdo (corte), modelagem e criacdo possuem valores
medios de realizacdo interna expressivos, seguidas pela atividade de confeccéo.

Tabela 4.3.3 — Percentual dos Processos Produtivos Realizados Internamente e Externamente

Realizagéo Processos Produtivos

Média Criacao| Fiacad Tecelagem Tintura Modelagem Talhacdo Confecggio Estamp Méd.Int Med.Ext
Interna 64 04 11 01 79 92 44 06 38

Externa 36 96 89 99 21 08 56 94 62
Legenda:

Méd.Int = Média dos Processos Produtivos Realizados Internamente
Méd.Ext = Média dos Processos Produtivos Realizados Externamente

Fonte: A autora.

Essas informagbes vém ao encontro das inovacdes tecnoldgicas apontadas pelas
empresas em estudo. Este grupo de empresas listou como inovagdes tecnologicas a aquisiGac
de: plotters computadores, enfestadeiras, maquinas de corte, maquinas de passar, pregadoras
de botdes, pregadoras de ilhgs, estampadoras, maquinas de bordar, teares e maquinario mai
moderno para a costura (Tabela 4.3.4).

Modelagem e talhac&o s&o os processos produtivos mais realizados internamente pelas
empresas que implementam inovacao tecnoldgica (Tabela 4.3.3). A operacionalizacdo da
atividade de modelagem requer equipamentos como computad@iettees para serem
usados com sistemas CAD/CAM. Ja a atividade de talhacdo requer uma maquina enfestadeira
para esticar os tecidos, uma maquina de corte manual ou automatizada e computador para
gerenciar as maquinas que sao controladas por sistemas CAM (ROGERS, 1995;
CADDESIGN, 2000; DIARIO CATARINENSE, 2003).



Tabela 4.3.4 — Inovacgdes Tecnoldgicas Implementadas e seus graus de profundidade.

Categoria Radical Incremental Ambas Total
(cat) qtd % rad|% cat|% geraljqtd|% incr % cat P6 geral ptd % mista % cat % geral ptd % geral
mag.costura 17 49 64 33 8 57 31 1p 1 3333 4 2 26 51
enfestadeira ( 0 0 0 il 7 100 2 0 0 0 1 2
mag.corte 5 14| 10( 10 0 0 @ 0 0 0 0 ( 5 10
maq.passar 1 3 33 2 2 14 a7 4 0 0 0 [ )] 3 6
plotter 1 3 25 2 1 14 25 4 ? 66,66 50 4 4 8
esteira 1 3 100 2 D 0 0 0 0 0 ( 0 1 2
mag.estampar 1 3 100 2 0 0 D O 0 0 0 (] 1 2
mag.bordar il 3 10( 2 D 0 g 0 0 0 D d 1 2
tear 2 6 100 4 @ 0 0 0 0 0 0 0 2 4
maq. pregar botdo [ 3 1400 2 0 @ D ( 0 ( 0 D 1 2
mag. pregar ilhog 1 3 10D 2 0 0 D o 0 0 0 (] 1 2
computador 4 11 80 8 il 7 20 2 0 0 D d 5 10
Totais 35 100 69 |13 100 26 3 100 5 51| 100

Legenda:

qtd =quantidade de empresas que registraram essa inovacao

% rad =em grau radical

% incr = em grau incremental

% mista = radical e incremental

% cat  =por categoria (item, linha da tabela)

% geral = calculado sob o total de inovagfes implementadas para esse tipo de inovacéo (51)

Fonte: A autora.

A aquisicdo dePlotters para a atividade de modelagem representa 8% do total das

inovacgdes tecnologicas realizadas por esse grupo de empresas, das quais 25% foram

consideradas inovagdes radicais, 25% incrementais e as 50% restantes ambas. Acredita-se qu

muitos dos gestores podem ter considerado essa inovacdo em grau incremental pelo fato de

nao ser uma atividade nova que estava sendo implantada em suas empresas, pois mudot

apenas do procedimento manual para o realizado com auxilio do computador com a impressao

em plotagem.

Os computadores fazem parte de 10% das inovagdes registradas deste tipo, sendo que

80% dessas foram consideradas inovagdes radicais. O mesmo aconteceu com a aquisicao de

esteiras e de maquinas de passar; estampar; bordar; pregar botdes e ilhds; e teares. Acredita-s

gue estas inovacdes apontam atividades que provavelmente ndo faziam parte do dia-a-dia das

empresas. Através dessas aquisicOes as empresas passaram a realizar trabalhos que antes n

tinham condicdes de fazer por falta dos equipamentos.
Esses resultados fazem alusdo ao Manual Oslo (E8& OECD, 2005),



correspondem a implementacéo de processos tecnologicamente novos e/ou aperfeicoamentos
tecnoldgicos significativos nos processos dessas empresas; Visto que acontecem em graus
radicais e incrementais como apontado nos estudos de Freeman (1994), Thusman e Nadler
(1997); Krugliankas, Sbragia e Andreassi (1999).

Com base nos questionarios respondidos, com inovacdes tecnoldgicas, a aquisicao de
maquinas de costura mais modernas e/ou eletronicas foram citadas por 51% das empresas en
estudo (Tabela 4.3.4). Sessenta e cinco por cento delas consideram estas inovacdes radicais
31% apenas incrementais e 0s 4% restantes como mista. Esses investimentos ocorrem devidc
ao percentual de implementacdo interna da atividade de costura (confeccdo) realizada por
essas empresas, que encontra-se em 44%. Desta forma, elas precisam continuar
acompanhando as tendéncias e manter o maquinario atualizado.

As atividades de modelagem e talhacdo (corte automatico) exigem computadores.
Provavelmente por isso, as inovagdes tecnologicas mais apontadas, depois da aquisicdo de
novas maquinas de costura mais modernas, foram de corte e computadores, que representan
respectivamente 10% e outros 10% das inovagdes tecnologicas implementadas (Tabela 4.3.4).

Segundo Rogers (1995), todas essas tecnologias inovativas minimizam as incertezas
nas relagdes de causas e efeitos dos relacionamentos necessarios para se atingir os resultadc
esperados. E mudam a producdo, a qualidade dos produtos aumentando a eficiéncia
empresarial (MOTTA, 2001).

4.3.2 Inovagao de Processo

A inovacao de processo foi subdivida em duas partes: (1) processos produtivos e (2)
processos ligados a gestdo. As duas foram respondidas através de questdes abertas que dera
ao respondente a possibilidade de registrar as inovacdes realizadas:JuTIr-Time
Kaisen TQM; producdo em célula; implantacdo de sistemas CAD/CAM; 5 S; sistema de

custeio por atividade; ABC,; custos; planejamento estratégico, por exemplo.

4.3.2.1 Inovagéo de Processo Produtivo

Com base nos questionarios, evidencia-se que 45% das empresas em estudo
implementaram inovacdo em seus processos produtivos. Elas fazem parte de 60% das
empresas que declararam implementar inovacdes (Tabela 4.3.2). Esse grupo €, praticamente,
formado por sociedades limitadas (95%) e apenas 5% delas sdo de capital fechado. Em



termos de porte, 67% delas sdo EPPs e as demais sdo MEs. Elas tém a idade média de
guatorze anos, sendo que a mais nova delas possui cinco anos e a mais antiga trinta e um. E
em termos de funcionarios, essas empresas empregam quinhentas e oitenta e oito pessoas. A
MEs alocam apenas 30% dessas. Ja com relacdo ao Sistema de Gestédo, 78% por delas aind
atuam em sistema familiar. E a metade das empresas que ja se profissionalizaram atuam de
forma mista.

Neste contexto, a inovagdo em processos produtivos foi descrita como o Unico tipo de
inovacdo praticado por apenas 5% delas (seq. 2 da Tabela 4.3.1). Assim, as empresas que
inovaram em seus processos produtivos praticamente ndo implementaram apenas esse tipo de
inovacgdo, como demonstrado na Tabela 4.3.1.

A combinagdo de trés tipos de inovacdes, sob a Otica da inovacdo de processos
produtivos, foi aplicada por 52% dessas (11, 12 e 14) e outros 16% (seg. 15) aplicaram uma
conjugacdo dos quatro tipos de inovacdes existentes. E 0os 27% (segs. 5, 8 e 9) restantes
combinaram a inovacao de processo produtivo com apenas um dos outros tipos de inovacao,
sendo que 22% (seq. 8) foram com a de gestdo e os 5% (seq. 9) restantes foram com a de
produtos. Isso evidencia que, segundo o sistema de associacdo de apenas dois tipos de
inovacdes, a inovacdo de processo produtivo, ndo acontece diretamente, nessas empresas
apenas com a inovagao tecnologica (seq. 5 da Tabela 4.3.1).

Por outro lado, quando a inovagéo de processo produtivo é aliada a outros dois ou trés
tipos de inovagdes, a inovacao tecnoldgica (11, 12 e 15) € apontada por 60% delas. Ja a
inovacgdo de produto (12, 14 e 15) é apontada por 29% e a de gestao (11, 14 e 15) por 63%.
Assim, uma parte significativa de empresas ao realizarem inovagbes em Seus processos
produtivos, também realiza em seus processos de gestdo e em sua tecnologia. Corroboram
assim com Schumpeter (1982) e Porter (1989). Para eles, as inovacdes podem se manifestar
além do campo das novas tecnologias. Seguindo essa logica, para Motta (2001) as inovagoes
tecnolégicas geram mudangas em processos e produtos.

Esses numeros possibilitam também a analise do impacto @géooma organizacao,
segundo o trabalho de Damanpour, Szabat e Evan (1989). Para os autores, elas podem afetar
area técnica ou a administrativa, cujas mudancas impactam o sistema social da empresa.
Atraves deles, infere-se que 85% das empresas em estudo (segs. 8, 11, 14 e 15 — Tabela 4.3.1
tém sua area administrativa impactada pelas inovagdes em processos produtivos associadas a
de gestdo. E 45% das empresas que listaram inovagbes em seus guestionarios tém a are:
técnica afetada pelas inovagbes em processos produtivos. Além dessas associagles &
inovacdes implementadas listadas pelas empresas nos questionarios para esses tipos d



inovagdes respaldam ainda mais estas inferéncias (Tabelas 4.3.6 e 4.3.1).

No que tange a realizacdo dos processos produtivos, essas empresas possuem Uume
meédia de 35% a realizacdo interna (Tabela 4.3.5). Esta média é afetada consideravelmente
pelas atividades de fiacéo, tecelagem, tinturaria e estamparia que sdo quase que totalmente
terceirizadas. Desses, 0 processo de tinturaria € totalmente terceirizado. Ja as atividades de
talhacdo (corte), modelagem e criagdo possuem valores meédios de realizacdo interna
expressivos. Seguidas pela atividade de confecgéo.

Tabela 4.3.5 - Percentual Médio dos Processos Produtivos Realizados Interna e Externamente

Realizagéo Processos Produtivos

Média Criacao| Fiacad Tecelagem Tintura Modelagem Talhacdo Confecggio Estamp Méd.Int Med.Ext
Interna 63 3 9 0 66 87 41 9 35

Externa 37 97 91 100 34 13 59 9] 65
Legenda:

Méd.Int = Média dos Processos Produtivos Realizados Internamente
Méd.Ext = Média dos Processos Produtivos Realizados Externamente

Fonte: A autora.

Os questionarios também apontam as inovagbes de processos produtivos realizadas.
Elas sdo: TQMjust-in-time;Kaisen; Kanbam; 5Ss; a aplicacdo de sistemas CAD/CAM; a
contratagcdo de uma funcionaria modelista; a implantacdo de ficha técnica dos produtos;
implantacéo da area de criacdo para a geracdo de desenhos (croquis e técnicos); terceirizaca
de processos produtivos; contratagcdo de um consultor; mudanca e ampliagdes nas instalagoes
fisicas; instituicdo de faccdo e confeccdo proprias; instalacdotel@et para busca de
desenhos; organizagdo da producdo em células e a automatizacao/informatizacédo de
processos.

A andlise das Tabela 4.3.5 e 4.3.6 e dos e 0s questionarios evidenciam que além de
buscar a integracéo, a flekkiade e a diversiiacdo de produtos e servigcos, este grupo de
empresas busca a adequacéo a novos modelos de gestdo como apontado por Mafas ( 2001).
gue essas inovacdes se deram em graus radical ou incremental, segundo as classificacdes d
Tushman e Nadler (1997); Kruglianskas, Sbragia e Andreasi (1999).



Tabela 4.3.6- Quantidade de Inovagfes em Processos Produtivos e seus Graus de Profundidade

Descricdo Categoria Radical Incremental Mista Total

% | % | % % | % | % % |%| % %
(cat) gtd|rad | cat| geral | qtd|incr | cat | geral | gtd | mista |cat| geral | qtd | geral
Sistemas CAD/CAM 9 22 82 6 ? 11 18 0 D 0 D 11 19
5S’s 6| 15 50 4 6 33 50 1 0 0 o ¢ 12 20
TQM 6 | 15| 67| 4 3] 17 38 5 ( 0 0O 0 9 15
terceirizacdo de processos produtipos | 5 | 12 {100 |4 0| 0| O 0 0 0 of O 5 8
mudanca e ampliacdes nas instaldcoe
fisicas 4| 10 80 3 1 § 20 2 D 0 0 5 8
Just-in-time 3] 7]100 2 0l 0| O 0 0 0 D O ¢ 5
automatizacdo/informatizacdo de
processos 0,0] 0 0 3] 17) 10p 5 @ 0 D 0 3 5
Outros 8| 20 73 14 3 1y 27 § 0 d o 9 11 19
Totais 411 10d 69 | 18] 100 3110 0 0 O | 59 100

Legenda:

gtd = quantidade de empresas

% rad = em grau radical / % incr = em grau incremental
% cat = por categoria (item, linha da tabela)

% geral = calculado sob o total de inovages implementadas desse tipo de inovagao

! % mista = radical e incremental

Fonte: A autora.

As questdes referentes a automacado da producdo, expostas pela Abravest (2004),
também estéo presentes na relacdo das inovacdes em processos produtivos. A implantacao de
Sistemas CAD/CAM é uma das inovagfes em processos produtivos que apresenta maiores
nuameros de incidéncia, 82% delas foram em grau radical e 18% incremental. E representa
19% do total das inovagOes em processos produtivos registrados por este grupo de empresas.

Quando essas informagdes sdo confrontadas com as inovagdes tecnoldgicas (Tabela
4.3.4), percebe-se que a aquisicapldéters enfestadeiras, maquina de corte, computadores
foi registrada por 30% das empresas que inovaram tecnologicamente. Esses resultados
remetem a Rogers(1995). Para o autor, tecnologia implica na existéncia de equipamentos
(hardware$ e programasspftwares)e para Motta (2001) elas mudam processos e produtos.

Desta forma, evidencia-se que as aquisices tecnologicas registradas na Tabela 4.3.4
refletem nos processos produtivos ou de gestdo, como também é apontado pelo Manual Oslo
(1993 apud OECD, 2005).
dados das Tabelas 4.3.1 e 4.3.6.
processo acontecem conjugadas a outras, principalmente sob os aspectos de equipamento:

Isto pode ser constatado através da confrontacdo e analise dos

Elas demonstram que as inovagdes tecnologicas e de

(hardware$ e programasspftware$ e também associadas a outros tipos de inovagdes.
Percebe-se ainda a implantacéo de diversas ferramentas do Sistema de Administracao
Japonesa, dentre elas a TQM e o 5S sédo as que apresentam a maior incidéncia. Elas

contabilizam 54% do total de inovagdes em processos produtivos.



Estas constatacdes também refletem os resultados da pesquisa de Mafas (2001). Ela
apontou a utilizacdo simultdnea de varias técnicas e metodologias de processos produtivos.
Tudo isso dentro de uma concep¢do moderna, que segundo Mattos e Guimardes (2005)
garante produtos projetados e desenvolvidos com informacées melhores e mais atualizadas,

prazos menores, maior qualidade, comercializagéo rapida a custos menores.

4.3.2.2 Inovagéo de Processo de Gestéao

Essa pesquisa apontou que 59% das empresas praticam inovagdo em Seus processo
de gestédo no periodo em estudo. Elas correspondem a 79% dos questionarios com registros de
inovagbes. Em termos de porte, 76% delas sdo MEs, as demais sédo EPPs. Elas tém a idade
media de treze anos, sendo que a mais nova delas possui cinco anos e a mais antiga trinta
um; e sao sociedades limitadas (96%). Com relacdo aos funcionarios, essas empresas
empregam setecentas e quinze pessoas. As MEs, que correspondem a 66% das empresas (L
inovam em seus processos de gestdo, alocam 26% desses funcionarios. Assim, 66% das
empresas que inovam em seus processos de gestdo possuem até dezenove funcionarios. Ma
74% deles, estédo alocados em EPPs. J& com relacdo ao Sistema de Gestdo, 58% por cent
delas ainda atuam em sistema familiar. E das quarenta e duas restantes, 18% atuam de forme
mista e 24% se profissionalizaram totalmente.

Apenas 16% dos gestores sinalizaram que suas empresas inovaram somente em termos
de processos de gestdo. Assim, as empresas que inovam seus processos de gestdo pratica
combinacdes variando os tipos de inovagdes, como pode ser visualizado na Tabela 4.3.1.

Sob a o6tica da inovagcdo em processos de gestdo, a analise da Tabela 4.3.1 demonstre
gue 42% (sequéncias 11, 13 e 14) dessas empresas aplicam trés tipos de inovagdes e outro
12% aplicam uma conjugacdo dos quatro tipos de inovagdes (seq. 15). Os 30% restantes
combinam a inovacdo de processo em gestdo com apenas um dos outros tipos de inovacéo.
séo eles de processo produtivo (16% - seq. 8) e tecnologica (14% - seq.6). Desta forma,
infere-se que as empresas que implementam inovagdo de processo em gestdo, ao contrario da
gue inovam em processos produtivos, a alia também somente a inovacgéo tecnoldgica.

Ja, em relagdo a realizacdo dos processos produtivos, este grupo de empresas possu
uma média de 31% de execucdo interna. Essa meédia é afeta consideravelmente (Tabela 4.3.7
pelas atividades de fiacéo, tecelagem, tinturaria e estamparia que sao quase que totalmente
terceirizadas. Porém, atividades de talhagcéo (corte), modelagem e criacdo possuem valores

medios de realizagdo interna expressivos.



Tabela 4.3.7 -MediaProcessos Realizados pelas Empresas que Inovam em seus Processos de Gestéo

Realizagéo Processos Produtivos

Média Criacao| Fiacad Tecelagem Tintura Modelagem Talhacdo Confecgfio Estamp Méd.Int Med.Ext
Interna 56 2 9 0 67 84 47 9 31

Externa 44 98 91 100 33 16 53 9] 69
Legenda:

Méd.Int = Média dos Processos Produtivos Realizados Internamente
Méd.Ext = Média dos Processos Produtivos Realizados Externamente
Fonte: A autora.

Os questionarios também apontam quais foram as inovac¢des de processos de gestédo
realizadas. Essas séo: Planejamento Estratégico, Sistema de Custeio por Atividade, Sistema
de Custos, ABC, Programas de Computador, Informacdes de Mercado, Contabilidade, PCP,
Busca de novos clientes, Busca de novos mercados, Mudanca de Porte da Empresa, Sistema

de Treinamento.

Tabela 4.3.8 - Quantidade de InovagBes em Processos de Gestdo e seus Graus de Profundidade

Descricdo Categoria Radical Incremental Ambas Total
(cat) qtd % radPoeCatogeral jtd % incr%oCat%geral ggd % mista%Cat%geral qjd%9ger a
Programas de Computador 25 183 71 36 | 10 |43 29 14| 0 0 0 0 35 5
Sistemas de Treinamento 6 13 60 D 4 17 40 6 0 0 0 0 10 1
Planejamento Estratégico 3 6 50 4 3 13 50 A 0 0 0 0 6 9
Sistema de Custos 3 6 60 4 2 D 40 B 0 0 0 0 5 7
Sistema de Custeio por Atividgd?2 | 4 50 3 2 9 50 3 D 0 0 0 4 6
Outros 8 17| 80 11 P9 20 3 0 0 D d 10 14
Totais 47 100 67 |23 100 33 10 0 0 |70 100
Legenda:

gtd = quantidade de empresas

% rad = em grau radical / % incr = em grau incremental / % ambas = radical e incremental
% cat = por categoria (item, linha da tabela)

% geral = calculado sob o total de inovacfes implementadas desse tipo de inovacao

Fonte: A autora.

A Tabela 4.3.8 descreve que 14% das inovacbfes em gestdo se destinaram a
implantagéo de Sistemas de Treinamento, sendo que 60% delas foram consideradas inovagoes
com grau de profundidade radical. Planejamento Estratégico fez parte de outros 9% de
inovacgdes em processos de gestao.

Mas a maioria das inovacgdes de processos em termos de gestdo esta na implantagéo de



Sistemas de Informacdes Gerenciais computacionais. Cinquienta por cento das inovagdes em
processo de gestao realizadas estéo ligadas a este item, sendo que 71% por cento delas forar
radicais. Com isso infere-se que um numero significativo de atividades gerenciais ndo eram
realizadas antes da implantacdo dos sistemas informatizados.

Estes sistemas computacionais implantados requereram treinamentos especificos para
a sua perfeita operacionalizagdo, pois destinam-se a processos de controle gerencial e
operacional de suma importancia para as empresas. Segundo Mattos e Guimardes (2005),
planejar, implementar e controlar de forma eficaz o fluxo de armazenamento das matérias-
primas a produtos acabados do fornecedor até o consumidor, sempre foi um desafio para as
organizagoes.

Os altos indices de inovagbes, em processos de gestdo, encontrados neste trabalho,
fazem muito sentido quando confrontados com altos indices de realizagdo externa dos
processos produtivos, ou seja, de terceirizacdo da producdo com empreendimentos menores e
especializados. Agindo desta forma, as empresas, realmente, precisam direcionar suas
atencdes a evolugéo e as novas tendéncias dos sistemas de gestdo, como advertido por Mafi
(2001), para o perfeito controle das atividades.

4.3.3 Inovacao de Produto

Os guestionarios apontaram que apenas 2% das empresas em estudo praticam inovagoes
em seus produtos. Noventa e cinco por cento delas séo sociedades limitadas e 80% delas sa
MEs. Elas tém a idade média de treze anos, sendo que a mais nova possui trés anos e a mai
antiga vinte e seis, a metade delas tem entre onze e quinze anos. Quanto ao Sistema de
Gestéo, 70% delas ainda atuam em sistema familiar. Metade das empresas restantes (15%) je
se profissionalizaram e a outra metade (15%) atua de forma mista.

Neste contexto, a maioria das empresas que inovam em produto pratica combinacdes
variando os tipos de inovagbes, como pode ser visualizado na Tabela 4.3.1. Os resultados
demonstram (Tabela 4.3.1) que 41% (seqs. 12, 13 e 14) dessas empresas aplicam trés tipos d
inovagdes e outros 32% (seq. 15) aplicam uma conjugacdo dos quatro tipos de inovacdes
existentes. E 0s 16% restantes combinam a inovacéo de produto e processo produtivo (seq. 9
— 11%) e apenas a inovagao tecnoldgica (seq. 7 — 5%).

Seguindo esta logica, percebe-se que a inovacdo de processo produtivo esta presente



em 37% das empresas (segs. 9, 12, 14 e 15) que praticam inovagdo de produto. E que o
percentual de inovacdo de processos aliada a de produtos aumenta se forem somadas a
empresas que nao praticam inovacdo de processo produtivo, mas praticam inovacdo de
processo em gestéao.

Deste modo, 84% das empresas quando inovam em produto também inovam em seus
processos, sejam eles produtivos ou relacionados a gestdo. Da mesma forma, a inovagao
tecnoldgica € conjugada a de produto por 63% (sequéncias 7, 12, 13 e 15) destas empresas
Essas constatagcdes corroboram com a conclusdo da autora dessa dissertagdo quando afirm
gue esses tipos de inovagbes sao dindamicos, ou seja, uma inovagao pode abarcar dois ou mai
tipos.

Ja quanto a realizacdo dos processos produtivos, este grupo de empresas possui uma
meédia de 33% para a realizagédo interna dos processos produtivos (Tabela 4.3.9). Esta média €
afeta consideravelmente pelas atividades de fiagdo, tecelagem e tinturaria que séo realizadas,

em sua totalidade, por terceiros.

Tabela 4.3.9 -Percentual de Processos Produtivos Realizados Internamente

Realizagéao Processos Produtivos

Média Criac8o| Fiacdd Tecelagem Tintura Modelageﬂn Talhagc@o Confecgao Estanﬁpa Méd|Int Med.Ext
Interna 56 0 0 0 69 90 46 07 33

Externa 44 100 100 100 31 10 54 93 67
Legenda:

Méd.Int = Média dos Processos Produtivos Realizados Internamente
Méd.Ext = Média dos Processos Produtivos Realizados Externamente

Fonte: A autora.

A atividade de estamparia também é quase toda realizada por terceiros, tem a média
total de realizagéo interna de 7%. Apenas 5% das empresas deste grupo nao terceirizam este
atividade. E outras 5% atuam de forma parcial, realizando apenas 30% de todo o processo de
estamparia necessario. Porém, as atividades de talhacdo (corte), modelagem e criacdo
possuem valores medios de realizagdo interna expressivos.

Esse grupo de empresas registrou mudangas quanto a qualidade, os tipos de produtos,
nas mateérias-primas utilizadas, desenvolvimento e registro de novas marcas e a ampliacéo e
melhorias nas lojas. Oitenta e dois por cento dessas inovagdes foram em grau radical, 9%
foram incrementais e as 9% restantes foram mistas (Tabela 4.3.10).

Acredita-se que as inovagbes em produtos aconteceram de forma radical pelo fato de
gue duas novas colecbes por ano sdo produzidas pelas confecgbes; uma para a estaca

outono/inverno e outra para a primavera—veréo. Pois, se as empresas seguem sempre as nove



tendéncias, tecidos, cortes, cores, lavagOes, estampas etc as inovacgdes radicais em produto

sdo inevitaveis.

Tabela 4.3.10 -Quantidade de Inovagdes em Produtos e seus Graus de Profundidade.

Descricdo Radical Incremental Ambas Total
Categorias (cat) | qtd % rad %cat %Totaljqtd /% incr % cat % Total ptd % mista %cat % Total §td %bgeral
tipo 12| 67 | 86 55 @ 0 0 0 2 100Q 14 9 14 64
matéria-prima 2 11| 67 9 1 50Q 33 5 0 0 0 0 3 14
lojas 2 11| 67 9 1 50 33 5 0 0 D 0 3 14
qualidade 1 6| 100 5 D 0 0 0 0 0 0 0 1 5
marca 1 6 | 10¢ 5 D 0 0 0 0 0 D 0 1 5
Totais 18| 100 82 2| 100 9 2| 100 9 22| 100
Legenda:

gtd = quantidade de empresas

% rad = em grau radical / % incr = em grau incremental / % mista = radical e incremental
% cat = por categoria (item, linha da tabela)

% geral = calculado sob o total de inovac6es implementadas desse tipo de inovacao

Fonte: A autora.

Os dados da Tabela 4.3.10 evidenciam que a inovagéo no “tipo” dos produtos foi a
inovacdo em produtos mais implementada entre as empresas em estudo; representam 64% de
todas as inovacgdes realizadas. Em termos de profundidade, 86% dessas inovacdes (tipo)
foram em grau radical.

Seguido pelas matérias-primas e pelas ampliagbes e melhorias nas lojas, cuja maioria
delas também foi em grau radical. As inovacdes realizadas nas marcas e na qualidade dos
produtos foram inovagdes em graus radicais, que representam juntas 10% das inovagdes em
produto.

As inovagbes em produtos apontadas pelos respondentes e analisadas acima retratam o¢
trabalhos de Kotler (1996) e Solana (1996). Estes autores descrevem que o produto pode ser
identificado como um conjunto de satisfacbes que abarcam bens fisicos e servicos E 82%
dessas inovagcbes se deram em grau radical, segundo as classificagcbes de Freeman (1994)
Tushman e Nadler (1997) e Kruglianskas, Sbragia e Andreasi (1999).

Acerca de como a inovagao de produtos ocorre em PMEs, Queiroz (1999) acredita que
0 préprio dono idealiza novos produtos nesses pequenos empreendimentos. Marques e Myers
(1969, apud KRUNGLIANSKAS, 1996) corroboram com Queiroz (1999) de que o primeiro
passo é a concepg¢éao da idéia do produto.

Neste sentido, os questionarios oportunizaram a identificagéo da origem dessas idéias.
Elas podem ser: (1) proprias; (2) a partir de produtos da regido; ou (3) a partir de produtos de
outra regiao.



Com esses dados, pbde-se definir variaveis para a aplicacdo de uma andlise de
agrupamentosclustel). As variaveis definidas para esta analise foram duas, como podem ser
mais bem visualizadas no Quadro 4.3.1:

Variaveis | SPSS var| Q“eSté‘Cbescrigéolndicadores

Idéias IP 1.10 | processo de desenvolvimento de produto que é realizado com idéias proprias
processo de desenvolvimento de produto que é realizado com idéias de

IAPR -

1.10 | produtos da regido

processo de desenvolvimento de produto que é realizado com idéias de

1.10 | produtos de outra regido

IPOR

Inovacdo |IPRODUTQ 3.4 | classificacdo da inovacéo de produto (O=n&o/l=rad/2=incr/3=mista)
de Prod.

Legenda
IP = idéias proprias IAPR = idéias a partir de produtos da regiadPOR = idéias a partir de produtos de
outra regido

Quadro 4.3. 1- Variaveis ldéias e Inovagdo produtos
Fonte: A autora.

A Apéndice AK apresenta os resultados da aplicacdo da Andlise de Agrupamentos
(clusted. Uma investigacdo mais detalhada, neste apéndice, evidencia que as empresas
inovadoras em produtos estéo divididas em dois grashgsterssegundo a origem das idéias
para o desenvolvimento de novos produtos.

O cluster 1 é formado pelas empresas que inovam mais a partir de idéias proprias. Elas
possuem uma média de 78% de desenvolvimento de novos produtos a partir de idéias
proprias, apenas 8% atraves de idéias de produtos da regido e 14% para os realizados potr
intermédio de idéias de produtos de outra regido como se pode constatar na Tabela 4.3.11.

Tabela 4.3.11 - Inovacao de Produtos com Base em Idéias

EMPRESAS IDEIAS INOVACAO
Cluster|SQ| Idade| Sociedadg Porte IR IAPR IPOR produtivof Gestdp Tecnolégica Produto
01| 3 5 ME | 100 00 00 1 1 1 1
02| 16 5 EPP| 100 00 00 0 1 1 1
03| 15 5 ME | 100 00 00 0 0 2 1
04| 14 5 ME | 100 00 00 0 0 0 1
05| 10 5 ME| 500 20 30 1 1 1 1
06| 16 5 ME| 60| 20 20 1 1 0 1
01 |o7v| 13 5 ME| 33 33 33 1 0 1 1
08| 13 5 EPP| 7( 05 25 1 0 0 3
09| 26 5 ME| 700 00 30 1 0 0 2
10| 14 5 ME| 80 10 10 0 0 0 1
11| 12 5 ME| 80| 10 10 1 3 1 1
12| 14 5 ME| 90 00 10 1 0 1 1




EMPRESAS IDEIAS INOVACAO
Cluster Processo
SQ| Idade| Sociedade Porte IP IAPR IPOR produtivo | Gestdo| Tecnoldgica| Produto
13| 19 5 EPP, 00 00 10( 1 1 1 1
14| 7 5 ME | 00 00 100 0 0 0 1
15| 5 5 ME | 10 55 35 0 2 2 1
02 16| 16 5 EPP| 00 50 50 0 1 1 3
17| 11 5 ME | 20 20 60 1 2 2 1
18| 10 5 ME| 30 70 00 3 1 1 1
19| 13 1 ME | 50 50 00 1 3 0 1
20| 13 5 ME | 00 100 00 1 1 0 2
Legenda

IP = idéias proprias IAPR = idéias a partir de produtos da regiao
IPOR = idéias a partir de produtos de outra regiao

Fonte: A autora.

A Tabela 4.3.11 demonstra também queluster 2 alcangou um indice médio de 12%
para os produtos idealizados com idéias proprias, 44% para idéias de produtos da regido e
outros 44% para idéias de produtos de outras regides.

Essas médias indicam que 35% (sequéncias 13, 14, 15, 16, 17, 18 e 20) do total das
empresas apontadas nessa analisstér 2) realizam inovagcdes em seus produtos, quase que
totalmente, a partir de idéias de outros. Em contraste a essa realidade, 50% (sequéncias 1, 2,
3,4, 6, 8,9, 10, 11 e 12) delas (alocadas mbuster 1) idealizam seus novos produtos,
principalmente, a partir de idéias proprias.

Em termos de porte, a grande maioria das empresas tantoclastdol quanto as do
cluster 2, sdo MEs, respectivamente 77% e 86%. Também se assemelham nas questbes
relativas aos seus anos de existéncia. As empresasstier 1 possuem a média de quatorze
anos, a mais nova possui trés anos e a mais antiga vinte e seis. &uated? tém a idade
meédia de onze anos, a mais nova possui CiNnco anos e a mais antiga dezesseis.

No que tange as questdes referentes aos tipos de inovagiiestepl apresenta o
mesmo indice de 25 % para as empresas que implementaram quatro (1, 5 e 11) e dois (3, 8 €
9) tipos simultaneamente. Apenas 17% delas implementaram um so tipo de inovacao (4 e 10),
0 de produto. Elas apresentaram certo equilibrio na distribuicdo entre a impigoede
quatro, trés ou dois tipos de inovagdes; mesmo assim, 35% implementaram trés tipos apenas
(2,6,7e12).

Outro quadro se configura com as empresaslagter 2. A metade dessas empresas
inovou implementando trés tipos de inovagdes (segs. 15, 16, 19 e 20). Os quatro tipos de



inovacdes apresentados na Tabela 4.3.13 foram implementados simultaneamente por 37,5%
delas (13, 17 e 18). Nenhuma dessas empresas implementou somente dois tipos de inovagoe:
e 12% inovaram apenas em seus produtos (seq. 14).

Seguindo os estudos de Freeman (1994), Thusman e Nadler (1997), Krugliankas, Sbragia
e Andreassi (1999), os dados da Tabela 4.3.11 também permitem inferir que as empresas que
inovam apenas produto o fazem somente em grau radical de profundidade. E que 67% dessas
(segs. 1, 2, 3, 4, 6, 8,9, 10, 11 e 12) inovam principalmente com base em idéias proprias
como apontado por Queiroz (1999). As 33% restantes (4 e 10) inovam apenas com base em
idéias de produtos de outras regides.

Deste modo, conclui-se que as empresas que inovam apenas em produtos se baseiarr
praticamente em idéias proprias ou em idéias de produtos de outras regides. Ja quando
consideramos todas as empresas que descreveram inovacdes em produtos nos questionarios
independente dos tipos de inovacdes que aglutinam a de produtos, apenas a metade delas (1
2,3,4,6, 8,9, 10, 11 e 12) inovam basicamente a partir de idéias proprias. Da outra metade,
5% (16) inovam a partir de idéias de produtos da regido e de outras de forma equilibrada; 15%
(15, 18 e 20) mais a partir de produtos da regido; outros 15% mais a partir de produtos de
outra regido (13,14 e 17). E os 15% restantes, mantém certo equilibrio entre as trés
possibilidades (5, 7 e 19). Deste modo, no geral, metade das empresas que inovam em
produtos o fazem com base em idéias proprias e a outra metade inova mais com base em
produtos de outros.

Com a Analise de Agrupamento pode-se inferir que as empresas com expressivas
similaridades (coeficientes = 0) em relagéo a origem das idéias de novos produtos inovaram
séo as das sequéncias 01 e 02; 03 e 01; 03 e 04. Estas sdo empresas que aplicam apenas idé
proprias para gerar novos produtos.

Esta analise ainda aponta as sequéncias 10 e a 11 (coeficiente = 0), cujas inovagdes em
produtos advém de 80% de idéias proprias. E por fim, as seqiiéncias 13 e 14 (coeficiente = 0),
cujas inovacdes em seus produtos tem origem em idéias de produtos de outras regides.

Atraves destas informacdes infere-se que 87,5% das empresas com maior similaridade
(segs. 1, 2, 4, 10, 11, 13 e 14) realiza apenas inovacdes em grau radical enquanto que 6,25%
inovaram aplicando inovagdes incrementais também. Outras 6,25% inovaram apenas em grau
incremental.

Por outro lado, as que apresentam menor indice de similaridades s&o as empresas das
sequéncias 20 e 12. Os produtos gerados pela 20 sédo apenas com base nas idéias geradas
partir de produtos da regido e em grau incremental. J& a empresa 12 utiliza, praticamente,



apenas idéias proprias e realiza inovagbes em seus produtos em grau radicabl. Elas
apresentam o coeficiente de 663,533.

As empresas das sequéncias 20 e 13 também se enquadram nesta categoria, apresentam
coeficiente de 437,271. A 13 é EPP, registrou inovagdes radicais. Essas inovagdes tém origem
em idéias a partir de produtos de outra regido.

Ja as 10 e 03 possuem o coeficiente de 324,069. A 03 realizou inovagdes radicais em
produtos e incrementais em tecnologia com base em idéias proprias. Ja a 10 realizou apenas
inovacdes radicais em produtos. A maior parte das idéias para a geracdo dessas inovagdes
80% delas, sdo provenientes de idéias proprias. Mas seu gestor admite que se beneficia
também de idéias a partir de produtos da regido e de outra, como pode ser confirmado na
Tabela 4.3.13.

A possibilidade de haver coragbo entre informacdes coletadas dessas empresas
também foi testada (Anexo C). O teste de correlacéo de Pearson apontou algumas correlacdes
positivas e negativas para as 20 empresas que inovaram em produtos, cujos valores criticos
para 0,05 (5%) € de 0,444 e para 0,01 (1%) € 0,561. Os resultados podem ser mais bem

visualizados no Anexo C e na Tabela 4.3.12.

Tabela 4.3.12 Varidveis que Apresentam Correlagbes

seqiiéncia variavel 1| variavel 2 valor r conclusao
(Pearson)
1 P IAPR - 0,595 correlagdo média negativa
2 P IPOR - 0,671 correlagdo média negativa
3 TOT IAPR + 0,444 correlagdo positiva de fraca para média
4 TOT RAD + 0,728 correlagdo positiva de média para alta
5 TOT INCR + 0,646 correlagdo positiva média
IP = inovagdo em produto a partir de idéias préprias

IAPR = inovagdo em produto a partir de produtos da regido
IPOR = inovacédo em produto a partir de produtos de outra regido
TOT = total de inovag¢des implementadas em produtos

RAD = inovagbes em profundidade radical

ICR = inovagbes em profundidade incremental

Fonte: A autora.

Ha evidéncias de que a HO, hipétese de que nédo ha correlacdo entre as variaveis, deve sel
rejeitada para as correlagbes das variaveis expostas na Tabela 4.3.12. Os resultados levam :
inferir que parece haver correlagédo positiva entre o total (TOT) das inovac¢des implementadas
tanto com as inovagdes em profundidade radical (RAD) quanto com as incrementais (INCR).



As inovacbes em produtos geradas a partir de idéias de produtos da regidao (IAPR)
também apresentam correlacdo positiva com o total de inovac¢des implementadas (TOT) por
esse grupo de empresas. Seguindo estes raciocinios, entende-se que os produtos da regia
podem impactar positivamente o desenvolvimento de inovacdo em produtos das empresas em
estudo. Essas inovacdes podem se dar tanto em grau radical quanto incremental.

N&o se pode afirmar que as inovac¢des em produtos sdo mais influenciadas por idéias de
produtos da regido do que por idéias proprias ou geradas a partir de produtos de outra regido.
Mas, pode-se afirmar que ndo ha correlacdo entre o total (TOT) das inovagbes em produto
(Anexo C) e os produtos gerados atraves das idéias proprias (IP) ou de produtos de outras
regides (IPOR).

Ha a possibilidade de que os amtionistas das empresas analisadas ndo viagem e nem
facam pesquisas com o intuito de buscar novidades e seguir tendéncias. E provavel que eles
achem mais conveniente e cOmodo se restringir aos produtos criados na regido como fonte de
inspiracdo; até para formar uma identidade Unica para os produtos locais. Ou ainda trabalhem
apenas reproduzindo produtos de outras confec¢des. Talvez, um desses seja 0 motivo pelo
gual as empresas em estudo apresentaram baixo indice de inovacdo em seus produtos.

Na mesma linha, os produtos gerados a partir de idéias proprias (IP) apresentam
correlacdo negativa, tanto com os produtos gerados através de idéias a partir de produtos da
regido (IAPR) quanto com os gerados com idéias de produtos de outras regides (IPOR). Como
a técnica de correlagédo de Pearson, segundo Triolla (1999) e Barbetta (2004), ndo descreve
uma relacdo de causa e efeito; ndo se pode assegurar que as idéias proprias sofram influéncia
de produtos da regido ou de outra, apenas que ha correlagéo entre estas variaveis. Mas, quern
sabe isso possa acontecer, até pelas inferéncias ja expostas na andlise de correlacéo entre
total das inovacbes em produto (TOT) e produtos gerados a partir de produtos da regido
(IPOR).

4.3.4 Inovacao de P&D

Os gestores nao preencheram as questdes abertas destinadas as anotacdes da
informacdes sobre as inovagdes em P&D. Mas 0 questionario possui duas questdes fechadas
sobre esse assunto que estdo esquematizadas na Tabela 4.3.13.



Tabela 4.3.13 Percentual de Empresas que responderam as questdes Fechadas sobre Inovacdo em P&D

Grau de Importancia — Média
P&D — Questao Percentual Empresas
Total
KMO=0,500 /Alpha=0,60 / Relacdo com o fator = 0,840 lap 4 5afr
Atividades das InstituicGes que geram P&D - Questdo 2.1.14 11 9 80 100 5
Os servigos estao disponiveis via as associa¢des — Questao 2.1.15 25 10 65 100 5

Fonte: A autora.

A andlise da Tabela 4.3.13 evidencia que a questdo 2.1.14, que revela a importancia
das atividades das instituicdes que geram suporte a pesquisa e desenvolvimento, é considerad:
importante para esse grupo de empresas. Oitenta por cento delas assinalaram altos graus d
importancia para a mesma. Essa légica também é evidenciada nas respostas da questao 2.1.1
gue indaga se 0s servicos de pesquisa e desenvolvimento estédo disponiveis, via as associagoe
de classe.

Neste caso, percebe-se que as empresas em estudo cooperam com outras empresa
permitindo a obtencdo de recursos externos e a aquisicdo ou acumulacdo de competéncias
através de instituicdes tecnicamente qualificadas, como apontado por Baumeier (2002).
Mesmo sem terem anotado informacdes sobre este tipo de inovagdes nas questdes abertas.

Fato que pode ser explicado com o trabalho de Mattos e Guimaraes (2005). Para
aqueles autores, a inovacdo em P&D pode estar presente nas inovacdes tecnoldgicas, de
produtos e processos. Acredita-se entdo, que para esses gestores, inovacdes estarian
relacionadas apenas a produtos, processos e novas tecnologias.

4.3.5 Consideracdes Finais sobre as Inovagdes

Quanto a quantidade total das inovacdes implementadas pelas empresas em estudo,
nota-se que algumas delas apresentaram uma inovacdo apenas, duas ou trés. Outras
apresentaram uma quantidade mais expressiva; nove, dez, doze, por exemplo, como pode sel
verificado na Tabela 4.3.14.

O periodo do estudo foi de onze anos (1994 a 2004) e o exame da Tabela 4.3.14
demonstra que um numero inexpressivo delas registrou a realizacdo média de uma inovacao
por ano. Esse fato € preocupante, pois como relatado por Silva (2001), independente do grau
de profundidade da mudanca da inovagdo percebe-se que a tecnologia e os produtos tém

evoluido bastante. Para ele, as mudancas ocorrem com o0 objetivo basico de manter ou



aumentar a competitividade das empresas. E reportando-se a Schumpeter (1984), a inovacac

€ a for¢ca mais importante do crescimento capitalista.

TABELA 4.3.14 - As Empresas Segundo a Quantidade das Inova¢fes implementadas

Empresas Inovacgbes
% Inovadoras % Geral %
Quantidade inovagdes (74%) (100%) quantidades
até 4 inovagdes 63 47 40
de 5 a 8 inovagdes 30 22 42
de 9 a 12 inovagdes 5 4 13
mais de 12 inovacgfes 2 1 5
100 74 100

Fonte: A autora.

Neste sentido, os questionarios sugerem que elas possuem baixa preocupacdo com a
inovacdo dos seus produtos e alta nas questdes de geréncia de seus processos; e ainda bab
indice médio anual de inovagbes. Com base em Silva (2001) e na Teoria das Capacidades
Dindmicas apresentadas por Teece, Pisano e Shuem (1997) pode-se inferir que a maioria
dessas empresas tem baixa competitividade sob a otica da inovacao.

Segundo o trabalho dos trés ultimos autores, a estratégia da inovagdo permanente pode
permitir que a rentabilidade da orgaagéo se eleve, pois deriva de dificil imitagéo, visto que
gera vantagens competitivas como relatado por Porter (1989).

Uma empresa que ndo deseja diminuir sua cota no mercado, precisa aumentar suas
vendas. Em um mercado que esta perto da saturacdo, o incremento das vendas somente ser
atingido com produtos melhorados ou com o langamento de novos produtos substitutos
(BARBAS, 1993).

Ja as empresas que registraram todos os tipos de inovagdes, formam um grupo com
10% das empresas que registraram inovacgdes e consequientemente 7% de todas as empres:
em estudo. Entre as inovagbes implementadas por elas, 26% foram inovac¢des do tipo
tecnologica, 29% de processo produtivo, 43% de processo de gestdo e apenas 2% de
inovagdes em produto.

A metade delas possui de seis a nove anos, a outra metade possui de dezesseis a vinte
e um anos. Todas elas sdo sociedades limitadas, EPPs e o sistema de gestdo 50% delas é
familiar. Essas informacdes revelam que apesar de serenzagjes relativamente jovens,

a metade delas surgiu quando comegaram a se desenvolver os primeiros pequenos
empreendimentos no setor de confecgdes téxteis do vestuario no municipio de Brusque que



culminou com a criagdo da Ampe-br. O grupo é formado somente por EPPs de sociedades
limitadas.

Em termos de realizacdo interna dos processos produtivos, elas implementam
internamente todas as atividades dos processos de talhacdo e praticamente todo o da
modelagem, cuja média é 90%; o0 mesmo acontece com 0 processo de criagao.

Mas terceirizam todos os processos de fiagcdo, tecelagem, tinturaria e estamparia. O
proprio processo de confeccdo das pecgas tem o percentual de 70% de terceirizagcdo. Elas
possuem uma média de concretizacdo interna de 41% dos processos produtivos, que ocasions
um percentual de 59% de processos realizados externamente por outros empreendimentos
especializados, como descrito nos estudos de Roelandt e Hertog (1998) e Porter (1989).

Esses resultados percentuais quando confrontados com os dos tipos de inovacdes
praticadas apresentam coeréncia, pois como grande parte dos processos produtivos sao feitos
por outros pequenos empreendimentos € necessario um bom sistema de gestdo como
constatado por Manas (2001). E os processos realizados internamente exigem constantes
atualizacdes tecnolégicas que culminam em novos procedimentos produtivos. Pois para
Marques (1997, p. 12pudDECKER e ESTRADA, 2004) a tecnologia € o modo eficiente de
fazer as coisas. Mafnas (2001) acredita que a tecnologia seja a grande responsavel pelas
maiores e mais importantes mudancas em nossa sociedade. Para ele a colocacdo de nova
tecnologias, no trabalho e na sociedade é determinada pela logica da concorréncia, onde o
importante € garantir e/ou aumentar a fatia de mercado.

Acerca das classificacbes e categorias de inovagbes, a maioria das inovacoes
implementadas pelas empresas em estudo se deu em grau radical (Apéndice Z). Esses
resultados levam a inferir que as empresas em estudo, independente do porte, tempo de
existéncia, tipo e quantidade de inovagbes implementadas, quando inovam, geralmente,
mudam completamente processos, tecnologias e/ou produtos.

Desta maneira, elas seguem as logicas de Schumpeter (1982), Kay (1996) e Robbins
(2000). Na logica de Schumpeter (1982), a inovacdo € um conjunto de novas funcoes
evolutivas que alteram os métodos de producédo. Criando novas formas de organizacado do
trabalho e, ao produzir novas mercadorias, possibilita a abertura de novos mercados mediante
a criagdo de novos usos e consumos. Para Kay (1996) a inovacdo é a capacidade que &
organizacdo tem de formular novos processos, servicos, suportes tecnoldgicos, estilos de
relacionamento e langcar novos produtos. E para Robbins (2000), ela € uma forma de mudanca
mais especializada. Ele ressalta que uma inovagdo gera mudancas, mas nem toda mudang:

gera inovagao.



4.4 O processo de difuséo e implementacéo da Inovacao na Rede

Essa sec¢éo estéa estruturada seguindo o texto de Rogers (1995). As empresas em estudc
serdo analisadas a partir da percepcdo media de seus gestores atraves da aplicacdo da
Analises Fatorial e de Agrupamentos como descrito na metodologia desse trabalho.

4.4.1 Fase (1) Conhecimento

Os autores referenciados identificam fontes enddgenas e exdgenas que geram
inovacdes. Reconhecimento de uma necessidade (MANAS, 1993), tecnologia (IMPARATTO,
1997); conhecimentos consolidados (DRUCKER, 1998; QUEIROZ, 1999; FONSECA e
KRUNGLIANSKAS, 2000; SILVA, 2001), uma idéia (FONSECA e KRUNGLIANSKAS,

2000); e a interacdo entre diversos parceiros (HASEGAWA e FURTADO, 2001) sao alguns
exemplos.

Seguindo esta linha, os questionarios oportunizaram a identificagéo de indicadores, com
base no modelo de Rogers (1995), que explicam a faSEOIHECIMENTO, ou seja, que
explicam como as empresas em estudo entram em contato com as inovacgoes. Estes podem se
visualizados no Apéndice U. Eles apresentam KMO de 0,65 e Alpha igual a 0,72.

O emprego da técnica da Analise Fatorial nesses indicadores (Apéndice U) sugere a
utiizacdo de apenas um fator, pois com a configuracdo de mais fatores os indicadores iniciais
permanecem e nao se atingiria 0 objetivo basico desse método. Deste modo, assinalam alta
relacdo com o FATOR 5 os indicadores das questdes: 2.1.15 (servicos de apoio a P&D),
2.1.16 (Centros de Tecnologia), 2.1.18 (disponibilidade de informagdes), 2.1.19 (informagdes
consistentes), 2.1.20 (Instituicdes de Apoio) e 2.1.21(intercambio de informagdes), como se
pode constatar na Tabela 4.4.1.

Os indicadores selecionados, nessa segunda etapa através da aplicacdo da Analise
Fatorial, apresentam KMO igual a 0,65; Alpha de Cronbach igual a 0,74 (Tabela 4.4.1.), estes
valores justificam a aplicagéo dessa técnica. E os indices de relagdo com o fator enquadram-
se nos valores pré-estabelecidos no capitulo da metodologia. Infere-se entdo que eles mantén
os valores necessarios para a realizagdo de uma andlise precisa. Percebe-se também que c

cinco primeiros indicadores abarcam questbes sobre o0s servicos e informacdes



disponibilizadas via instituicdes de apoio e o ultimo (2.1.21) aos concorrentes.

Os resultados do emprego da Analise Fatorial descrevem que o primeiro indicador,
(2.1.15 - servicos de apoio a P&D) é responsavel por 44,56 % dos resultados; somado a ele os
17,43% do segundo (2.1.16 — Centros de Tecnologias), atingem 62% dos resultados
(Apéndice AB).

Quanto a Analise de Agrupamentos, esses indicadores resultaram em trés macro-
agrupamentos que podem ser mais bem visualizados na Tabela 4.4.1 e no Apéndice AB. A
Tabela (4.4.1) apresenta as percepc¢des meédias dos gestores dessas empresas.

Tabela 4.4.1 -Andlise de Agrupamento através dos Indicadores da Fase (1) Conhecimento - FATOR 5

Sequéncia Indicador 1 2 3 4 5 6 Empresas
Questéao Indicador 2.1.15 2.1.16 2.1.18 2.1.19 2.1120 2121

Relacéo c/fator 0,77 0,65 0,60 0,74 0,56 0,63 qtd %
Resultados 45% 18% 13% 11% 8% 5%

Cluster 1 6 5 5 6 6 6 32 38
Cluster 2 5 4 4 4 4 3 28 33
Cluster 3 3 2 2 2 2 3 25 29

Fonte: A autora.

Dentre osclusters @grupamentos) selecionados,Ctuster 1 apresenta 0s maiores
indices de percepcao (Tabela 4.4.1), seguido@lelster 2. ConsequentementeGtuster3 é
0 que apresenta as menores percepgoes.

Em termos de representatividade das empres@f ster 1 (Tabela 4.4.1 e Apéndice
AB) € 0 que apresenta a maior concentracao, abarca 38% delas. Através de seus resultados ¢
os doCluster2, pode-se afirmar que esses gestores tém uma percepcao de média a alta sobre
as instituicbes de apoio ( 2.1.15, 2.1.16, 2.1.18, 2.1.9, 2.1.20) como promotoras do contato
com a inovagao.

O mesmo ndo acontece com 0s concorrentes (2.1.21). A analise da Tabela 4.4.1
demonstra que 62%(usters2 e 3) praticamente ndo acreditam que eles sejam promotores da
aproximagao com inovagoes.

Chama a atencéo o indice de indicagdo positiva para as atividades de P&D (2.1.15),
uma vez que eles ndo apontaram uma inovacgao sequer desse tipo, na questao aberta destinac
a essa descricdo nos questionarios.

Os resultados sugerem que as Instituicbes de Apoio s&o consideradas as grandes



promotoras do conhecimento da inovagdo. E, principalmente, através delas que estas
confecgbes entram em contato com as inovagdes. Essas constatagbes corroboram com o
trabalhos de Campos e Costa (1998id MATTOS e GUIMARAES, 2005). Esses autores
acreditam que as instituicoes reproduzem, regulam e coordenam as condi¢cdes para a interagac
dos agentes e firmas, nas quais é possivel desenvolver processos de aprendizagem e
transforma-los em atividades inovadoras. Na mesma linha, Storper (1996) percebe a inovacao
como uma acao coletiva (interagoes).

Corrobora também com os estudos de Porter (1999), Lemos (2000) e Cassarotto (2002),
pois para esses autores, 0s “aglomerados” incluem também empresas em setores a jusante
Entre elas estéo instituicbes governamentais e outras dedicadas ao treinamento especializado
educacgédo, informacdo, pesquisa e suporte técnico (como universidades e prestadores de
servigos de treinamento vocacional) e agéncias de normatizagéo.

Neste sentido, Fonseca e Kruglianskas (2000) apontam que diversos sdo 0Ss mecanismos
gue as firmas utilizam para acessar as inovagdes. Eles apresentam quatro possibilidades de
mecanismos baseados em canais formais, sistematizados e informais versos estimulos internos
e externos. Segundo eles, estes mecanismos ndo sado excludentes,ilizséms ut

conjuntamente pelas empresas.

4.4.2 Fases da (2) Persuaséao e da (3) Deciséo

Essas duas fases, segundo Rogers (1995), sdo muito semelhantes. A fase da (2)
PERSUASAO esta mais relacionada & quest&o de se posicionar perante a inovacéo e a de (3)
DECISAO mais ligada & adoc&o ou ndo. A probabilidade de ndo adocdo é maior para quem se
posiciona contrario a ela. E que para quem se posiciona a favor a probabilidade de adocéo é
mais significativa. Seguindo esta logica, as duas serdo analisadas sob a oOtica dos mesmos
indicadores.

Nessas fases, a empresa ja entrou em contato com a inovacdo, seja através de
atividades de P&D, instituicdes de apoio, por exemplo, como descrito anteriormente no item
4.4.1. Agora, cabe saber se ela sera adotada ou ndo. Segundo Rogers (1995), aqui ainda st
inclui a procura de informagdes adicionais sobre a inovacgéo.

No mesmo sentido, estratégias coletivas sé&o desenvolvidas pelas empresas para
gerenciar sua interdependéncia mutua (ASTLEY e FORBRUN, 4983BRESSER, 1988;



THORELLI, 1986; BRESSER e HAL, 198fpud BRESSER, 1988). Enquanto interagem
problemas séo confrontados com solugdes, suas habilidades@essitades.

Segundo Lorange e Roos (1996), a implantagédo de um ambiente de rediggassib
pequeno empresario a buscafdedbacke troca de experiéncias. Assim, a rede funciona
como um canal de comunicagéo entre as firmas. E neste contexto o pequeno empresario pode
buscar as informac¢des que necessita para se posicionar quanto a inovacao e consequentement
para tomar a deciséo de adota-la ou néo.

O Apéndice U apresenta os indicadores, escolhidos com base nos autores referenciados
nesse trabalho, para satisfazer essas fases do processo de difusdo e implementacdo d
inovagéo. Estes apresentam KMO e Alpha de 0,65.

Campi e Fornieles (1992) e Passos (1996) apontam que as firmas seréo obrigadas a
abrir as portas para seus concorrentes e trabalhar juntas para criar produtos altamente
inovadores e ao mesmo tempo competitivos. Atuando isoladamente, para Amato Neto (1999),
as pequenas empresas tém um baixo poder de barganha em relagdo as grandes. O auto
acredita que ha falta de confianca das grandes empresas em fornecedores de porte menor
Através das redes de cooperacdo, as pequenas empresas podem desenvolver maior
confiabilidade junto a seus clientes e ampliam o poder de ag§oaom as grandes.

Os indicadores selecionados para essa analise, através do emprego dos critérios pré-
estabelecidos para a Andlise Fatorial, refletem os trabalhos desses autores, pois os indicadores
gue apresentaram altos indices de relacdo com o FATOR 6 séo referentes a troca informal de
informacdes entre os concorrentes (2.1.39) e a formacdo de redes organizacionais (2.1.17,
2.1.20, 2.1.37). Eles continuam apresentando indices de KMO (0,65) e Alpha de Cronbach
(0,64) a partir dos valores minimos pré-estabelecidos; como os indicadores escolhidos
inicialmente. Além disso, obteve-se uma reducéo de 50% dos indicadores iniciais.

Os resultados da aplicacdo da Andlise Fatorial apenas nestes indicadores mantém boas
relagées com o fator (Tabela 4.4.2). O primeiro indicador, da questdo 2.1.13 (acesso a canais
informais de comunicagéo) e responsavel por 41,87 % dos resultados; somado a ele o valor
percentual do segundo (2.1.17 — CDL e Associagcdo Comercial) atingem 60% dos resultados
(Apéndice AC).

Ja com o emprego da Analise de Agrupamentos, verificam-se dois macro-
agrupamentos, como podem ser mais bem visualizados na Tabela 4.4.2. Os resultados da
Analise de Agrupamentos (tabela 4.4.2 e Apéndice AC) demonstram Qjusterl é o que
apresenta as maiores percepc¢oes, masuster 2 € 0 que concentra 0 maior numero de

empresas.



Tabela 4.4.2— Analise de Agrupamento dos Indicadores das Fases (2) Persuasao e (3) Decisdo — FATOR 6

Seqliéncia 1 2 3 4 5

Indicadores 2113 | 2.1.17| 2120 2137 2139 EMpresas
Relacéo c/fator 0,70 0,54 0,59 0,61 0,58

Resultado 42% 19% 15% 14% 10% Qtd %
Cluster 1 6 6 5 5 3 39 46
Cluster 2 4 3 3 3 2 46 54

Fonte: A autora.

Percebe-se consenso na indicacdo de bons indices de importancia para o indicador
destinado ao acesso a canais informais de comunicacdo a respeito de temas da industria de
confecgdo (2.1.13); e baixos para as trocas de informacgfes diretas entre os concorrentes
(2.1.39).

Outro quadro se configura aos indicadores sobre o CDL e Associacdo Comercial
(2.1.17), os servicos das Instituicbes de Apoio (2.1.20), a localizagdo como ponto forte
devido ao suporte a atividade industrial (2.1.37). As empresas em estudo parecem divididas.
Mesmo assim, a maioria (54%huster2) aponta baixas importancias para eles.

Esses resultados inferem que os canais informais de comunicagdo formados por
reunides, palestras, conferéncias, encontros festivos sdo vistos, pelas empresas em estudo
como colaboradores diretos para a persuaséo e a tomada de decisdo sobre as inovagdes. Ist
remete aos trabalhos de Boss (1948d Sabel 1991) \iliamson (@981), Powell (1990),

Foss e Koch (1994), Lorange e Roos (1996). Nas visdes de BoosgpQd@S&abel 1991) e

Powell (1990), com a formacédo da rede a transferéncia de informacdes € mais rapida e
também flui livremente segundo. E torna possivel a comunicagdo entre as empresas e
possibilita reducdo de riscos e comportamentos oportunistas (WILLIAMEE8,; FOSS;

KOCH, 1994). Lorange e Roos (1996) também acreditam que a implantacdo desse ambiente
possibilita ao pequeno empresafeedback troca de experiéncias com novos mercados,
outras culturas.

A interacdo entre agentes heterogéneos também é a fonte geradora de inovagao
apontada por Hasegawa e Furtado (2001); Silva (2001). Para eles as inovacdes sdo o resultadc
da criacdo e da combinagdo de muitos conhecimentos, incorporados em pessoas ou presente
em livros, descobertas cientificas, opinides de usuarios, etc. E que o desenvolvimento de
novos produtos ou processos nao acontece dentro dos limites de uma firma apenas, mas

envolve muitos parceiros e trocas constantes entre eles.



4.4.3 Fase (4) Implementagéo

Diversas firmas tém procurado relacdes cooperativas continuas com outras. Essas
experiéncias sao justificadas, pela literatura, por fatores como: complementaridade (MARITI;
SMILEY, 1983; FAKANSSON; SNEHOTA,1989), compartihamento de riscos (MARITI,
SMILEY, 1983; LEON 1998), minimizagdo de custos de transa¢ao (WILLIAMSON, 1981;
FOSS; KOCH, 1994), transferéncia e complementaridade tecnologica (MARITI; SMILEY,
1983), economias de escala, acordos de mercado, conhecimento técnico (know-how)
(RIBAULT; MARTINET; LEBIDOIS, 1995; AMATO NETO, 1999), aprendizagem
(HOFFMANN; MOLINA-MORALES; FERNANDEZ-MARTINEZ, 2004), entre outros.

A fase da implementacdo da inovacdo abrange, além da aplicagéo da inovacédo, a busca
de informacdes adicionais e seu uso regular e continuo (ROGERS, 1995). ildédrip
aléem da questdo da incorporacdo das externalidades, refere-se também a capacidade de
detectar e incorporar no funcionamento da rede, novas informagdes. Segundo Nohria (1992),
Antonelli (1995), e Castells (1999), este é de fato um elemento novo, e relacionado as
mudancas no ambiente tecnoldgico, cuja base estd nas intensas mudancas tecnologicas
determinadas pelas novas tecnologias de informacdo e comunicacdo, quiégnossio soO
0 surgimento de novos produtos, mas arranjos mais flexiveis, desagregados, cuja
consequéncia é a reducdo expressiva de custos de transagdo associados a informacao.

Considerando todos esses pontos foi elaborada, com base nos autores referenciados
nessa dissertacdo, a relacdo dos indicadores para mensurar esta fase. Esses indicadores est
descritos no Apéndice U; apresentam KMO de 0,62 e Alpha de 0,61.

A Anadlise Fatorial, reduzindo-os a um fator denota uma reducdo de 75% dos
indicadores iniciais. Esse novo grupo de indicadores apresentou um KMO igual a 0,74;
Alpha de Conbrach de 0,70 e mantém os indices de relacdo com fator necessarios (Tabela
4.4.4) para a sua consideracdo, quando aplicada novamente a técnica de Analise Fatorial.

Assim, o FATOR 7 & composto apenas pelos indicadores das questfes 2.1.13 (canais
informais de comunicagéo), 2.1.14 (atividades de instituicbes de P&D), 2.1.15 (servicos P&D
via Instituicdes de Apoio), 2.1.16 (servicos dos centros de Tecnologia) e 2.1.20 (servigos
Instituicbes de Apoio) cujos indices de relacdo com o fator ficaram aceitaveis segundo 0s
critérios pré-estabelecidos (Tabela 4.4.4 e Apéndice AD).

A Tabela 4.4.4 demonstra que em termos de implementacdo das inovagles, esses
gestores creditam muita importancia aos canais informais de comunicagéo a respeito de temas

da industria de confeccdo (reunides, palestras, conferéncias, apresentacdes, encontros festivo



etc. — 2.1.13); as atividades de instituicoes que geram suporte a pesquisa e desenvolvimento
(P&D — 2.1.14); aos servigos e apoio a pesquisa e desenvolvimento (P&D) estdo disponiveis
para sua empresa por parte das instituices e associagdes empresariais (2.1.15).

Tabela 4.4.4- Analise de Agrupamento Através dos Indicadores da Fase (4) Implementagdo — FATOR 7

Seqiiénca 1 2 3 4 5
Empresas
Indicadores 2.1.13 2.1.14 2.1.15 2.1.16 2.1.20
Relacéo c/fator 0,72 0,65 0,73 0,61 0,68 Qtd %
% variacao Analise Fatorial 46% 18% 14% 12% 10% 85 100
Cluster 1 6 6 6 5 5 33 39
Cluster 2 4 4 2 2 3 15 18
Cluster 3 5 5 5 3 3 37 43

Fonte: A autora.

Mas, apesar de 39%Iuster 1) deles declararem que utilizam os servicos de centros
locais de tecnologia de confeccdo (2.1.16) e que as instituicbes de apoio a industria de
confecgcdo prestam importantes servicos a sua empresa (2.1.20), outrd3l&less@ e 3)
declararam o contrario. Apontam que para a implementacdo das inovagdes em suas empresas
néo se beneficiam dos servigos dos centros de tecnologias locais e das Instituicdes de Apoio.

Todas as constatacdes, apresentadas nessa sec¢do, séo coerentes com o indice de 65%
terceirizagdo dos processos produtivos com os fornecedores locais, ja descrito e analisado
nesse trabalho. E corroboram com os estudos de Storper (1996) e Hasegawa e Furtado (2001)
gue visualizam a inovagdo como uma acao coletiva (interacdes), que ultrapassa os limites da
empresa, inclusive na organizacao da producao.

Com isto infere-se que, para essas empresas, a producao flexivel e terceirizada com
outros empreendimentos especializados € uma grande ferramenta para a implementagéo das
inovagdes como apontado por Porter (1999). Segundo Prahalad e Hamel (1995), o
conhecimento, o talento, a criatividade e a inovacdo colocadas em producdo valem mais do
gue o capital. Afinal, inovacao baseia-se na tecnologia e no conhecimento (CRUZ, 2003).

A flexibilizacdo da producgéo exige bons sistemas de gestdo. Silva (2001) aponta que as
organizagdes precisam monitorar as tendéncias neste campo para que possam acompanhar &
evolugcOes e garantir a sua sobrevivéncia. Estas constatagcdes de Silva (2001) também refletem

a realidade das empresas em estudo que aplicam, na maioria das vezes, inovacdes err



processos para garantir o eficaz controle do fluxo de armazenamento das matérias-primas a
produtos acabados, ou seja, do fornecedor até o consumidor.

A gestéo da producéo ou de processos produtivos permite estabelecer a correta relacéo
entre as metas estratégicas de vendas estabelecidas e como elas estdo sendo cumpride
(TONON, 1999; QUEIROZ, 1999; MATTOS; GUIMARAES, 2005).

Em sintese, além da flexibilizacdo da producdo com fornecedores, os resultados
sugerem que a fase da (4) IMPLEMENTACAO da inovacdo ocorre através do apoio de
atividades de P&D (2.1.14 e 2.1.15) que representa 32% dos resultados da Analise Fatorial
(Apéndice AD). Mas depende, também, dos canais informais de comunicagdo a respeito da
industria de confecgdo que indicam e informam sobre as inovacdes (21.13). Este indicador,
sozinho, corresponde a 46% dos resultados dessa analise.

Neste sentido, para Suéne (2004), as PMEs carecem de acdes de entidades publicas €
privadas, um novo conceito de tratamento e de politicas de desenvolvimento regional. Mesmo
assim, o processo de estabelecimento de parcerias no Brasil vem amadurecendo. O autor

acredita que esta seja a solugéao.

4.4.4 Fase (5) Confirmacao

Sendo a inovagdo uma acgéo conjunta e cooperada por diversos pastaiedslders
internos e externos a organizacdo (RICHARDSON, 1972; STORPER, 1996), a rede funciona
como um mecanismo difusor de informacdo eilitedor de compartihamento de
conhecimento (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). Seguindo essa logica, as firmas
buscam reforcos que confirmem as informacdes sobre a inovagcdo (ROGERS, 1995) e o
Apéndice U apresenta, com base nos autores referenciados, possiveis indicadores para a fas
(5) CONFIRMACAO do processo de difusdo da inovacdo segundo Rogers (1995). Estes
apresentam KMO de 0,78 e Alpha de 0,86.

A interacédo entre agentes heterogéneos € uma fonte geradora de inovagao apontada por
Hasegawa e Furtado (2001). Para eles, entender como o conhecimento é criado, circula e se
transforma desde o inicio do processo inovativo até o final € uma maneira de esclarecer a
propria criagdo da inovagao.

Neste sentido, os indicadores predominantes apontados pela Andlise Fatorial para a
fase (5) CONFIRMACAO do processo de difuséo e implementacéo das inovacbes de Rogers
(1995) séo onze (Tabela 4.4.5). Os nove primeiros indicadores do FATOR 8 estdo ligados
diretamente as Instituicbes de Apoio e o0s dois ultimos (10 e 11) ao intercambio de



informacdes e troca de informacgdes com 0s concorrentes.

O intercambio de informagcbes tem alta ligacdo com (Tabela 4.4.5) os indicadores
2.1.21 e 2.1.22. Estes se referem ao intercambio e troca de informacdes entre as confecc¢des d:
regido, ou seja, entre os concorrentes. E os indicadores que apresentam maior relacionamentc
com as Instituicdes de apoio séo: 2.1.17d (Poder Publico Municipal), 2.1.17e (Poder Publico
Estadual), 2.1.17b (universidades locais), 2.1.17f (Poder Publico Federal), 2.1.17a (Senai),
2.1.17h (Acibr), 2.1.17 (CDL e Acibr).

Estes refletem os estudos de Roelandt e Hertog (1998), Porter (1999), Lemos (2000),
Casarotto (2002) e Vale (2004), por exemplo, pois para os autores, os “aglomerados” incluem
também empresas em setores a jusante, fornecedores de infra-estrutura especializada,
instituicbes governamentais e outras, dedicadas ao treinamento especializado, educacao,
informacédo, pesquisa e suporte técnico (como universidades e prestadores de servicos de
treinamento vocacional) e agéncias de normatizacao.

Ja a Analise de Agrupamentos apontou dois macro-agrupamentos. Esses podem ser
mais bem visualizados no Apéndice AE. e na Tabela 4.4.5 que apresenta as percepcgdes
meédias dos gestores dessas empresas:

Tabela 4.4.5 -Analise de Agrupamento da Fase (5) Confirmacdo — FATOR 8

Seqiiéncia 1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 11

21 | 21| 21| 21] 24 21, 21 2121 | 21| 2.1.| Empresas

17 17a| 17b| 17d 17d 17¢ 17f 17h19 21 22

indicadores

relacdo c/fatof 0,65 066 0,7 059 O0Jff1 076 Q,76 |00761| 0,56| 0,59| Qtd %

% resultado 44% 13% 11% 6% 7% 6% 3% 3% 3% B (1985 100

Cluster 1 4 5 6 6 6 5 5 5 4 5 4| 55 65

Cluster 2 2 3 3 3 4 3 3 3 3 3 4| 30 35

Fonte: A autora a partir da analise de agrupamentosSRBS, aplicada nos dados de Hoffman (2005)

Nesta analise, 0 que chama a atencéo é glester2 é formado pelos gestores com as
menores percepcgdes. J&losterl € formado pelos gestores cujas respostas foram de maior
importancia. Além disso, ele é formado por praticamente dois tercos das empresas em estudo.

No geral, essas empresatugter 1) indicaram alta importancia para Ampe (2.1.17c)

Uma situagao interessante € que 44% dos resultados foram atribuidos ao indicador da CDL e
da Associacdo Comercial Industrial (2.1.17) que na percepgéo desses gestores apresentam de
meédia a baixa importancia. 1sso pode se dar devido ao fato de que essas empresas sdo MPE
do ramo industrial. A CDL é destinada apenas a empresas do ramo comercial; como por

exemplo: lojas,shoppingse centros comerciais. Entretanto algumas delas, além de serem



confecgbes possuem lojas e pontos de vendas nos centros comerciais da regido. E a
associacdo comercial industrial destina-se mais a médias e grandes empresas e a Ampe a:
MPEs.

Os demais indicadores apresentam alta importancia para essas emjustsad ), O
Senai e 0 as universidades locais séo responsaveis por 13% e 11% dos resultados da Analise
Fatorial, seguidos pela Ampe-br e o Poder Publico Municipal. Cada um deles é responsavel
por 7% dos resultados. Dentre eles, o Poder Publico Municipal (2.1.17d) € o que possui maior
importancia. Esses gestores também avaliaram com alta importancia o intercambio de
informacdes de mercados (2.1.21) entre suas empresas .

Os resultados, referentes a fase (5) CONFIRMACAO do processo de difuséo e
implementacdo da inovagcdo de Rogers (1995), sugerem boa incidéncia de troca direta de
informacdes entre as confec¢des téxteis do vestuario da regido de Brusque. E reafirmam a
importancia das Instituicbes de Apoio para elas como descrito nos trabalhos de Porter (1999).

Neste sentido, Lemos (2000) reconhece que enormes esforcos vém sendo realizados
para tornar novos conhecimentos apropriaveis, bem como estimular a interacdo entre os
diferentes agentes econdmicos e sociais para a sua difusdo e consequiente geracdo de
inovagoes.

Em sintese, os resultados obtidos nessa se¢cdo demonstram que as confecgdes téxteis d
vestuario em estudo tomam (1) CONHECIMENTO das inovacdes através das instituicbes de
apoio. J&, o posicionamento (fase 2-PERSUASAQ) e a decisdo (fase 3) com relacéo a adocéo
ou ndo da inovacao acontecem principalmente com base nos canais informais de comunicagéo
como reunides, palestras, conferéncias e encontros festivos.

Percebe-se também que para esse grupo, além da flexibilizacdo da producdo com
fornecedores, a fase da (4) IMPLEMENTACAO da inovacéo ocorre com apoio de atividades
de P&D. Mas depende também dos canais informais de comunicacdo a respeito da industria
de confecgéo que indicam e informam sobre as inovacgoes.

E por fim, o resultados, referentes a fase (5) CONFIRMACAO do processo de difuséo e
implementacdo da inovagdo de Rogers (1995), sugerem que a inovagdo € confirmada por
meio de trocas diretas de informacgdes entre as confeccbes téxteis do vestuario da regido. E
reafirmam a importancia das Instituicdes de Apoio.



4.5 Atores Facilitadores e Atores Dificultadores

Para melhor compreenséo dos resultados, dividiu-se este topico segundo 0s agentes
gue possam gerar atores facilitadores e/ou dificultadores dgégede inovacdo da rede
interorganizacional em estudo. Esses estdo relacionados, com base nos autores referenciados
a fatores econdmicos, a obtencédo de conhecimento tecnoldgico, a demanda dos produtos, a
implementacédo de parcerias de cooperacao/redes e com as proprias instituicdes de apoio.

Cada um deles serad analisado a partir das percepcdes meédias dos gestores das
empresas em estudo. Essas informagfes serédo tratadas estatisticamente com a aplicagéo d
Andlise Fatorial e de Agrupamentos. E ao final desta secdo serd apresentada uma sintese de

situacdo de todos atoresilismdores e dificultadores encontrados por agente.

4.5.1 Agentes Econbmicos

Porter (1989) tem como pressuposto basico que a vitalidade econdmica de um setor é
o resultado direto da competitividade de industrias locais e que, num mundo globalizado, os
individuos, as empresas, as regibes e 0 governo devem pensar globalmente, mas agir
localmente. O objetivo primordial a ser perseguido, para o autor, € o de criar, em cada local
ou regido, uma atmosfera favoravel ao desenvolvimento de atividades econdmicas, de modo a
transformar essas regides e locais em polos dinamicos de atracdo de novos investimentos e de
inovagao.

Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) concluem com seus estudos que as inovagdes sao
formadas e estruturadas pelas forcas econdmicas, pelo conhecimento tecnoldgico e pela
demanda dos consumidores por diferentes categorias de produtos. dt dlir§1998) se
dedicaram a estudar os fatores que limitam a absor¢cdo das inovagbes pelas MPEs. Esses
fatores, para eles, sdo de ordem: (1) tecnologica; (2) organizacional; e (3) financeira.

Nesse sentido, Queiroz (1999) reconhece que fatores externos influenciam
consideravelmente na quantidade, profundidade e direcdo das inovacdes. Um desses fatores ¢
a disponibilidade de capital. Para o autor, a quantidade de inovacdes esta relacionada ao nivel
de riqueza existente e ao interesse em investir esta rigueza em inovacdes em determinado
ambiente social.

E Lemos (2000) acredita que enormes esforcos vém sendo realizados para tornar

novos conhecimentos apropriaveis, bem como para estimular a interagcdo entre os diferentes



agentes econdmicos e sociais para a sua difusdo e consequente geracao de inovagoes.

Deste modo, com base nos autores que compdem o referencial desse trabalho, péde-se
definir os indicadores concernentes aos agentes Econdmicos para a aplicacdo da andlise
fatorial e de agrupamentoslyster) Os indicadores definidos para o FATOR 9 foram quatro,
como podem ser mais bem visualizados no Apéndice V. Eles alcancaram um Alpha de
Conbrach de 0,79 e 0,67 para o KMO.

Mesmo sendo um numero reduzido de indicadores e facilmente manipulaveis,
aplicou-se a técnica de Analise Fatorial para saber quais indicadores sdo mais expressivos.
Todos os indicadores foram mantidos, pois apresentaram altos indices de relagdo com o fator.
E o indicador que se reporta a importancia do Poder Publico Municipal (2.1.17d) é
responsavel por 64% de todo o resultado dessa apreciagéao.

Ja os agrupamentos resultantes da aplicacdo da técnica de Analise de Agrupamentos
nesses indicadores estéo plotados no Apéndice AF. Para essa analise foram escolhidos trés
macro-agrupamentos por apresentarem resultados mais heterogéneos, conforme demonstradc
na Tabela 4.5.1:

Tabela 4.5.1 — Analise de Agrupamento dos Agentes Econdémicos — FATOR 9

Questdes 2.1.17-d | 2.1.17-ef 21.17f 21179 Empresas
Relagéo c/o fator 0,858 0,946 0,908 | 0,538
% do resultado da Analise Fatorial 64% 239 10% 3| qtd [ %
clusterl 4 4 4 4 49 | 58
cluster2 7 7 7 6 18 | 21
cluster3 2 2 1 4 18 | 21

Fonte: A autora.

No geral, percebe-se bons indices de importancias para esses indicadiuster@,
além de alocar o maior nimero de gestores possui percepcdes medias paraielser?o
afeta positivamente esta analise, como se pode confirmar atraves da analise da Tabela 4.5.1.
No que tange os trés poderes publicos (2.1.17d, 2.1.17e, 2.1.17f), os resultados (Tabela
4.5.1) evidenciam que a maioria das empresas em esfiudters1 e 2) apontaram maior
importancia para os de ambito municipal (2.1.17-d) e estadual (2.1.17-e). E as linhas de
financiamento locais (2.1.17-g) foram apontadas com bons indices de importancias por todas
elas, atingindo o maior indice médio de importancia entre esses indicadores.
Confrontando-se as informacdes das Andlises Fatorial e de Agrupamentos para 0S
atores econdmicos facilitadores e dificultadores daaip@y na rede em estudo, infere-se que
0 poder publico municipal (2.1.17-d) é importante para essas empresas (Tabela 4.5.1) e



explica 64% dos resultados da andlise fatorial da variavel AGENTES ECONOMICOS.
Assim, pode-se afirmar que ele € um grande facilitador dagdov O mesmo acontece com

o Poder Publico em ambitos Estadual (2.1.17e) e Federal (2.1.17f). Eles sdo reconhecidos por
essas empresas como importantes para elas (Tabela 4.5.1) e tém boa relagédo com o fator.

As linhas de financiamentos locais para se investir em inovacdes, além de terem boa
relacdo com o fator, foram indicadas pelos gestores das MPEs em estudo com os melhores
indices de importancias. Pode-se inferir, entdo, que esses gestores reconhecem a sua
necessidade e relevancia para o impulsionamento de inovagdes. Corroborando com as visdes
de Schumpeter (1982), Teece, Pisano e Shuem (1997) e Silva (2001) de que para se
tornarem mais competitivas as empresas necessitam de disponibilidade de recursos
financeiros para aplicarem em P&D e outras inovagdes necessarias, elas podem ser indicadas
como atores facilitadores da irEmao.

Ainda nesse sentido, Shumpeter (1982) exp0de que o crédito € essencial para 0 processo
econdmico. E a disponibilizacdo de todo o crédito necessario para a realizagdo das inovagdes
é funcdo de uma categoria de individuos denominada capitalistas. Esses recursos provém dos
fundos gerados por inovacdes bem sucedidas ou da capacidade que os bancos tém de cria

poder de compra.

4.5.2 Conhecimento Tecnoldgico

As inovacgbes, segundo Powell, Koput e Smith-Doerr (1996), sdo formadas e
estruturadas também pelo conhecimento tecnoldgico. Para eles, as tecnologias requerem o usc
simultaneo de diferentes conjuntos de habilidades e bases de conhecimentos em um processc
de inovacgdo. Ja para Drucker (1998), a capacidade de inovar esta relacionada a incorporacéo
de conhecimento em seus processos e produtos e as vantagens econdmicas advindas d
controle deste conhecimento. O conhecimento, segundo o autor, € a chave para a inovagao.

Na visdo de Queiroz (1999), a inovacdo € consequéncia de conhecimentos
consolidados. Para ele, conhecimentos geram inovagoes. Ele cita exemplos de inovag¢des que
SO existiram porque outras as antecederam. Um desses exemplos é o de Faraday, que jamai
teria desenvolvido o motor elétrico, se ndo dispusesse do conhecimento das inovagdes
anteriores geradas por Oersted e Ampere.

Os indicadores para a variavel do Conhecimento Tecnoldgico foram definidos a partir
dos estudos dos autores referenciados nessa pesquisa e estao dispostos no Apéndice V. Este
indicadores apresentam KMO igual a 0,63 e Alpha de Conbrach de 0,60. O apéndice V



evidencia que os quatro primeiros indicadores selecionados envolvem as entidades de apoio e
0 ultimo (2.1.21), o intercambio de informagdes entre os concorrentes.

Com a aplicacdo da Analise Fatorial os indicadores que apresentaram boa relagdo com
0 FATOR 10 e seus resultados estdo na Tabela 4.5.2 e no Apéndice AG. A aplicabilidade
desse meétodo resumindo os indicadores a um unico fator pode ser justificada pelo indice de
KMO que satisfaz os critérios estabelecidos e pelo fato deste reduzir em 62% os indicadores
iniciais e continuar satisfazendo os indices necessarios.

Quanto ao resultado final, o indicador sobre a disponibilidade de servigcos de apoio a
P&D via as instituicdes de apoio (2.1.15) sozinho corresponde a 46% do resultado final da
analise fatorial. Seu percentual somado aos 18% do indicador referente a utilizagdo dos
servicos de centros de tecnologia de confeccdo (locais) faz com que eles sejam responsaveis
por 64% dos resultados (Apéndice AG).

E a aplicacdo da Andlise de Agrupamentos nos indicadores descritos no Quadro 4.5.2
gerou os agrupamentos plotados no Apéndice AG. Para esse estudo foram selecionados o0s
dois maiores agrupamentos, conforme demonstrado na Tabela 4.5.2:

Tabela 4.5.2 -Anélise de Agrupamento dos indicadores do Agente Conhecimento Tecnolégico — FATOR 10

Segliéncia 1 2 3 4 5
Questao 2.1.15| 2.1.16 | 2.1.17@2.1.17b| 2.1.21 Empresas
Relacdo comofator| 0673 | 0655 | 0823 0682 0521
Resultado 46% 18% 16% | 13% 7% Qtd %
clusterl 5 4 6 6 4 46 54
cluster2 4 3 4 4 3 39 46

Fonte: A autora.
KMO = 0,67 e Alpha = 0,79

Com a analise da Tabela 4.5.2 e do Apéndice AG infere-se usterl, além de ser
constituido pela maioria dos gestores, possui 0s maiores indices de percepcdes medias. Esse
gestores indicam que praticamente ndo ha intercambio de informacdes tecnologicas diretas
entre eles (2.1.21). Seguindo esta logica, praticamente também n&o se beneficiam de servigos
dos centros de tecnologias locais (2.1.6).

Ja através da questdo 2.1.15, pode-se inferir que eles reconhecem a importancia de
atividades geradas pelos centros de P&D e disponiveis via as instituicdes de apoio, bem como
reconhecem a importancia do Senai (2.1.17-a) e das Universidades locais (2.1.17-b) como
geradoras de conhecimento. Fato que reflete os estudos de Powell, Koput e Smith-Doerr



(1996), Drucker (1998) e Queiroz (1999) e consequientemente, aponta-os como agentes
facilitadores de inovagoes.

Todas essas constatacbes levam a classificar como agentes faciltadores de
conhecimentos tecnologicos, segundo a visdo desses gestores, as entidades de P&D (2.1.14), «
Senai (2.1.17-a), as universidades locais (2.1.17-b) e dificultadores os concorrentes (2.1.21) e
0s centros de tecnologias de confecgdes locais (2.1.16).

Acredita-se entdo que uma maior aproximacao, desses confeccionistas aos centros de
P&D e tecnologicos locais, e instituicdbes de apoio em geral, seria muito benéfica para suas
empresas. Elas poderiam, consequientemente, acessar e usufruir todas as informacoes e
conhecimentos disponiveis, pois 0 processo de inovacdo € considerado, por Guimardes
(1995), uma sintese de conhecimentos diversos, integrados a base privada de conhecimento de
uma empresa através de um processo de aprendizagem. E que segundo, Hasegawa ¢
Furtado(2001), elas séo o resultado da criagdo e da combinagdo de muitos conhecimentos,
incorporados em pessoas ou presentes em livros, descobertas cientificas, opinides de usuarios
etc. O desenvolvimento de novos produtos ou processos ndo acontece dentro dos limites de

uma firma apenas, mas envolve muitos parceiros e trocas constantes entre eles.

4.5.3 Demanda

Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) sinalizam ainda a demanda dos consumidores por
diferentes categorias de produtos dentre os agentes facilitadores agiinoMa mesma
linha, Storper (1996) percebe a inovacdo como uma acado coletiva (interacbes) através da
andlise dos produtos, seus mercados e suas consequéncias para a organizacdo da producé
através das entradas criticas no sistema produtivo em relagédo a demanda.

Mattos e Guimardes (2005) consideram que as “informagbes e o conhecimento”
direcionam o foco para o cliente como uma estratégia que garanta a sobrevivéncia e assegura
a competitividade do mercado. Indicam também que o processo de inovacao deve ser tratado
de forma integrada. Em consequiéncia, 0s “processos, bens e servicos” apontam 0S meios e 0
produtos pelos quais a firma atende a demanda e explora novas oportunidades de mercado.
Nesse sentido, Suéne também acredita que o processo de inovacéo é dispendioso e rapido e a
empresas tém que se adequar as necessidades da demanda e ndo mais da oferta.

Com base nos trabalhos dos autores referenciados nessa pesquisa, sete indicadores



foram selecionados visando a analise da DEMANDA como agente gerador de atores
facilitadores e/ou dificultadores da geéio de inovacdo na rede em estudo. Esses indicadores
(Apéndice V) sao focados na identificagdo da existéncia ou ndo de intercambio de
informacdes sobre mercados consumidores entre as confec¢des da regido; na percepcao do
clientes de outra regido; na existéncia de estima pelos produtos da regido e de uma marca ou
fama para os produtos regionais e pela reputacdo das empresas da regiao.

Eles apresentam KMO de 0,73 e Alpha de 0,70 que justifica o uso da Analise fatorial.
Todos sdo mantidos quando distribuidos em mais de um fator. Apenas o 2.1.29 (reputacao
negativa) € eliminado ao ajusta-los a apenas um fator. Mesmo assim, optou-se pela aplicacéo
da técnica pois a mesma possibilita a wagiio da contribuicdo de indicador no resultado
final.

Assim, quanto aos resultados fatoriais do FATOR11 (Apéndice AH), o indicador
sobre a importancia da Ampe-br (2.1.17c) sozinho corresponde a 41% dos resultados e
associado a consisténcia e importancia da informacéo institucional existente a respeito de
mercados e produtos (2.1.19) atingem 57%. Somado a eles o indicador que sonda sobre a
existéncia de uma percepcdo Unica das empresas de confeccdes de sua regido por parte d
clientes de outras regides ou paises (2.1.25), alcangam o indice de 70% do total.

Os agrupamento<l(isterd resultantes da aplicacdo da Analise de Agrupamentos a
partir do Quadro 4.5.3 estdo delineados no Apéndice AH. Trés macro-agrupamentos foram
selecionados para serem analisados, conforme demonstrado na Tabela 4.5.3:

Tabela 4.5.3 - Andlise de Agrupamento através dos indicadores do Agente Demanda — FATOR 11

Sequéncia 1 2 3 4 5 6 7

Questao 2.1.17¢| 2.1.19 2.1.25| 2.1.26 2.1.272.1.28| 2.1.38 | Empresas
relagdo c/o fator 057 | 065| 0,74| 0,73 069 0,53 0,56

resultado 41% | 16% | 13% | 11%| 8% 6% 5% | qtd | %
clusterl 7 5 5 5 5 5 5 30 35
cluster2 2 3 4 4 4 3 3 18| 21
cluster3 6 4 4 4 4 4 4 37| 44

Fonte: A autora.

Dentre osclusters selecionados (Tabela 4.5.3 e Apéndice AHkluwster 1 € o que
apresenta os maiores indices de percepcacusder 2 indica os indices mais baixos e o
cluster 3, além de contar com um nimero mais expressivo de gestores, aponta percepcoes

meédias que acabam refletindo nos resultados dessa analise.



Apesar das diferencas de percep¢cbes dos gestores das empresas em estudo, com
andlise da Tabela 4.5.3 pode-se inferir que 79% delas atribuiram altos indices de importancia
para a Ampe-br (2.1.17c). Estas empresas estao alocadalsistessl e 3.

As médias finais de todos os indicadores também séo influenciadas positivamente pelas
empresas alocadas oluster1. Além disso, as percep¢des médiagldeter 3, formado por
44% desses gestores, também influenciam na formacéo de bons indices para essa analise.

Com isso, pode-se inferir que, para essas empresas, a Ampe-br é facilitadora de
demanda. Esses resultados corroboram com as informagdes prestadas pela entidade, descrita
no item 2.1.1.1 desse trabalho. E também com Suéne (2004), segundo o autor, um dos grandes
destaques da Associacdo tem sido a operacionalizacdo do mercado para os produtos da regiao
A idealizacdo das “Rodadas de Negdcios”, que originaram a “Pronegdécio”, resultou em uma
verdadeira revolucao no sistema mercadologico dessas firmas.

Mas, as questOes direcionadas a imagem, reputacdo, marca e a estima pelos produtos
das confeccOes da regido também sdo importantes para a variavel DEMANDA, segundo a
percepcdo desses gestores. Esses resultados refletem os trabalhos de Mattos e Guimarae
(2005). Esses autores visualizam duas fases bem distintas para a inovagdo, uma voltada para
area de pesquisa (da ciéncia, laboratérios) e outra com face capitalista (comercializagéo,
marketing). Estas fases sdo: (1) a invengcédo ou geracao de idéias e a (2) conversao da idéia en
negocio, ou seja, inovagdo = invengao + comercializagéo.

Assim, infere-se que o0s confeccionistas das empresas em estudo creditam importancias
significativas para os aspectos relacionados a area de marketing para a geracdo de demanda
consequentemente de inovacdes. Porém, constatou-se que a Ampe-br ndo apresenta atividade
voltadas diretamente as acbes de marketing e divulgagdo conjuntos das emifimdsas af
Esse tipo de trabalho é apontado por Lipnack (1996) e Zaleski (2000) como uma das
vantagens das PMEs atuarem em rede. Deste modo, infere-se que nesse ponto a Ampe-br
pode desenvolver trabalhos mais intensos, ndo se limitando apenas a geracdo de demand:

através da promocao das Rodadas de Negocios e da Pronegocios.

4.5.4 Redes

Num contexto de rede, a inovagdo é uma acéo conjunta e cooperada de diversos
parceiros internos e externos a organizac&takéholders (RICHARDSON, 1972;
STORPER, 1996). Para Richardson (1972), a colaboracdo no seio de uma rede podera
facilitar a reunido de complementaridade de habilidades de diversas figaas. (I98%pud



POSSAS, 1999), reconhece a oposi¢cdo entre a concorréncia e a cooperacao mas aponta c
guanto a cooperacao pode ser importante para o processo de inovacao e de desenvolvimentc
econdmico. Na mesma linha, Storper (1996) percebe a inovacdo como uma agao coletiva
(interagbes) atraves da andlise dos produtos, seus mercados e suas conseqiiéncias para
organizagcdo da producao através das entradas criticas no sistema produtivo em relacdo a
demanda.

A implantacédo desse ambiente de rede pibissibo pequeno empresario a busca de
feedbacktroca de experiéncias com novos mercados. Ela torna possivel a comunicagdo com
outras culturas e até mesmo com outras empresas, obtendo, com isso, parcerias no
desenvolvimento de solucdes de base tecnolégicas (LORANGE; ROOS, 1996).

Neste sentido, as redes sado apontadas, por Possas (1999), como fatores favoraveis a
inovacdo devido a razbes como: (1) inovagdo complexa — exige o manejo de diversas
atividades e nem sempre uma Unica empresa tem condi¢Oes de realizar tudo; (2) muitas vezes
€ preciso garantir um mercado minimo para que haja incentivo a inovar; (3) conexao entre
varias tecnologias; (4) arranjos cooperativos Nnos processos concorrenciais.

Visando verificar se a rede interorganizacional, na qual as empresas em estudo estéo
inseridas, € um ator facilitador e/ou dificultador da ag@o para elas, dezenove indicadores
para essa andlise foram selecionados (Apéndice V). Suas escolhas foram feitas com base no:
estudos descritos nessa pesquisa. Eles possuem um Alpha de Conbrach de 0,83 e um indice d
KMO igual a 0,75.

Estes indices satisfazem a indicacdo daagédo da Analise Fatorial. A configuracdo
de apenas um fator para o estudo dessa variavel exclui 42% dos indicadores iniciais, fato que
ndo acontece com as demais configuragbes. Desta maneira, o FATOR 12 é composto por
apenas 58% deles. Os resultados (Tabela 4.5.4) da andlise para a variavel REDES
demonstram que os atores facilitadores e dificultadores dedgede inovacdo sob a otica de
redes abrangem instituicbes de apoio, o poder publico, disponibilidade e intercambio de
informacdes entre as confecgoes.

Ja, a aplicacdo da Andlise de Agrupamenissferg nos dados do Tabela 4.5.4 gerou
dois macro-agrupamentos heterogéneos. Estes estao plotados no Apéndice Al e as percepcgde:
meédias dos gestores estdo demonstradas na Tabela 4.5.4.

A leitura dos dados da Tabela 4.5.4 e a andlise do Apéndice Al evidenciam que o
cluster 1, além de contar com uma quantidade mais expressiva de empresas, aponta 0S
maiores indices de importancias para os indicadores selecionadoscldatein2 € o que

apresenta os menores indices de importancias. Porém, seus gestores também atribuem alto:



indices de importancia para a Ampe-br (2.1.17c) sob a oética de redes. Essa indicagéo de
importancia positiva dos doidusters & Ampe-br (2.1.17c), talvez possa ser atribuida ao fato

de que todas as empresa em estudo sao afiliadas a es&cassoci

Tabela 4.5.4- Analise de Agrupamento através dos agentes ligados a Rede — FATOR 12

Sequiéncia 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10 11
Duestdes 2117a 21170 2.1.1Fc 2.1.17d 2117 2.17f 2[1.17h 2118 |21.19| 2121 EMmpresas
relacdo ¢/ o fator | 0,638 0,648 0,365 0,686 0|766 0,773 0,703 |0,634|0,652 0,584 0,616

percentual 44% 15% 10% 8% 7% 5% 3% 3% 2% DR% [1%d | %
Clusterl 6 | 6| 6| 5| 5| 5| 5| 5| 5| 4| 4| 44| 52
Cluster2 4 | 4| 5| 3| 3| 3| 3| 3| 3| 2| 3| 4| 48

Fonte: A autora.
KMO = 0,77 e Alpha de Conbrach=0,87

Percepcdes semelhantes s&o vislumbras também para o Senai dR.&.Jara as
universidades locais (2.1.17b). A indicacdo média dos gestoretuster 2 fez com que
mantivessem altas percepcdes de importancia para eles. Isso assinala homogeneidade de
percepcdes para essas trés instituicoes que ficaram com médias igual a 5 (2.1.17a); 5 (2.1.17b)
e 55 (2.1.17 c). Estas sdo as médias mais altas de percepcdo dentre todos os indicadore:
selecionados para essa andlise. Outro fato relevante é que estes indicadores também sac
responsaveis por 69% dos resultados finais dessa analise fatorial (Apéndice Al).

Ao mesmo tempo, chama a atencdo a baixa indicacdo desses gestores para o
intercambio de informagfes sobre produtos, tecnologias, mercados e consumidores entre as
confecgbes da regido (2.1.21 e 2.1.22). Apesar das percepcdes medias de importancia dos
gestores daluster 1, para os outros gestores que formawiuster 2, o intercambio de
informacdes entre eles, praticamente, ndo impacta suas empresas.

A principio, pode-se inferir que a rede de empresas em questdo tem dificuldades sob o
aspecto de intercambio de informagbes e conseqientemente de confianga entre 0s
concorrentes, pois apresenta indices de importancia que vao de médio a praticamente sem
importancia para elas. Este tema, desde os anos setenta do século passado, vem send
explorado pela academia. Boss (1@ffid SABEL, 1991) acreditava que em atmosfera de
confianga as informacdes e conhecimentos técricesvhow)sdo trocados mais livremente
em ambientes de rede.

Mas para Sabel (1991), a confianga é gerada a partir de uma estrutura ou de contexto



adequado, nunca intencional. Entdo, corroborando também com Lemos (2000), deduz-se que
a Ampe-br realiza os trabalhos da governanca da rede criando ambientes de confianca e
cooperagcdo. Para o autor, enormes esforcos vém sendo realizados para tornar novos
conhecimentos apropriaveis, bem como estimular a interagdo entre os diferentes agentes
econdmicos e sociais para a sua difusdo e consequente geracao de inovagoes.

Nota-se também com a analise da Tabela 4.5.4. que os gestores absstiystém
opinibes quase opostas sobre a importancia do poder publico e da disponibilidade e
consisténcia das informagdes institucionais. Mesmo assim, eles mantém indices médios de
importancia para essas empresas pois 52% dos gesttuster§ 1) pontuam com alta
importancia o poder publico e as informacgdes institucionais.

Através dos indicadores levantados para essa andlise e do indice médio de 65% de
realizacdo externa dos processos produtivos, infere-se que nessa Rede de Empresas esta
envolvidos, além das confecgbes téxteis do vestuario, fornecedores, instituicbes de apoio,
universidades locais e o poder publico. Fato que corrobora com diversos autores; entre eles
estdo Hertog (1998), Porter (1999), Lemos (2000), Cassorotto (2002), Fleury e Fleury (2002).
Para esses autores, os “aglomerados” incluem fabricantes de produtos complementares,
fornecedores de infra-estrutura especializada, instituicbes governamentais e outras, dedicadas
ao treinamento especializado, educacdo, informacdo, pesquisa e suporte técnico (como
universidades e prestadores de servicos de treinamento vocacional) e agéncias de
normatizagao.

As instituicdes de apoio sdo reconhecidas como importantes, mas apesar de seus
servicos de disponibilizagdo de informacbes sobre mercados e produtos (2.1.18 e 2.1.19)
apresentaram significativa importancia para 52% deles, outros 48% das empresas em estudo,
sob a oOtica de Redes, apresentaram baixas importancias. Esse indice percentual (48%) é
expressivo e muito proximo a 50% para serem ignorados. Deste modo, as baixas indicacdes
desses gestores dduster 2 (48%) levam a pelo menos trés inferéncias que ndo sao
necessariamente excludentes: (1) as entidades desconhecem a realidade e as necessidades ©
confecgbes. Assim a regido carece de pesquisas empirico-cientificas para a sondagem e
constatacdo das prioridades do setor; (2) as entidades estdo no inicio de um processo de
contratacéo de profissionais especializados na area para a promocéo de atividades e prestaca
de servigos técnicos voltados a area téxtil. Por exemplo, o Senai local possui 0 curso em
tecnologia do vestuario que esta agora no seu 5 °© semestre; o0 mesmo acontece com as
universidades locais cujos cursosdisignde moda também se encontram Asdmestre. A
Ampe implantou apenas em 2004 a Sala de Moda com ModBletamnere especialista em



plotagem e corte da pecas; e/ou (3) as confecgbes nao tém recursos financeiros para usufruir
0s conhecimentos e inovagdes que as instituicdes de apoio, as universidades e 0s centros de
tecnologias podem disponibilizar; por isso mantém-se distantes delas.

Neste contexto, quanto a indicacao dos atordiddores e dificultadores da inagao
sob o aspecto do agente Redes: (1) a Ampe-br, o Senai e as universidades locaisg2.1.17 c,
b) sdo indicados como facilitadores por serem importantes articuladores e promotores de
inovagdo nessa rede interorganizacional. Mesmo assim, sdo enquadrados como dificultadores
pelo fato dos servicos prestados estarem abaixo das expectativas para o percentual
significativo de 48% dos gestores; (2) e os concorrentes séo indicados como dificultadores
pela baixa abertura a troca e intercambio de informa¢des. O mesmo acontece com o Poder
Publico.

4.5.5 Instituicdes de Apoio

Roenlandt e Hertog (1998), Porter (1999) e Lemos (2000) descrevem que instituicoes
dedicadas ao treinamento especializado, educacao, informacéo, pesquisa e suporte técnico
(como universidades e prestadores de servicos de treinamento vocacional) e agéncias de
normatizacéo, também sdo importantes para o funcionamento dos aglonwuatis.(

O papel das instituicdes de suporte nos Sistemas Produtivos Locais foi o tema do estudo
de Santos (2003). Seguindo esta logica, Hoffmann, Alves e Laimer (2004) estudaram a
transferéncia de conhecimento entre pequenas e médias empresas da industria de confeccac
do Vale do Itajai aglomeradas territorialmente.

E nas duas tipologias criadas por Casarotto (2002), a da Macro Rede é formada pela
associacdo, através de mecanismos de integracdo de todas as entidades representativas c
regido visando seu desenvolvimento. Fleury e Fleury (2002) corroboram quando afirmam que
as redes também envolverdo associagcbes empresariais, universidades e instituicbes de
pesquisa.

Neste sentido, Vale (2004) procurou explorar e explicar melhor os estagios e as
tipologias de rede. A tipologia de Redes Organizacionais de Interesse Amplo é formada por
diferentes agentes produtivos, localizados em um mesmo territorio - tais como empresas,
entidades de apoio empresarial, agéncias de financiamento, centros de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico - voltadas para a construgdo de estratégias cooperadas de



insercdo do territorio na economia nacional. Podem caracterizar, por um lado, ambientes de

grande densidade empresarial e alta especializagdo produtiva, os chamados cluster e arranjos
produtivos locais, ou, entdo, em ambientes de menor densidade e baixa especializacéo

produtiva as redes de apoio a formagdo empreendedora e desenvolvimento social.

Campos e Costa (198pud MATTOS e GUIMARAES, 2005) acreditam ainda que as
instituicbes reproduzem, regulam e coordenam as condicbes para a interacdo dos agentes e
firmas, nas quais € possivel desenvolver processos de aprendizagem e transforma-los em
atividades inovadoras.

Os autores citados nessa secéo propiciaram a definicdo dos indicadores para a variavel
do agente INSTITUICOES DE APOIO. Esses indicadores sdo em nimero de nove e apontam
instituicbes de apoio, bem como questdes concernentes a importancia dos servicos prestados
por elas, como pode ser mais bem visualizado no Apéndice V.

Esses indicadores iniciais resultam num KMO igual a 0,73 e num Alpha de Conbrach
de 0,83. A aplicacdo da analise fatorial, apenas com a configuracdo de um fator satisfaz o
objetivo de reducdo do numero de indicadores, esta redugcédo chega a 33%. O novo grupo,
formado por 67% dos indicadores iniciais, apresentam KMO de 0,76 e Alpha de Conbrach de
0,81. Assim, continuam pontuando o0s critérios necessarios para a aplicacdo da Andlise
Fatorial do FATOR13.

Eles também descrevem bons indices de relagdo com o FATOR 13 (Tabela 4.5.5). Os
resultados retratam que o indicador referente a CDL e a Associagdo Comercial (2.1.17)
corresponde a 52% do resultado final. E somados seus percentuais aos do indicador que
requer sobre a importancia do Senai (2.1.17a) correspondem a 66% (tabela 4.5.5).

Ja a Analise de Agrupamentd@3dsterg apontou trés macro-agrupamentos, conforme

demonstrado na Tabela 4.5.5 e no Apéndice AJ.

Tabela 4.5.5- Analise de Agrupamento através dos indicadores do Agente Instituicdo de Apoio - FATOR 13

Seguiéncia 1 2 3 4 5 6
— Empresas
Questdo 2.1.17|2.1.174 2.1.17b 2.1.172.1.17h 2.1.19
Relacdo comofator | 0,760| 0,738) 0,695 0,680 0,748 0,685
Resultado dofator | 5206 | 14% | 120| 10% 6% 6% atd %
clusterl 6 6 6 6 5 4 18 21
cluster2 2 4 3 3 3 3 23 27
cluster3 5 5 6 6 5 4 44 52

Fonte: A autora.



A confrontacdo dos resultados dos tc@sstersaponta altas percepgcdes para quase
todos os indicadores em analise (Tabela 4.5.5). As excecdes ficam restritas a andlise da
importancia e consisténcia das informagdes institucionais existente a respeito de mercados e
produtos (2.1.19). Percebe-se também que aléntudter 3 ser formado pela maioria das
confecgbes em estudo,otuster 1 da ainda mais respaldo aos seus resultados positivos. A
pesar disso, a percepcdo de vinte seis por cento dos gestores restantes, que compdem (
cluster 2, oscila entre média e baixa para os indicadores que formam a variavel
INSTITUI(;()ES DE APOIO.

Deste modo, o Senai (2.1.17), as universidades locais (2.1.17-b) e a Ampe sé&o
instituicbes de apoio muito importantes para essas empresas (Tabela 4.5.5). Com isso, deduz-
se que, apesar das diferentes percepcdes desses gestores, as Instituicbes de Apoio sa
importantes para suas empresas inovarem.

Entdo, pode-se indicar o Senai (2.1.17a), as universidades locais (2.1.17b), Ampe-br
(2.1.17c), Acibr (2.1.17-h), a CDL e a Associagdo Comercial (2.1.7), coriitadaces da
inovacao sob a otica da variavel INSTITUICOES DE APOIO.

Esses resultados corroboram com Campos e Costa (4pa8 MATTOS e
GUIMARAES, 2005). Esses autores apontam que ¢ possivel desenvolver processos de
aprendizagem e transforma-los em atividades inovadoras através das instituicdes de apoio.
Essas podem reproduzir, regular e coordenar as condi¢cdes para a interagcdo dos agentes ¢
firmas para a concretizacao das inovacgoes.

Mesmo assim, infere-se que apesar dos gestores considerarem as instituicdes de apoio
muito importantes para suas empresas, eles ndo tém a mesma opinido quando questionado:
sobre a as informacgdes institucionais referentes a mercados e produtos (2.1.19). Esse quesito
faz com que as instituicdes de apoio sejam indicadas como agentes dificultadores no processo

de inovacéo sob prisma das informacgdes institucionais referentes a estes dois temas.

4.5.6 Consideragdes Finais

Os autores referenciados possibilitaram a ideatfio dos atores fit@adores e
dificultadores da inovagéo na rede de empresas formada pelas confecgbes téxteis do vestuario
em estudo. O Quadro 4.5.1 traz o resumo destes atores:



Agente

Atores

Facilitadores

Dificultadores

Econdmico

linhas de financiamento

Poder Publico Municipal

Poder Publico Estadual

Poder Publico Federal

Conhecimento

Centros de P&D

Concorrentes

Tecnolbgico Senai Centros de tecnologias
Universidades Locais
Atores
Agente
Facilitadores Dificultadores
Demanda Ampe-br Ampe-br
- Pronegécio imagem, reputacdo, marca e est
- Rodadas de Negdcio
- Pronex
Rede Senai Senai
Universidades locais Universidades locais
Ampe-br Ampe-br
Poder Publico Poder Publico
Concorrentes
Senai Senai
Instituicdes de Apoio Universidades locais Universidades locais
Ampe br Ampe br
CDL e Acibr CDL e Acibr

Quadro 4.5.1 - Resumo dos Atores Facilitadores e Dificultadores da Inovacao

Fonte: A autora.

ma

O Quadro 4.5.1 demonstra que em termos de demanda, redes e instituicGes de apoio,

alguns atores séo apontados como facilitadores e dificultadores, simultaneamente. Isso se da,

principalmente, devido ao reconhecimento de sua importancia como entidade ao mesmo

tempo que um numero expressivo de gestores consideram deficitarios alguns servigos

prestados por elas.



5 CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E RECOMENDACOES

Esta dissertacdo tem como objetivo geral analisar o processo de inovagdo na rede
interorganizacional formada a partir de confecgbes téxteis do vestuario de micro e pequeno
porte em Brusque/SC. Para atingi-lo foram prescritos como objetivos especificos: (1) tracar o
perfl da MPEs em estudo; (2) caracterizar a rede formada por elas; (3) identificar as
inovacgdes implementadas pelas empresas em estudo; (4) caracterizar o processo de difusao ¢
implementacdo das inovacdes na rede; e por fim, (5) verificar os atolesdfaes e os
atores dificultadores desse processo na rede.

A forma como esse trabalho foi estruturado proporcionou a oportunidade de se
apresentar uma concluséo sobre as questdes tedricas envolvidas, bem como da parte empirica
Além disso, foi possivel tecer as colaboracbes tedricas e empiricas, algumas limitacdes e

sugestdes de novas pesquisas.

5.1 Conclus@es das questdes tedricas envolvidas

Através dos levantamentos bibliograficos, percebeu-se que o numero de estudos e
publicacdes cientificas sobre os temas que envolvem este trabalho é crescente. Apesar da
atualidade do tema redes, os estudos precursores véem da Europa, principalmente na Italia €
sdo datados da década de 70 do século passado. A partir dai, aglomeracbes de empresa
menores comecaram a ser percebidas. Tais centros, de um unico produto, despertaram a
atencdo de pesquisadores pela alta eficiéncia decorrente de uma flexibilidade especializada.

Essas aglomeracdes apresentam diversas denominagcbes e formas de estruturacao
identificadas e estudadas pela academia. A diversidade de denominacdes evidencia que a
literatura sobre o estabelecimento e funcionamento de redes nao se da de forma homogénea
Porém, todos os modelos de tipologias descritos evidenciam a existéncia de uma logica de
aglutinacdo de empresas e instituicbes, gerando conexdes e redes. Em muitos casos, refere-s
a aplicacdo de determinadas dinamicas setoriais ou industriais especificas, analisando
relacionamentos de natureza distinta como redes organizadas em torno de fluxos comerciais,

fluxos de informacéo, de conhecimento ou de tecnologia, por exemplo.



A academia levantou caracteristicas das redes, bem como motivos que levam as
organizacdes a atuarem dessa forma e apontou razdes para seu crescimento. Trabalhos coma
os de Roelandt e Hertog (1998), Santos (1998), Porter (1999), Mafas (2001) e Cruz(2003)
descrevem que além de buscar a integracdo, allittade e a diversiiacdo dos
produtos/servigos, as organizagdes tém como desafio a busca da inovacgéao.

A inovagéo vem sendo apontada por diversos teoricos, nas ultimas décadas, no campo
dos estudos organizacionais, como um dos fatores determinantes de vantagem competitiva. E
pode ser orientada para busca de novas oportunidades ou conhecimentos através de P&D,
processos, produtos ou tecnologias.

O tema inovacéo conota diversas visdes e conceitos na area organizacional. Apesar
dos autores a definirem sob pontos de vistas diferentes, percebe-se consenso sobre sua relaca
direta ao surgimento de novos produtos e processos. Ja sua origem tem conotacdes exdégenas
enddgenas a organizacdo. Em termos de graus de profundidade, ela pode ocorrer em grau
radical quando resulta em algo que ndo existia; ou em profundidade incremental quando
novas tecnologias séo acrescidas ou mudancas superficiais s&o realizadas.

Sua implantagéo pode impactar a area social (administrativa) e/ou técnica (producéo) e
abarcar mais de um tipo de inovagcdo. Pois uma inovacdo de P&D pode gerar um novo
produto que necessitara de uma nova tecnologia que consequentemente mudara 0 processc
produtivo, por exemplo.

A partir do compartilhamento de informac6es e a complementaridade a rede pode ser o
veiculo de contato, difusdo e implementacdo de inovagbes. Também é importante para a
reducédo de incertezas. Diante destas constata¢cOes, pode-se afirmar que a inovacdo é gerad
em nivel individual; e que é difundida pela dindmica de interagéo pela rede, alcangando niveis
interorganizacionais. Os resultados da pesquisa demonstraram que a configuracdo em rede
proporcionou condi¢gdes favoraveis para esse processo entre as MPEs em estudo.

Quanto as MPEs, pode-se apurar que elas sdo uma realidade mundial que passaram a s¢
destacar, a partir da década de 70 do século passado, como uma adaptagcdo ao processo C
globalizag&o. A producgédo, seguindo estratégias de terceirizagdo, acontece nessas empresas d
forma mais descentralizada, flexivel e terceirizada. Os mecanismos salariais sdao mais
informais e as organizacfes estéo sujeitas a custos de transacao e situacdes de oportunismo.

Historicamente, constatou-se que a formagéo do polo téxtil do Vale do Itajai, a partir de
1880, é um reflexo do perfil profissional dos colonizadores, que possuiam experiéncia em
tecelagem (SEYFERTH, 1974; PIAZZA; HUBENER, 1983; HERING, 1987; PETRY, 2000).

No caso de Brusque, as primeiras pequenas empresas do ramo de confeccdo, surgiram né



década de oitenta do século XX (HOFFMANN, MOLINA-MORALES e FERNANDEZ-
MARTINEZ, 2005) como reflexo da crise no setor téxtil.

Esses empreendimentos, inicialmente, se localizavam no bairro de Azambuja e
procuraram se beneficiar do fluxo de turistas religiosos do Santuario de Nossa Senhora do
Caravagguio (Azambuja). Hoje, encontram-se num raio de 30Km e a regido faz parte de um

dos importantes polos téxteis do pais.

5.2 Conclusao dos Resultados

A analise dos dados apontou que essa rede de empresas € constituida apenas por MPES
cuja grande maioria € sociedade limitada, sdo empreendimentos relativamente jovens, cuja
realizacdo dos processos produtivos alcanca o indice médio de 35% para a implementacéo
interna.

Elas se concentram nas atividades de criagdo, modelagem e talhacdo. Seguem as
tendéncias mundiais da especializacdo e da interdependéncia entre empresas apontadas po
Roelandt e Hertog (1998). Fato que sugeri que essas empresas atraves da aplicacdo de
estratégias de terceirizagdo visam, além de se tornarem mais competitivas, a otimizagdo da
geracao de valor para o consumidor final. E reforca a idéia dos modelos de aglomeracao
estudados por Porter (1999).

O porte das empresas e 0 sistema de gestdo predominantemente familiar também
podem justificar a necessidade de cooperagdo entre elas. Pequenas empresas, nac
profissionalizadas levam seus gestores a buscarem externamente conhecimentos técnicos
(know-how e solugdes para seus problemas (BRUSCO, 1982; POWELL, 1990, BECATTINI,
1991; SAXENIAN, 1991; BALESTRIN e VARGAS, 2004).

Seguindo essas logicas, a rede formada a partir das confecgbes téxteis do vestuario
afiliadas a Ampe-br também abarca, segundo a percepcdo desses gestorescemios)
instituicdes de apoio, Senai, Centros Tecnologicos e de P&D, as Universidades locais e o
Poder Publico nos trés ambitos, refletem assim os trabalhos de Roelandt e Hertog (1998),
Porter (1999), Lemos (2000), Casarotto (2002) e Vale (2004).

Segundo a Tipologia de Hoffmann, Molina-Morales e Fernandez-Martinez (2005c),
ela € uma rede aglomerada; predominantemente vertical, apesar de apresentar relacoes
horizontais; n&o orbital principalmente por ndo apresentar uma grande empresa que assuma a
governanca das atividades da rede. E, atua de forma mais informal devido a predominancia da
gestao familiar na maioria dessas empresas (67%). Acredita-se, com base nos autores da



tipologia escolhida, que essa falta de profissionalizagdo da gestdo acaba refletindo nas suas
relacoes.

Quanto as inovacgdes, o0s resultados apontaram que as confec¢des implementaram, no
periodo em estudo, menos de uma inovagdo por ano. Com base em Silva e na Teoria de
capacidades Dinamicas apresentadas por Teece, Pisano e Shuem (1997), pode-se inferir que
maioria dessas empresas tem baixa competitividade sob a otica da inovacao.

Elas inovaram mais em processos de gestdo, principalmente em sistemas de
informacgdes computadorizados. Constatagéo coerente com o indice de 65% de terceirizagao
dos processos produtivos que gera a necessidade de um maior controle dessas transacdes
bons indices de inovacdo tecnoldgica. Fato que corrobora com as conclusbes de Mafas
(2001). O autor acredita que quando grande parte dos processos produtivos sao realizados pot
outros empreendimentos ha a necessidade de um bom sistema de gestao dessas transacoes.

Curiosamente, o grupo de empresas que aplicou simultaneamente mais tipos de
inovagbes é formado apenas por EPPs. Talvez por elas serem mais bem estruturadas se
comparadas as MEs e também terem maior facilidadeceEso a recursos financeiros para
investir em inovagdes. Assim, infere-se que, entre as empresas estudadas, as EPPs séo as qL
mesclam os todos os tipos de inovagdes levantados.

Independente do tipo, a maior parte das inovagdes implementadas foi em profundidade
radical. Mas apenas as realizadas em produtos foram 100% em grau radical. Acredita-se que
todas as inovagOes em produtos aconteceram de forma radical pelo fato de que duas novas
colecdes por ano sdo produzidas pelas confec¢gOes; uma para a estacdo outono/inverno, outre
para a primavera-verdo. Assim, se as empresas seguem sempre as novas tendéncias, tecido
cortes, cores, lavacdes, estampas etc as inovacgdes radicais em produtos séo inevitaveis.

Ja a aplicacdo do modelo de Rogers (1995) para a analise do processo de difuséo e
implementacdo das inovacgdes retratou que as empresas em estudo tomam (1) conhecimentc
das inovacodes, principalmente, através das instituicdes de apoio como apontado por Campos
(1998, apud MATTOS; GUIMARAES, 2005). As fases de (2) persuasdo e (3) tomada de
decisdo do processo sdo facilitadas pelos canais informais de cagéonicomo proposto
pelos estudos de Lorange e Roos (1996). E a (4) implementacéo é realizada através de outros
pequenos empreendimentos especializados, pois essas empresas apresentam o indice de 65
de realizacdo externa dos processos produtivos e também contam com o0 apoio das entidades
de P&D, canais informais de comunicagéo, refletindo os trabalhos de Porter (1999). Storper
(1996), Hasegawa e Furtado (2001). E a fase de (5) confirmacgéo da inovagao se da através da
troca direta de informagdes entre as confecgdes téxteis da regido.E reafirmam a importancia



das instituicdes de apoio como levantado por Porter (1999).

Powell, Koput e Smith-Doerr (1996), Drucker (1998), Porter (1999), Queiroz (1999),
lemos (2000), Mattos e Guimardes (2005) também glias#tm a identitacdo de atores
facilitadores e dificultadores da iregdo na rede. Esses atores estdo ligados a fatores
econbmicos, a obtencdo de conhecimento, a geracdo de demanda de produtos, a
implementacao de parcerias de cooperacdo/redes e com as proprias instituicdes de apoio.

As instituicbes de apoio foram apontadas como importantes para essas empresas, mas
seus servicos deixam a desejar em alguns pontos que foram indicados como relevantes pelos
gestores. Observa-se caréncia de informacdes sobre mercados e produtos, bem como de
trabalhos conjuntos para a criacdo de imagem, reputacdo, marca e estima. Infere-se que suas
contribuicbes as MPEs ainda tem muito a avancar. Pois os trabalhos de Lipnack (1996) e
Zaleski (2000) apontam as acdes de marketing e divulgagcdo conjuntos como uma das
vantagen s de MPEs atuarem em rede.

Percebe-se ainda que o nivel de concorréncia entre elas é alto, gerando, entre os
empresarios da regido, um certo receio de desenvolverem agdes conjuntas. Os resultados
indicam que existe um baixo grau de interacdo e cooperacao entre as confeccdes téxteis do
vestuario da regido, principalmente em termos de troca e intercambio de informacoes.
Acredita-se que, apesar dessas empresas serem do mesmo segmento, elas poderiam desfrut
de uma gama maior de beneficios que sdo gerados quando ha maior integragdo e cooperacac
entre elas. Pois, Brusco (1982), Bexattini (1991), Powell (1990), Saxenian (1991), Balestrin e
Vargas (2004) expbem a cooperagdo como uma das principais caracteristicas das redes
interorganizacionais. E Amatto Neto (1999) defende que através das redes de cooperacgéo, as
MPEs podem criar maior credibilidade junto a seus clientes, ampliando o poder dagdegoci
com as grandes.

Apesar disso, os resultados da pesquisa comprovam que a configuragdo em rede
proporciona as empresas em estudo condicdes favoraveis ao processo de difuséo e
implementacdo de inovagdes. Observou-se que a organizagdo em rede proporcionou canais
formais e informais de compartilhamento de habilidades, experiéncias, conhecimento técnico
(know-how que séao positivamente pontuados pelos seus gestores. Deste modo, infere-se que
a estruturacdo em rede fez surgir varios mecanismos para as MPEs acessarem as inovagoes.

Assim, corroborando com Richardson (1972) e Storper (1996) que apontam a
inovagcdo como uma agao conjunta e cooperada entre diversos parceiros internos e externos &
organizacdo, entende-se que ha evidéncias de que existe relacdo positiva entre o processo ds
difusdo e implementacdo de inovacdo e a rede de MPEs em estudo. E que a rede em si e a



instituicdes de apoio tem papéis importantes nesse processo.

Tambeém ficou explicito que a Ampe-br tem trabalhado em prol de gerar e melhorar a
confianca entre essas firmas. Estes fatos confirmam os estudos de Campos e Costa (1998,
apudMATTOS e GUIMARAES, 2005). Eles acreditam que é possivel desenvolver processos
de aprendizagem e transforma-los em atividades inovadoras atraves das instituicbes de apoio.
Essas podem reproduzir, regular e coordenar as condi¢cdes para a interagcdo dos agentes ¢
firmas para a concretizacdo das inovacdes. Deste modo, a Ampe-br também promove uma
melhor relagéo entre os setores envolvidos na cadeia produtiva do setor.

Através de todas as constatacdes decorrentes dos resultados dessa pesquisa, infere-s:
gue MPEs aglomeradas territorialmente podem se tornar competitivas em termos de
inovacdes. Para isso é preciso que haja significativos trabalhos de cooperacdo entre
instituicbes publicas, privadas e a comunidade oferecendo apoio e suporte a essas empresas.

Esse estudo demonstrou o importante papel das MPEs de confecgbes téxteis do
vestuario na economia da regido de Brusque. Essas empresas quando unidas aos seu:
correntes podem ter acesso de forma mais rapida e efetiva as inovacdes. Mas a postura de
desconfianca e individualista prejudica as relacdes, também dificulta a comunicagéo entre elas
e consequentemente o processo de difusdo e implementacdo de inovagdes.

Por fim, acredita-se que todos 0s objetivos propostos para esse trabalho forneceram
subsidios suficientes para a contemplacdo do objetivo geral pré-estabelecido. Pois, procurou-
se identificar como 0s gestores véem as questdes que envolvem a inovacdo na rede
interorganizacional em que estdo inseridos. Desta maneira, foi possivel analisar de modo
satisfatorio o processo de inovacao na rede interorganizacional formada a partir de confeccdes
téxteis do vestuéario de pequeno e meédio porte em Brusque/SC.

Cabe ainda reiterar a constatacdo ja registrada na secdo destinada a andlise e
apresentacao dos resultados quanto as inovacdes implementadas por esse grupo de empresa
Os resultados apresentados comprometem a competitividade dessas empresas sob a otica d
inovagao, pois apontaram inexpressivos indices anuais de implementacdo de inovacdes. Alem,

disso, quase nado ha inovagédo em produto.
5.3 Contribuicdes, Limitagcdes e Recomendacodes
Em termos de contribuigbes, espera-se que esta pesquisa:

- forneca informagdes importantes advindas da pesquisa bibliografica realizada para outros
trabalhados e pesquisas que venham a ser elaborados sobre essas tematicas;



contribua com os estudos das redes aglomeradas;
contribua com os estudos dos processos de inovacdes em ambientes de aglomeracoes;
tenha sido uma contribuicdo expressiva para os estudos que o professor doutor Valmir
Emil Hoffmann vem desenvolvendo na regiao;
0s conhecimentos adquiridos e os resultados alcangcados sejam Uteis para as entidades
empresas em estudo e para grupos de pesquisa;
forneca subsidios expressivos para a Ampe-br e outras instituicbes para a elaboracdo e
implantagéo de programas de apoio as confecgdes téxteis do vestuario da regido em prol
do desenvolvimento econdémico e social da regido;
possa contribuir para o aprimoramento do processo de inovacao nas MPEs em estudo;
forneca informacdes para o planejamento estratégico dessas empresas e da propria Ampe-
br.

E como limitagdes apresenta os seguintes fatos:
ter sido considerada apenas a opinido (percepcao) dos gestores, na maioria 0s proprietarios
das empresas. A pesquisa nao envolveu entidades de apoio e de classe, o poder publico,
agéncias de fomento ou até mesmo os funcionarios. Trata-se de uma pesquisa descritiva
da opinido desses gestores;
a amostra ficou limitada a empresas de micro e pequeno porte afiliadas a Ampe-br, deste
modo ndo permite a inferéncia ao universo das confecgdes téxteis do vestuario da regiao
de Brusque;
apesar da amostra ser significativa, por algum motivo desconhecido, 26% dos gestores
nao registraram inovagdes nos questionarios.

Acredita-se que esse trabalho abriu um amplo leque de possibilidades para novas

pesquisas que podem dar continuidade e maior consisténcia a esse estudo. Entre elas, pode-s

recomendar :

a aplicacéo dessa pesquisa em empresas de médio e grande porte queskEeioam

com outras e realizar um comparativo com 0s resultados dessa pesquisa;

a aplicacdo dessa pesquisa em outras empresas da regido que naoetEciotem com

outras e comparar o resultado dessas com os das que se relacionam;

a andlise da competitividade dessas empresas sob a otica da inovacao;

ampliar os estudos para o estabelecimento de mecanismos de incentivo e de verificagéo
para a melhoria da geracdo de inovacdes e consequientemente da competitividade dessa:s
organizacoes;

verificar se ha relacionamento entre o processo de geracao de inovacgdes e 0 planejamento



estratégico dessas empresas;
verificar se ha relacionamento entre o processo de geracao de inovagdbes e 0s programas
disponibilizados pela Ampe-br;
realizar uma pesquisa sobre o suporte institucional existente na regido, para aprofundar os
conhecimentos e gerar subsidios para a ampliagdo de politicas publicas para a geragéo de
maior desenvolvimento da regido e também para a realizacdo de programas direcionados

as prioridades do setor, em termos de inovagoes.
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ANEXO A - Desenho de llustracdo (Croqui)

v

Fonte: Ampe-br (2005g



ANEXO B — Desenho Técnico Desenvolvido em Corel Drawn

FRENTE

—

pence 8 cm

ziper 11 cm
(mais um botao embutido)

obs. boca reta

COSTAS

[

bolso chapado
com uma so6 costura

barra com costura bem no extremo do mesmo

invisivel

Tam: 8 (medida inglesal/ de acordo com as etiquetas,
das outras pecgas, coresponde ao 34 ou 36 da Europa)
Tecido sem stretch: “ver comentario”

Largura da cintura frente: 33 cm

Comprimento total: 103 cm

Boca: 19 cm

Fonte: Haco Etiquetas (2003)



ANEXO C - Tela do Sistema Audaces Vestuario (modelagem)

I'. Audaces Moldes - [C:\Audaces Yestuario\calca.ads] =18
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Fonte: Audaces (2004)
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APENDICE A — Alguns estudos sobre redes de empresas

Autores Local Setor Industrial Modelo de rede

Becattini (1979); Italia téxtil aglomerados

Goldberg (1980);

Brusco (1982);

Utili et al (1983)

Pykeet al (1990); Sergenberger e | Itélia téxtil e alimentos DI's

Pyke (1992); Locke (1995);

Markusen (1999)

Saxenian (1991) EUA microeletronica redes

Nadvi (1995) india alta tecnologia redes
(eletrdnicos)

Dyer (1996) EUA automotivo redes

Cassarotto (2002) Brasil/SC construcdao civil redes

Hoffmann (2002) Brasil SC e SP ceramica DI's

Fonte: A autora.



APENDICE B - Empresas de Confeccdes Téxteis em Brusque por (ROf2)

Porte Empresas Quantidade em %
ME — Micro Empresa 87,73%
EPP — Empresa de Pequeno Porte 8,05%
MED — Média Empresa 4,06%

GE — Grande Empresa 0,16%
Total 100%

Fonte: A autora.



APENDICE C - Quantidade de Empresas em Brusque por Setor da Cadeia Téxtil/2003

Setor ‘ n ° empresas ‘ %
Fibras e Filamentos

Industrias de Fios e linhas ‘ 3 ‘ 0,56
Manufaturado Téxtil

Tecelagens 80 14,81
Malharias 30 5,56
Tinturarias 12 2,22
Bordados 10 1,85
Estamparias 10 1,85
Lavanderias 5 0,93
Confeccionados Téxteis

Confecgdes Vestuario 390 72,22
Total Cadeia Produtiva Téxtil 540 100,00

Fonte: A autora.



APENDICE D - Organograma Ampe-br

ORGANOGRAMA-2005 .A.
Presidéncia
|
Vice-Presidéncia
Secretaria
Conselho Conselho
Fiscal [ " """"""" |t Deliberativo
Diretoria Diretoria Diretoria da Diretoria de
Administrativa Comercial Industria Servicos

Fonte: Adaptado de Ampe-br (2005a).




APENDICE E — Quadro Paramétrico Entre Re@é#ystere Distrito Industrial

Parémetro REDE CLUSTER DISTRITO INDUSTRIAL
Poder Descentralizado Descentralizado Descentralizado
Centralizado Centralizado
Definicéo Acordo de longo prazo queédgrupamento de empresagonjunto de empresas com
visa criar VC frente a outrosem uma regido comuma relagdo particular entre
(JARILLO, 1988). sucesso em determinadlai (TRIGILIA, 1993).
setor de atividade
(PORTER, 1998).
Limite Organizacional Geografico Sadcio-cultural
Eficiéncia Sistémico Dependente do arranjo Coletiva
Base de Vantagem| Economia de Transacédo @érodutividade Recursos compartilhados
Competitiva Custos
Relacéo Contratos formais/informais Contratos Contratos informais (confi-
Organizacional formais/informais anca).

Desenvolvimento

A partir das organizacgoteg

5. De fora para d
(atratividade, inovacdes).

eliemtro para fora (atmosfera
industrial de Marshall).

Tedricos Thorelli; Jarillo; Powell; Porter, Solvel. Brusco; Becattini; Digio-
Ebers; Granovetter. vanna; Zeitlin.
LimitacBes da VC O efeito rede pode |(sBalizar a competicdo (coo-Entropia

expandir e neutralizar a V!

C peracao)

Problema
Conceitual

O uso inadequado pod
fazer que tudo seja cons
derado rede.

eAmbiglidade de caractg
iTisticas.

como

2-O modelo candnico foi usado

referéncia, ne-

cessidade de modelos mais
ténues e abertos.

Mecanismo de

Contrato e confianca

Contrato e confianca

Confianga (pode ou néo ter

aglomeracéo contrato)

Exemplos Montadoras, confeccadsilicon Valley Terza lItalia, Baden Wurt-
vestuario. temberg.

P&D Transferéncia de conhegidndistria (podendo ou ndolnstituigbes, mobilidade in-

mento entre empresas.

ter instituicdes).

terna

da mao de obra, e via

empresa.

Unidade de analise

Rede (nivel meso).

IndUstria (setor)

Conjunto de empresas +

instituicbes + governo.

Fonte: A autora com base em Hoffmann (2005, b).



APENDICE F — Relac&o de Tipologias de Redes de Empresas

AUTORES

TIPOLOGIAS

INDICADORES

Powell (1990)

» Verticais: ocorre quando diferentes processos de prod
séo produzidos separadamente, por varias firmas

ucéio

direcionalidade

» Horizontais: trocas laterais, linhas reciprocas |de
comunicacao e fluxos interdependentes de recursos
* Horizontais: agrupamentos horizontais de firmas |de direcionalidade
Fruin (1992) diferentes industrias e setores e poder
* Verticais: uma firma domina suas fornecedoras
* Ah Doc as firmas participam de um arranjo temporarig de
atividades
* Redes com contatos ndo redundanteburacos estruturais,/as  direcionalidade
Burt (1992) firma n&o esta lincada a firmas que fazem parte de qutsas poder
redes
* Redes com contatos redundantesa firma esta lincada |a
firmas que fazem parte de outras redes
* Redes de Cooperacdo Horizontala cooperagdo acontgcee direcionalidade
Santos, Pereira entre uma firma e os diferentes elos ao longo da chadeia
Franca (1994) produtiva
* Redes de Cooperagédo Vertical:cooperagdo entre firmas
concorrentes que atuam no mesmo ramo e setor
Grandori e Soda « Redes Sociaissimétricas e assimétricas + formalizacéo
(1995) « Redes Burocréaticas simétricas e assimétricas «  poder
» Redes Proprietérias:simétricas e assimétricas
Casarotto * Redes Top-Down:pparcerias, terceirizacéo, sub-contratacdo « direcionalidade
e Pires (1998) | « Redes Flexiveisconsorcios + poder
» Estrutura Modular : Cadeia de Valor e terceirizacao, atividas  direcionalidade
Wood Jr & des de suporte. e poder
Zuffo (1998) « Estrutura Virtual : liga temporariamente rede de feoe-
dores.
» Estrutura Livre : de barreiras, define funcbes, papéis, tarefas.
» Rede Estratégicauma firma controla todas as atividades.| ¢ direcionalidade
Corréa (1999) | « Redelinear: Cadeia de Valor ( parceiros sdo elos). « poder
* RedeDinamica: relacionamento intenso e variavel das firmas
entre si.
Porter (1998) » Cluster concentragdo setorial e geografica de empresas. localizagao
Caracterizado pelo ganho de eficiéncia coletiva. » direcionalidade
Hamel e Doz « Aliancas bilaterais—envolvem poucos parceiros » direcionalidade
(1999) + Aliancas multilaterais - um nimero maior de parceiros
Britto (1999) (1) Produtividade X (2) Sistema Socio-Cognitivo (alto x baixo)| ¢ poder
* Rede de produtos modularesf1) alta e (2) baixo « direcionalidade
* Rede de produtos tradicionais: (1) baixa e (2) baixo
* Rede de produtos complexoq1) alta e (2) alto
» Rede de desenvolvimento tecnoldgicl) baixa e (2) alto
Zaleski (2000) * Redes duras- sdo pequenas empresas que cooperam entre si, direcionalidade
formando outra organizagéo * localizagéo
* Redes leves- sdo grandes redes frouxas, constituidas| por
firmas de um mesmo setor, ou que estdo concentradas em

determinada area geografica

Casarotto (2002)

Micro rede - € uma associagdo de empresas visando gara
competitividade do conjunto
Macro rede - é a associacdo, através de mecanismg
integracdo de todas as entidades representativas

s de

Antr a direcionalidade

Redes Setoriais de Empresas de Objetivo Uniccsao
associagcbes de empresa, do mesmo setor de atividades
proposito de resolver algum problema especifico, associ

producdo ou ao mercado

localizacdo

cem a@lirecionalidade
ado a




Vale (2004)

Redes Empresariais de Objetivos Mdltiplos: séo

associacbes de empresas de atividades afins, localizadas no

mesmo espaco geografico que buscam, em geral, a cons

trucdo

de estratégias cooperadas de producdo e ingercao
mercadologica, através de processos de adaptagdo e

especializagdo produtivas e/ou negociagdes coletivas.

Redes Organizacionais de Interesse Amplsdo associacdes

formadas por diferentes agentes produtivos, localizados em
um mesmo territério, voltados para a construcao de estratégias
cooperadas de inser¢ao do territrio na economia nacional.

Hoffmann,
Morales €
Martinez (2004)

Direcionalidade: vertical e horizontal
Localizagéo: dispersa e aglomerada

» direcionalidade
» localizacao

Formalizacaa base contratual formal e base ndo contratuale formalizacéo

Poder: orbital ou ndo orbital

* poder

Fonte: A autora.



APENDICE G - Caracteristicas apontadas por varios autores para as redes interorganizacionais

Autores

Caracteristicas das redes

Arrow (1974); Boss (1978); Sabel (1991); Gulati
(1995); Dyer (1996); Geindre (2001), Balestrin
Vargas (2004)

D

» confianca

Brusco (1982) e Becattini (1991); Powell (1990),
Saxenian (1991); Balestrin e Vargas (2004)

e cooperacao

Powell(1990)

e comunicagao e troca;

» aprendizagem;

» utilizagdo de ativos como conhecimento tacito e
inovacao tecnoldgica;

*  recursos variaveis e o0 ambieimeerto;

e complexidade;

» relacdes de amizade,

* reputacao, interdependéncia, e altruismo.

Williamson (1981, 1991); Gulati (1995)

* minimizagdo de Custos de Transacao

Williamson(1981); Foss e Koch (1996); Gulati (1995

e minimizagdo de Oportunismo

Porter, (1990); Esser (1994)

» arelatividade nos papéis dos atores
organizacionais

Martinez (2001);

* ainteracdo

Hakansson E Snehota (1989);

* ainterdependéncia das partes

Thorelli (1986);

* aespecializacédo das atividades das empresas

Hakansson E Snehota (1989); Drucker (1994)

e acompetitividade

Marshall (1980); Bagnhasco (1988), Pykeal (1990);
Sergenberger e Pyke (1993); Locke (1995); Markus
(1999); Porter (1999); Dyer (1996)

[1°)

» proximidade geografica

Powell (1999) e Porter (1999)

» identificacdo dos parceiros/fronteiras

Powell (1990); Porter (1999); Hakansson E Snehqta

(1989);

* acomplementaridade;

Porter (1999)

e produtividade;
e inovacao;
» competicao;

Geindre (2001)

» tempo de existéncia;

» dependéncia compartilhada e interdependéncia;
» aespecificidade dos propésitos da relacao;

e anatureza dos ganhos obtidos.

Fonte: A autora.



APENDICE H - Estudos Realizados na Indistria Téxtil de Santa Catarina sob a 6tica de redes

Autor

Objetivo do estudo

Jorg Meyer-Stamer (1998)

competitividade

Machado (1998)

mudancas ocorridas nas MEDs e GEs da regido de Blumenau

Ferreira e Wilhelm (2001)

percepcao dos empresarios em relagéo as redes locais

Pereira e Pedrozo (2003)

geraram um modelo analitico do desenvolvimento de redes

Bauer (2003)

comprometimento dos participantes

Croccoet al (2003)

delimitacé@o geografica

Santos (2003)

0 papel das instituices de suporte

Hoffmann, Alves e Laimer(2004)

transferéncia de conhecimento

Suéne (2004)

competitividade

Hoffmann. Morales e Marting

(2005)

antagem competitiva através de recursos estratégicos

Fonte: A autora.



APENDICE | — Motivos apontados por diversos autores para a atuagéo em rede

Autores

Motivos para atuar e rede

Mariti e Smiley (1983)

transferéncia de tecnologia
complementaridade tecnoldgica
acordo de mercado

risco de compartilhamento e
economia de escalas.

Hakansson e Snehota, 1989

processo de trocas continuo
problemas confrontados com

solucdes

habilidades confrontadas com

complementariedade

Powell (1990)

ganhos reciprocos através da unido

de recursos

Ribault, Martinet e Lebidois (1995)
Amato Neto (1999)

conhecimento técnicoKnow how)
posicionamento na cadeia de valor

Lipnack (1996)

marketing

treinamento

recursos

P&D — desenvolvimento em

conjunto

pesquisa

Lorange e Roos, 1996

feedback
troca de experiéncias com ovos

mercados

comunicagcdo com outras culturas e

empresas

parcerias no desenvolvimento de

solugBes de base tecnolégicas

Human e Provan (1997)

trocas interfirmas
credibilidade organizacional
acesso a recursos
desempenho financeiro

Leon (1998)

reducdo incertezas e riscos

Githay (1998);
Balestrin e Vargas (2003)

facilita a sinergia de esfor¢os na

direc@o de objetivos comuns

Amato Neto (1999)

maior confianca
competéncia
tecnologia da informacéo

Balestrin e Vargas (2003)

eficiéncia;
competitividade

Hoffmann, Morales e Martinez (2004)

a complexidade de produtos
a troca de conhecimento
aprendizagem organizacional e

disseminacgéo da informacéo

demanda por rapidez de resposta
confianca e cooperacao
defesa contra a incerteza

Fonte: A autora.



APENDICE J - Formas de Transacdes de Governanca segundo Ring e Van de Ven (1992)

Mercado Hierarquia
Redes
Contratos Contratos
Recorrentes Relacionais

Fonte: A autora.



APENDICE K - Formas de Transacdes de Governanca segundo Humphrey e Schmitz (2000)

Hierarquia Redes
Quase
Hierarquia

Fonte: A autora.



APENDICE L - Porte das Empresas no Brasil - Segundo o Governo Federal

Porte Estatuto Simples

ME até R$ 244 mil até R$ 120mil

EPP acima de 244 mil acima de R$ 120 mil

MDE até R$ 1,2 milhdo até R$ 1,2 milhao

GE acima de R$ 1,2 milh&o acima de R$ 1,2 milh&do

Fonte: A autora.



APENDICE M - Porte Micro e Pequenas Empresas - Segundo o Sebrae

Porte Comércio e Servigos Industria

ME até 9 empregados até 19 empregados

EPP de 10 a 49 empregados de 20 a 99 empregados

MDE de 50 a 99 empregados de 100 a 499 empregados

GE com 100 ou mais empregados com 500 ou mais empregados

Fonte: A autora.



APENDICE N — Conceitos e Visdes de Inovagéo

AUTORES CONCEITOS DE INOVACAO PONTOS DE VISTA
Schumpeter (1912, apud|enfoque econémico processo
CRUZ, 2003, Balestrin [ tecnoldgica

Vargas (2004)

Marques e Myers (196@pud
KRUNGLIANSKAS, 1996)

A inovacao tecnoldgica é uma atividade complexa, g
inicia com a concepcdo de uma nova idéia, passq

novo item de valor econémico ou social.

Uese processo
2 pela tecnologia

solugdo de um problema e vai até a real utilizacao gle um produto

Schumpeter (1982 e 1984) pacdo = competéncia (vantagem econdmica) produto
em processo e produto processo
Tornatzky e Fleischer (1990)\acéo:
algo novo; produto
a introducéo de algo novo pela orgaatao processo
(analisam o aspecto comportamental).
Rogers (1995) Uma idéia ou objeto, que é percebido cawo|n produto
por um individuo.
Higgins (1995) Inovacgéo como o processo de criar algo com urj processo
valor significativo para um individuo, um grupo, uma  produto/servigo

organizacgdo, uma industria ou uma sociedade.

Kuczmarski (1996).

Inovagdo é criar produtas/as para 0 mercaq
gue reforcem as margens de lucro e promova
sistemas de ingressos.

10 comercial/lucro
M 0S produto

Kay (1996) Inovacéo é a capacidade diferenciadora que ofigina processo
a vantagem competitiva. servico
produto
Storper (1996) A inovacao € uma acéo coletiva (interacoes). produto

Robbins(2000),

A inovacdo é uma forma de mudanga |
especializada. Ela é uma nova idéia aplicada ¢
objetivo de criar ou melhorar um produto, proce
OU Servico.

mais processo
Om O produto
$SSO  servico

Hasegawa e Furtado(2001)

muitos conhecimentos, incorporados em pessoa
presentes em livros, descobertas cientificas, opinid
usuarios, etc. O desenvolvimento de novos produt
processos n&o acontece dentroliduges de uma firm
apenas, mas envolve muitos parceiros e trocas con
entre eles.

Inovagdes séo o resultado da criagéo e da combinacdomecesso

1S OU produto
)es de

0S ou
A
stantes

Mattos e Guimarées (2005)

inovacao = invencao + comercializacéo.

P&D e Marketing

Fonte: A autora.



APENDICE O — Possiveis Fontes de Inovacdes

Autor Origem de Inovacgao Fontes
Drucker (1969) . sucesso inesperado que geralmente ndo|ofre enddégenas
investigacao; . exogenas
. incongruéncia entre o realizado e o previsto;
. inadequacdo de um processo basico que é
considerado normal;
. mudanc¢as inesperadas no setor ou| no
mercado;
. a economia ocasionando mudangas| na
percepcdo e novos conhecimentos que ocasipnam
mudanc¢as em nivel de consciéncia.
Marques e Myers (196@pud| ela se inicia com a concepgéo de uma nova idéia, [passa endégena
KRUNGLIANSKAS, 1996) | pela solugdo de um problema e vai até a real utilizacdo
de um novo item de valor econémico ou social.
Mafias (1993) reconhecimento de uneaessidade ou problema  enddgenas
. exogenas
Soares (1994) busca de aprimoramento . enddgenas
Imparato (1997) . globalizacéo . exdgenas
. tecnologia
Drucker (1998) . novos conhecimentos . enddgenas
. P&D . exogenas
. necessidades do processo
. mudangas no mercado ou na industria
. mudancgas demogréficas
. mudancas na percepgao
Queiroz (1999) . conhecimentos consolidados . exogenas
. fatores externos
Hasegawa e Furtado(2001) |« interacao entre  diversos parceifes  exdgenas
heterogéneos
Silva (2001) . conhecimento . enddgenas
. exogenas
Silva (2001), Novos produtos . exogenas
Mattos e Guimardes (2005) |« licenca
. empreendimento conjunto
(joint venture)
. aquisicao de pacote
. desenvolvimento do produto
Mattos e Guimarades (2005) |+ por iniciativa do préprio usuario . exégenas

Fonte: A autora.



APENDICE Q - Classificacdes de Inovacio

CLASSIF. | AUTORES CATEGORIAS
Damanpour, SzabaVisdo voltada para as areas internas da organizacgao:
e . apenas na area técnica
Evan (1989) «  apenas na area administrativa
Vet e Scott (1992) | Industrial:
. Processo
. Produto
Viséo voltada para a organizacao:
. tecnologia
Porter (1989) . produto
. processo
O :
c . marketing
0 . gerencial
r Corrobora com Portét989) e amplia as categorias em:
r Produto
8 . Kaizen
n Higgins (1995) . Leaping
c . Big Bang
i
. Processo
Marketing
Gestao/organizagéo
. Planejamento
. organizacao
. lideranca
. controle
Quatro Mundos Produtivos, com produtos e processos inovativos distintos:
. Mundo Interpessoal, produto especializado e dedicado, (1) alta x (2) baixa
Storper (1996) «  Mundo Mercado, produto padronizado e dedicado, (1) baixa x (2) baixa
. Recursos Intelectuais, produto especializado e genérico, (1) alta x (2) alta
. Mundo Industrial, produto padronizado e genérico, (1) baixa x (2) alta
Obs.: (1) entradas criticas no sistema produtivo X (2) demanda
Manual Oslo (1998Visao voltada a organizacao e ao mercado
apud OECD, 2005] « Produto
apud GOUVEIA, |« Processo
1997) «  Difus&o (mercado)
Damanpour, SzabatVisdo voltada para mudancas internas da organizacao:
e . técnica
Evan (1989) . social
Wheelwright € mudancas em produtos e processos:
Clark (1992) *  pesquisa e desenvolvimento avancados
* radical
» plataformas ou nova geracao
» derivados
Freemann (1994) | envolvem uma combinacao de produtos, processos e inovacfes
organizacionais:
M . )
u . radicais (maiores)
d . incrementais (menores)
a Tushman e Mudanga no Produto e no Processo (organizagéo):
n Nadler (1997) . Incremental
c . Sintética

. Descontinua




a Hendersen e Clark| Mudanca no produto:
(apud GOUVEIA, |« modular
1997) < arquitetural
Kruglianskas, Mudangas em processos, tecnologias e na organizacao:
M Sbragia e Andreassé  complexas
u (1999) . radicais
g . incrementais
n
¢
a
c 1 Albernathy, Clark ¢ Impacto no mercado x (2) impacto nos sistemas de producéo
a n Kantrow (1983) . corrente: (1) baixo x (2) baixo
p f . revolucionaria: (1) baixo x (2) alto
a | «  arquitetural: (1) alto x (2) alto
c u . por criagdo de nichos: (1) alto x (2) baixo
I e Damanpour, Szabatmpacto na organizagéo de natureza:
d n e «  técnica
3 ‘|3 Evan (1989) . social
e a

Fonte: A autora.



APENDICE R -Visdes de Diversos Autores sobre os Tipos de Inovagdes

Tipos de Inovacoe

Autores

visbes

» Tecnoldgica

Tornatsky e Fleischer (199

D)

envolvem o desenvolvimento e a introducéo de fer-
ramentas derivadas do conhecimento através da interacdo
das pessoas com o0 ambiente

Manual Oslo (OECD,1993

correspondem a implementacao de produtos e processos
tecnologicamente novos e/ou aperfeicoamentos tecnolo-
gicos significativos em produtos ou processos

Valeriano (1998)

ponto de vista econdmico

*  Processo

Guimaraes (1995)

uma sintese de conhecimentos diversos

Mattos e Guimaraes (2005

; evolucdo dos processos de controle gerencial e opera-

* Produto

Mafias (2001); Silva (2001 cional
Porter (1986) a considera uma importante fonte de mudanca estrutural
na industria

Barbas (1993)

apresenta varias razdes pelas quais as PMESsitam
realizar esforgos continuos para desenvoleeps
produtos

Queiroz (1999)

faz uma analise de como a inovacgédo de produtos ocorre
em pequenas e grandes empresas

Silva (2001)
Mattos e Guimaraes (20083)

acreditam que a expectativa de sobrevivéncia da
organizacao em uma economia de mercado livre é
proporcional a sua capacidade de desenvolver novos
produtos

« P&D

Fonseca e Kruglianskas
(2000)

definem as atividades de P&D como um processo formal

e sistematico que exige técnicos altamente qualificados,

pressupde risco elevado, demanda longos periodos de
tempo para a execuc¢do, e apresenta custo elevado.

Ferro (1997)

nao depende somente do volume dos recursos envolvidos
ou da qualificacao técnica do pessoal envolvido. Essas
atividades precisam ser organizadas, administradas e
inseridas nas demais funcdes, tarefas e missdes da
empresa em gque se encontram.

Tornatsky e Fleischer (199

D)

O desenvolvimento de uma inovagao tecnoldgica passa
pela P&D.

Mattos e Guimaraes (20085)

O desenvolvimento de owvo produto passa pela P&D.

Fonte: A autora.



APENDICE S - Visbes sobre Competitividade

Autor Competitividade Fatores Caracteristicas
Rosenberg O desenvolvimento econdmico esta ligado inovacéo + extrinsecas
(1982) diretamente ao progresso técnico e a inovacao |pode

ser considerada a responsavel pela evol
tecnoldgica e pelo dinamismo dos mercados.

ucao

Nelson e Winter A capacidade tecnologica € o fator que ira difereneiar inovagao * intrinsecas
(1982) as empresas e, por isso, se constitui em instrumento

efetivo para a competitividade.
Porter, 1989 Os desenvolvimentos tecnol6gicos e competitives jdnovacéo * intrinsecas

interligam muitos negécios e estdo surgindo n
possibilidades para a vantagem competitiva

pvas

extrinsecas

Porter (1993)

O modelo “Diamante” e ele tem como pressu

locais e que, num mundo globalizado, os individ

globalmente, mas agir localmente

basico que a vitalidade econémica de um setoi
resultado direto da competitividade de industrsas fatores de

as empresas, as regides e o governo devem

pbst@ modelo
é o“diamante”:

uogroducao
8nsaemanda
e industrias
cor-
relatas e de
apoio;

presas

2 — “Cluster”:

a estratégig
a estruturaear
validade das em

transformar o lot
cal em pdlo dina
mico de atraca
de novos investi-
mentos e inoval

intrinsecas
extrinsecas

[®)

cao

Rosenber, aponta a existéncia de enfoques macroeconémipes econdémicos |*  intrinsecas
Kupfer (1991) | microecondmicos. » gestdo e extrinsecas
Café, Silva eA competitividade dependem das caracteristicas «dosprodutos * intrinseca
Allen (1995) produtos que sdo fabricados e dos mercadosmercados |e extrinsecas

atendidos.
Ferraz, Kupfer ¢“a capacidade da empresa formular e implementar gestdo » extrinsecas
Haguenauer estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliarinteracéo
(1996, p.3) ou conservar, de forma duradoura, uma posicao coletiva

sustentavel no mercado.”
Marques e competitividade = uma acéo e * (gestdo * intrinseca
Moraes (2001) | desempenho = resultado dessa acao e extrinsecas
Fleury e Fleurya competitividade € e sera cada vez mais relacigradanteracdo + extrinsecas
(2002), ao desempenho de redes interorganizacionais. coletiva
Mattos e Desenvolver, selecionar e implementar técnicas einovagio * intrinsecas
Guimaraes ferramentas que capacitem as firmas a combinafemgestzo e extrinsecas
(2005) tecnologia e estratégias de negécios.

Fonte: A autora.



APENDICE T - Processo de Difusdo da Inovagéo

| Conhecimento

Gonhiscinents 1. Experiéncias anteriores

2. Percepgao de
necessidades-problemas

3. Inovagao-capacidades

l 4. Normas dos sistemas sociais
Il Persuagao

Il

Persuagao Caracteristicas
perceptivas da
inovagao
1. Adocs 1. Vantagem relativa
-Adogao 2. Compatibilidade

3. Complexidade
1] 4. Experimentacao
Decisdo 5. Observagéo

2. Rejeicao
Il Decisao
Caracteristicas

para a tomada
de decisao

\")

Implemetagao 1. Caracteristicas

socioeconémicas

2. Variaveis de
personalidade
3. Comunicagéo
comportamental
\

Confirmagao

Fonte: Adaptado de Rogers (1995, p.163).



APENDICE U - Indicadores para as Fases do Processo de Difusdo da Inovacdo de Rogers (1995)

Fase (1)

guestao

Indicador

215

Sua empresa tem acesso privilegiado a recursos - como conhecimento,
tecnologia, mao de obra entre outros — por estar localizada onde esta.

Ao contratar um avo funcionario operacional, é importante que ele tenha tido

2.1.9 alguma experiéncia prévia em empresas como a sua.
2111 Existe facilidade de transferéncldHORMAL de inovagdes e conhecimentos
entre as empresas de confec¢do de sua regiao.
2112 Ao contratar um avo gerente ou técnico é importante que ele tenha tido alguma
experiéncia prévia em empresas de confecgao.
2114 As atividades de instituicdes que geram suporte a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) sdo importantes para sua empresa.
2115 Servicos e apoio a pesquisa e desenvolvimento (P&D) estéo disponiveis para sua
empresa por parte das instituicdes e associa¢gbes empresariais.
2.1.16 Sua empresa utiliza os servigos de centros de tecnologia degam(locais).
Conhecimento 2.1.18 Existe disponibilidade de informagdes institucionais de produtos e mercados.
2119 A infprmagéo institucional existente a respeito de mercados e produtos é
consistente e importante.
2120 |As instituicées de apoio a industria de emgfo présm importantes servicos a
sua empresa.
21921 Existe intercambio de informaces relacionadas a produtos e tecnologias entre as
empresas de confec¢do de sua regido.
Um dos pontos fortes que minha empresa tem de estar localizada onde esta é o
2.1.37 relacionamento existente entre as instituicdes de suporte a atividade industrial
(AMPE, Sebrae, CDL, ACIBr, etc.).
2.1.38 | E comum que meus concorrentes imitem meus produtos
2.1.39 | Atroca de informacgfes entre minha empresa e 0s concorrentes é freqiiente.
Fases (2) e (3) |questdo (Indicador
sua empresa e de seus concorrentes locais atuam da mesma maneira cgm relacéo
2.1.2 |ao fornecedores
as decis@es entre fazer internamente (integrar/verticalizar) ou comprar
2.1.3 |externamente (terceirizar) sdo similares aquelas tomadas por seus concarrentes
Sua empresa aceita outros acordos de cooperacéo (que ndo de produgdg) com
2.1.8 |institui¢cbes, associagdes, fenedores e competidores.
Sua empresa tem acesso a canais INFORMAIS de comunicacéo a respeito de
temas da inddstria de confeccéo (reunifes, palestras, conferéncias, apresentacoes,
2.1.13 |encontros festivos etc.)
(2) Persuasao As atividades de instituicdes que geram suporte a pesquisa e desenvolvimento
2.1.14 |(P&D) sdo importantes para sua empresa.
e 2.1.17 | Para sua empresa, 6rgdos como CDL e Associac¢ao iebrs@odmportantes.
As instituicdes de apoio a industria de emgfio présm importantes servicos| a
(3) Decisao 2.1.20 |sua empresa.
O sucesso de outras empresas do setor ja existentes incentivou-me a abrjir meu
2.1.35-b |préprio negdécio nesta regiao
Um dos pontos fortes que minha empresa tem de estar localizada onde esta é o
relacionamento existente entre as instituicdes de suporte a atividade indystrial
2.1.37 |(AMPE, Sebrae, CDL, ACIBr, etc.)..
2.1.39 | Atroca de informagfes entre minha empresa e 0s concorrentes é freqiiente.




Fase (4)

Questéao

Descri¢cdo dalndicador

Implementacgéo

211

utiliza conhecimentos e tecnologias desenvolvidas por concorrentes loca

S

sua empresa e de seus concorrentes locais atuam da mesma maneira cg

m relacédo

2.1.2 |ao fornecedores
2.1.3 |as decis@es entre fazer internamente (integrar/verticalizar) ou comprar
externamente (terceirizar) sdo similares aquelas tomadas por seus concarrentes
2.1.7 |Sua empresa aceita acordos de terceiriza¢do de producio euadores.
Sua empresa aceita outros acordos de cooperacéo (que ndo de produgdg) com
2.1.8 |institui¢cbes, associagdes, fenedores e competidores.
Ao contratar um avo funcionario operacional, é importante que ele tenha tido
2.1.9 |alguma experiéncia prévia em empresas do setor.
Ao contratar um avo funcionario operacional, é importante que ele tenha tido
2.1.9 |alguma experiéncia prévia em empresas do setor.
Seus funciondrios, ao deixarem a empresa, dirigem-se a outras empresas do
2.1.10 |mesmo setor de confecgdo
Ao contratar um avo gerente ou técnico é importante que ele tenha tido alguma
2.1.12 |experiéncia prévia em empresas de confecgao.
Sua empresa tem acesso a canais INFORMAIS de comunicacéo a respeito de
temas da inddstria de confeccéo (reunides, palestras, conferéncias, apresentacdes,
2.1.13 |encontros festivos etc.)
As atividades de instituicdes que geram suporte a pesquisa e desenvolvimento
2.1.14 |(P&D) sdo importantes para sua empresa.
Servicos e apoio a pesquisa e desenvolvimento (P&D) estéo disponiveis para sua
2.1.15 |empresa por parte das instituicbes e associacbes empresariais.
2.1.16 | Sua empresa utiliza os servigos de centros de tecnologia&&or(focais).
Existe localmente a disponibilidade de linhas de financiamento especificas para
2.1.17g |empresas do meu setor.
As instituicdes de apoio a industria de emgfio présm importantes servicos| a
2.1.20 |sua empresa.
As habilidades e conhecimentos de um trabalhador de outra empresa de|sua
2.1.23 regido com a mesma funcéo lhe permitiriam fazer o mesmo trabalho em sua
empresa sem necessidade de grandes adaptacoes.
As habilidades e conhecimentos de um trabalhador de outra empresa de joutra
2.1.24 regido com a mesma funcéo lhe permitiriam fazer o mesmo trabalho em sua
empresa sem necessidade de grandes adaptacoes
As habilidades e conhecimentos de um trabalhador de outra empresa de |outra
2.1.24a |regido com a mesma funcao lhe permitiriam fazer o mesmo trabalho em sua
empresa sem necessidade de grandes adaptacoes.
2.1.32 |As tendéncias para o desenho e desenvolvimento dos produtos séo lancgdas na
regido (tecido, corte, acabamento, etc.).
Um dos pontos fortes que minha empresa tem de estar localizada onde esta é o
2.1.37 Jrelacionamento existente entre as instituicdes de suporte a atividade indystrial
(AMPE, Sebrae, CDL, ACIBr, etc.)..
2.1.39 | Atroca de informacgfes entre minha empresa e 0s concorrentes é freqiiente.




Fase (5)

Questéao

Indicador

Confirmagéo

Fonte: A autora.

2.1.17-a

Para sua empresa 0 SENAI é importante.

21.17-b

Para sua empresa as universidades locais sdo importantes.

2.1.17-c

Para sua empresa a associacéo de pequenas e micro empresas € importj

2.1.17d

Para sua empresa o poder publico municipal € importante.

2.1.17-e

Para sua empresa o poder publico estadual € importante.

ante.

é

iente.

5.
as entre

idores

Abrir meu

2.1.17-f Para sua empresa o poder publico federal é importante
2.1.17-h Para sua empresa, a Associacao Inalugtcibr) é importante.
2119 A informacao institucional existente a respeito de mercados e produtos
- consistente e importante.
Um dos pontos fortes que minha empresa tem de estar localizada onde esta é o
2.1.37 relacionamento existente entre as instituicdesugerte a atividade industr,
(AMPE, Sebrae, CDL, ACIBr, etc.).
2.1.39 A troca de informagdes entre minha empresa e os concorrentes é freqi
2117 Para sua empresa, 6rgdos como CDL e Associagéo ¢ahséwimportante
2191 Existe intercambio de informacdes relacionadas a produtos e tecnologi
T as empresas de confecgao de sua regiao.
2192 Existe intercaAmbio de informacdes relacionadas a mercados e consun
T entre as empresas de confec¢do de sua regido.
2 1.35-p O sucesso de outras empresas do setor ja existentes incentivou-me a &

préprio negdcio nesta regido




APENDICE V - Indicadores para os Agentes Facilitadores e Dificultadores dachkmwa

Rede
Variavel guestdo Indicador
2.1.17-d |Para sua empresa o poder publico municipal é importante.
Agente 2.1.17-e para sua empresa o poder publico estadual é importante.
Econdmico 2.1.17-f |para sua empresa o poder publico federal é importante
2117 Existe localmente a disponibilidade de linhas de financiamento especificas para
g empresas do meu setor.
Variavel guestdo Indicador

Servicos e apoio a pesquisa e desenvolvimento (P&D) estédo disponiveis para

2.1.15 L LS N2 o
sua empresa por parte das instituicdes e associagdes empresariais.

i 2.1.16 . . . - .
Clomheeimernts Sua empresa utiliza os servigos de centros de tecnologia degam(locais).
Tecnologico 2.1.17-a | Para sua empresa o SENAI é importante.

2.1.17-b | Para sua empresa as universidades locais sdo importantes.
21921 Existe intercaAmbio de informacdes relacionadas a produtos e tecnologias entre
o as empresas de confeccdo de sua regido.
Variavel guestdo Indicador
2.1.17-c | Para sua empresa a associagao de pequenas e micro empresas é importante.
A informacdao institucional existente a respeito de mercados e produtos €
2.1.19 [consistente e importante.
Os clientes de outras regifes ou paises tém uma percep¢ao Unica das empresas
2.1.25 |de confecc¢bes de sua regiao.
Demanda Existe uma marca ou conceito (fama) comum dos artigos produzidos pelas
2.1.26 |empresas de sua regiao.
Nos clientes de outras regifes ou internacionais existe um sentimento que se
2.1.27 |pode chamar de estima em relacdo aos produtos de sua regido.
A reputacéo positiva de empresas da regido onde sua empresa esta localizada
2.1.28 |tem um efeito positivo sobre sua empresa.
2.1.38 | E comum que meus concorrentes imitem meus produtos




Variavel guestdo Indicador
2.1.17-a | Para sua empresa o SENAI é importante.
21.17-b

Redes

Para sua empresa as universidades locais sdo importantes.

2.1.17-c

Para sua empresa a associacéo de pequenas e micro empresas € importante.

2.1.17d

Para sua empresa o poder publico municipal é importante.

2.1.17-e

Para sua empresa o poder publico estadual € importante.

2.1.17f

Para sua empresa o poder publico federal é importante.

21.17-h

Para sua empresa a Acibr é importante.

2.1.18

Existe disponibilidade de informacdes institucionais de produtos e mercados.

2.1.19

A informacdao institucional existente a respeito de mercados e produtos é
consistente e importante.

21.21

Existe intercaAmbio de informacdes relacionadas a produtos e tecnologias entre
as empresas de confeccéo de sua regiao.

2.1.22

Existe intercaAmbio de informacdes relacionadas a mercados e consumidores
entre as empresas de confec¢éo de sua regiéo.

2.1.39

A troca de informacdes entre minha empresa e os concorrentes € freqiiente.

Variavel

guestao

Indicador

Instituicbes

de apoio

2.1.16

Sua empresa utiliza os servigos de centros de tecnologia degam(locais).

2.1.17

Para sua empresa, 6rgdos como CDL e Associacéo ¢ahséw importantes.

2.1.17-a

Para sua empresa 0 SENAI é importante.

21.17-b

Para sua empresa as universidades locais sdo importantes.

2.1.17-c

Para sua empresa a associacéo de pequenas e micro empresas € importante.

21.17-h

Para sua empresa a Acibr é importante.

2.1.19

A informacdao institucional existente a respeito de mercados e produtos é
consistente e importante.

Fonte: A autora.



APENDICE X - Registro de inovagdes nos questionarios

PARTE 1 - Questionarios com registro de inovacdes

Inovam Qtd %

Sim 63 74
N&ao 22 26
Total 85 100

Fonte: A autora.

PARTE 2 - Demonstrativo Geral Sobre os Questionarios que apresentaram o registro de inovagdes

Demonstrativo Geral sobre Inovacéo

OSim
HNao

Fonte: A autora.




APENDICE Z - Demonstrativos dos Graus de Profundidade das Inovacgdes

w0 o -0 3MmMSN

Demonstrativo Percentual dos Niveis de Profundidade

por Tipo de Inocacéo

M Rad

69

69

82

Bincr.

687
Of

O Mista

Tecnoldgica

Processo Gestéo

Tipo de Inovagéo

Fonte: A autora.

%

w o o= 3m

90+
80+
701
60
501
401
301
201
10+

O,

82

Rad Incr.

Niveis de Profundidade

Mista

Demonstrativo dos Tipos de InovagBGes Segundo os Niveis de Profundidade

M Tecnoldgica

B ProcessoProdutivo
O Processo Gestéo
O Produto

B pP&D

Fonte: A autora.




APENDICE AA — Percentual dos Resultados da Andlise Fatorial

PARTE 1 — Resultados por Indicador

Sequéncia Gestéo % da Variacédo %Acumulado
1 2.1.2 29,604 29,604
2 2.1.7 10,529 40,133
3 2.1.8 8,023 48,157
4 2.1.16 7,492 55,649
5 2.1.17 6,921 62,569
6 2.1.17-a 5,946 68,515
7 2.1.17-b 4,599 73,115
8 2.1.17-c 4,164 77,279
9 2.1.17-d 4,125 81,404
10 2.1.17-e 3,534 84,938
11 2.1.17-1 3,146 88,084
12 2.1.17-g 2,960 91,044
13 2.1.17-h 2,110 93,155
14 2.1.19 1,623 94,778
15 2.1.20 1,526 96,305
16 2.1.21 1,291 97,596
17 2.1.22 1,112 98,708
18 2.1.37 0,873 99,581
19 2.1.39 0,419 100,000

PARTE 2 — Resultado por Fatores

Fatores % da Variacéo % Acumulado
Fator 1 20,293 20,293
Fator 2 14,688 34,982
Fator 3 12,951 47,933
Fator 4 7,716 55,649




APENDICE AB — Fase (1) Conhecimento

PARTE 1 - Clustersda Fase (1) Conhecimento

Clusters da Fase (1) Conhecimento

0 7
g 6 L 4 * & ¢
g s o ¢
8 4
3
£ 3 AN A
=) A A A A
' 2 AN AN AN AN
o
o1
o
g 0 T T T T T T

0 1 2 3 4 5 6

Sequéncia dos Indicadores

& Cluster 1
Cluster 2
A Cluster 3

Fonte: A autora.

PARTE 2 — Tabela dos Percentuais de Variancia da Analise Fatorial

Sequéncia Questéo % da Variagéo % Acumulado
1 2.1.15 44,560 44,560
2 2.1.16 17,432 61,992
3 2.1.18 12,970 74,962
4 2.1.19 11,363 86,325
5 2.1.20 8,338 94,663
6 2.1.21 5,337 100,000

Fonte: A autora.




PARTE 3 — Dendograma com os Clusters da Fase (1) Conhecimento
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APENDICE AC — Fases (2 e 3) Persuasio e Decis&o

PARTE 1 - Clustersdas Fases (2 e 3) Persuasao e Decisao

Clusters das Fases (2) e (3)
7
S 6 ¢ o
®
S5 4 4
8 1
'g 4 L # Cluster 1
S O Cluster 2
é 3 ] ] [l ¢
Q 1
18 2 LI
o
81
()
o
O I I I I I
0 1 2 3 4 5
seqUéncia dos indicadores

Fonte: A autora.

PARTE 2 - Tabela dos Percentuais de Variancia da Analise Fatorial

Total Variance Explained

Sequéncia Questao Initial Eigenvalues % da Variancia % acumulado
Total
1 2.1.13 2,094 41,875 41,875
2 2.1.17 ,933 18,664 60,539
3 2.1.20 ,787 15,745 76,284
4 2.1.37 ,668 13,369 89,654
5 2.1.39 ,517 10,346 100,000

Fonte: A autora.




PARTE 3 — Dendograma com os Clusters das Fases (2) e (3)
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APENDICE AD — Fase (4) Implementac&o

PARTE 1 - Clustersda Fase (4 ) Implementacéo

Clusters da Fase (4) Implementacédo da Inovacéao

7
. ¢ o o
S
g 5 A A A 4 \ 4
(o))
§ 4 & Cluster 1
© Cluster 2
E 3 /\ VAN ACluster 3
=]
S 2
o
]
o
o 1
o

O T T T T T

0 1 2 3 4 5 6
sequéncia dos indicadores

Fonte: A autora.

PARTE 2 - Tabela dos Percentuais de Variancia da Analise Fatorial

Sequéncia Questao % of Variance Cumulative %
1 2.1.13 46,030 46,030
2 2.1.14 17,565 63,595
3 2.1.15 14,151 77,745
4 2.1.16 12,365 90,110
5 2.1.20 9,890 100,000

Fonte: A autora.




PARTE 3 — Dendograma com &3ustersda Fase (4) Implementacéo
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APENDICE AE — Fase (5) Confirmacio

PARTE 1 - Clustersda Fase (5) Confirmacéo

Clusters da fase (5) Confirmacéo

* ¢ o

Média dos

.

4

’—4:% @ Clusterl

Gestores

Cluster2

percepgio
O R N W » 01 O N
L

4 6 8

Seqiliéncia dos Indicadores

10

12

Fonte: A autora.

PARTE 2 - Tabela dos Percentuais de Variancia da Analise Fatorial

Total Variance Explained

Sequéncia % da Variagéo % Acumulado
1 44,031 44,031
2 13,306 57,338
3 11,372 68,709
4 6,998 75,708
5 6,652 82,360
6 5,958 88,318
7 3,422 91,740
8 3,235 94,975
9 2,406 97,381
10 1,725 99,106
11 0,894 100,000

Fonte: A autora.




PARTE 3 — Dendograma com @lustersda Fase (5) Confirmacgao
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APENDICE AF — Agentes Econémicos

PARTE 1 - Percep¢do Média de Importancia

Clusters da Analise de Agrupamento
dos Agentes Econdmicos

Sequéncia dos Indicadores

" 8
s 7
_8 6 @ clusterl
285
=2 ¢ N
S & 4 ’ ’ cluster2
g8 3
On A A A cluster3
S 2 AN AN R
s ! -
o 0 T T T
0 1 2 3 4 5

Fonte: A autora.

PARTE 2 — Resultados da Analise Fatorial

Sequéncia Questao % da Variagéo % Acumulado
1 2.1.17e 64,273 64,273
2 2.1.17f 23,256 87,529
3 2.1.17g 9,680 97,209
4 2.1.17h 2,791 100,000

Fonte: A autora.




PARTE 3 - Dendograma do§lustersdo Agentes Econdmicos
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APENDICE AG — Conhecimento Tecnol4gico

25



PARTE 1 - Percepcao Média de Importancia

Clusters da Analise de Agrupamento dos indicadores do Agente
Conhecimento Tecnolégico

7
[%2]
g ¢ 4 4
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g % 4 D ’ D D ’ 4 clusterl
S %3 D D Ocluster2
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Q= 2
8
E 1

O T T T T T

0 1 2 3 4 5 6
Sequéncia dos Indicadores

Fonte: A autora.

PARTE 2 — Resultados da Analise Fatorial

Seqliéncia % da Variagéo % Acumulado
2.1.15 45,925 45,925
2.1.16 18,004 63,929
21.17-a 15,725 79,655
2.1.17-b 12,890 92,544
2121 7,456 100,000

Fonte: A autora.




PARTE 3 - Dendograma doSustersdo Conhecimento Tecnoldgico
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APENDICE AH — Clustersda Analise dos Indicadores da Demanda

PARTE 1 —Percepcao Média de Importancia

Percepcao Média dos Gestores

Clusters da Analise de Agruopamento dos Indicadores do Agente

Conhecimento Tecnoldgico

& clusterl
cluster2
A cluster3

O B N W » O1 O N 0

o

2

3

Sequéncia dos Indicadores

Fonte: A autora.

PARTE 2 —Resultados Percentuais da Analise Fatorial

Sequéncia Questéo % da Variacéo % Acumulado
1 2.1.17c 41,287 41,287
2 2.1.19 15,877 57,163
3 2.1.25 12,863 70,026
4 2.1.26 10,521 80,547
5 2.1.27 8,057 88,604
6 2.1.28 6,459 95,063
7 2.1.38 4,937 100,000
Fonte: autora.



PARTE 3 —Clustersda Analise dos Indicadores de Demanda
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APENDICE Al — Clustersda Analise dos Indicadores do agente Redes

PARTE 1 - Percepcao Média de Importancia

Clusters da Analise de Agrupamento das Redes
.
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Sequéncia dos Indicadores

Fonte: A autora.

PARTE 2 - Resultados Percentuais da Analise Fatorial

Sequéncia Questéo % da Variacéo % Acumulado
1 2.1.17-a 43,889 43,889
2 2.1.17-b 14,528 58,417
3 2.1.17-c 10,457 68,874
4 2.1.17-d 8,399 77,273
5 2.1.17-e 6,743 84,016
6 2.1.17- 4,701 88,717
7 2.1.17-h 3,316 92,033
8 2.1.18 2,745 94,778
9 2.1.19 2,594 97,372
10 2.1.21 1,733 99,106
11 2.1.22 0,894 100,000

Fonte: A autora.

PARTE 3 —Dendograma com of€lustersda Analise Fatorial dos Indicadores de Redes
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APENDICE AJ — Clustersda Analise dos Indicadores do agente Instituicdes de Apoio

PARTE 1 - Percepcéo Média de Importancia

Clusters da Andlise de Agrupamento das Instituicbes de
Apoio

7
(2]
g 61— @ — & NN
S 5 A A N
23 # clusterl
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=g 4 cluster2
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20O 5 Acluster3
8
5 1
D- O T T T T T
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Sequéncia dos Indicadores

Fonte: A autora.

PARTE 2 - Percepgdes Média dos Gestores sob a o6tica das Instituicdes de Apoio

\O medias finais

Percepcbes Média dos Gestores sob a 6tica das Instituices
de Apoio
6
(%0}
s 5 o O ©
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sequencia dos indicadores

Fonte: A autora.




PARTE 3

Sequéncia Questao % of Variance Cumulative %
1 2.1.17 51,618 51,618
2 21.17a 13,917 65,535
3 2.1.17b 12,300 77,835
4 2.1.17c 10,520 88,355
5 2.1.17h 6,025 94,379
6 2.1.19 5,621 100,000

. Fonte: A autora.




PARTE 4 — Dendograma ddSlustersda Analise dos Indicadores das Intituicbes de Apoio




APENDICE AK — Agrupamentos (Clusters) de Inovacdo de Produtos com Base em ldéias

Regcaled Distance Cluster Combine
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APENDICE AL — QUESTIONARIO

1 PENE-CINEVERESN

1.1) Raza0 SoCiali.....cccooeeiiiiiiieeeee Nome de fantasia.............

1.2) Cidade onde esta localizada:..............ooevveeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee s Estado........
1.3) Ano de fundacao: ............oeeeeeeiii

1.4) Nome e cargo da pessoa que responde 0 qUESHIONATNIO: .........evvvvevvurreerieeinninnnnanaanns
1.5) Escolaridade Completa: ( 9 Grau ( )2 Grau ( )3 Grau ( ) Poés-graduacdo
1.6) Tipo de sociedade (assinale com X):

a) Sociedade limitada ( )

b) Sociedade de capital aberto () ou capital fechado ()
c¢) Outro tipo (). Especificar:
1.6) Tipo de gestao: () Familiar () Profissional () Mista
1.7) Numero de funcionarios diretos que a empresa possui:
1.8) Porcentual de processo realizado internamente:

() Projeto de desenvolvimento do produto (criagao)

( ) Fiacao

() Tecelagem

() Tinturaria

() Modelagem

() Talhagéo (corte do tecido - peca)

() Confecgéo/Costura

() Estamparia

1.9) Porcentual de tipo de comercializagédo

(

(

(

1.

(

(

(

) Venda direta — atacado
) venda direta - varejo
) Venda por representantes
10) Porcentual do processo de desenvolvimento de produto que é realizado com:
) Idéias proprias
) Idéias a partir de produtos da regido
) Idéias a partir de produtos de outras regides

2 ATRIBUTOS E CONTEXTOS

2.1) Pondere a respeito de cada uma das questdes assinaladas abaixo, tendo em conta sempre a realidade da prépria empres
Ou seja, € para assinalar COMO E OU ESTA A EMPRESA e ndo como deveria ser ou estar. Utilize a escala de um a sete
(assinale com um X), sendo um para 0 menor grau (nunca) e sete para 0 maior grau (sempre):

1) Utiliza conhecimentos e tecnologias desenvolidas por concorrentes locais. 1 12 ||| 7

2) Sua empresa e a de seus concorrentes locais atuam da mesma marjeitajc@m 3| 4| 5| 6| 7
relacdo aos fornecedores.

3) As decisdes entre fazer internamente (integrar/verticalizar) ou comprar2 | 3| 4| 5| 6| 7
externamente (terceirizar) sdo similares aguelas tomadas por seus concorrentes.

4) Seus fornecedores se localizam na regido onde esta a sua empresa. 1|12 3| 6|7

5) Sua empresa tem acesso privilegiado a recursos - como conhecjmenta2 | 3| 4| 5| 6| 7
tecnologia, méo de obra entre outros — por estar localizada onde esta.

A9
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6) E facil estabelecer relagbes sociais com 0s concorrrentes. 1

7) Sua empresa aceita acordos de terceirizagdo de producédo com fornecedores, 1| 2| R3] &4 7

8) Sua empresa aceita outros acordos de cooperacao (que nao de produg¢db)ic@n 3| 4| 5| 6| 7
instituicfes, associagdes, fornecedores e competidores.

9) Ao contratar um novo funcionario operacional, é importante que ele tenhaltido2 | 3| 4| 5| 6| 7
alguma experiéncia prévia em empresas ceramicas.

10) Seus funcionarios, ao deixarem a empresa, dirigem-se a outras empredas @®| 3| 4| 5| 6| 7
mesmo setor de confecgao.

11) Existe facilidade de transferéncia INFORMAL de inovacdes e conhecimehtos2 | 3| 4| 5| 6| 7
entre as empresas de confecgao de sua regido.

12) Ao contratar um novo gerente ou técnico € importante que ele tenhaltido2 | 3| 4| 5| 6| 7
alguma experiéncia prévia em empresas de confecgéo.




13) Sua empresa tem acesso a canais INFORMAIS de comunicacdo a respdito d& 5| 6
temas da industria de confeccao (reunides, palestras, conferéncias, apresentagfes

encontros festivos etc.)

14) As atividades de instituicbes que geram suporte a pesquisa e desenvolvifingnt® 5|6
(P&D) sdo importantes para sua empresa.

15) Servigcos e apoio a pesquisa e desenvolvimento (P&D) estédo disponiveislpara 5|6
sua empresa por parte das instituicfes e associagfes empresariais.

16) Sua empresa utiliza os servigos de centros de tecnologia de confeccao (locais). B 6
17) Para sua empresa, 6rgaos como CDL e Associagdo comercial sdo impoftantes. B| &
17-a) Para sua empresa 0 SENAI é importante. 1] 2 5| 6
17-b) Para sua empresa as universidades locais sao importantes. 112 |3 |6
17-c) Para sua empresa a associagao de pequenas e micro empresas € importante.] 1 253 6
17-d) Para sua empresa o poder publico municipal é importante. 1 2 B83546
17-e) Para sua empresa o poder publico estadual é importante. 1 |2 |35 |46
17-f) Para sua empresa o poder publico federal é importante. 1 2 3546
17-g) Existe localmente a disponibilidade de linhas de financiamento especificas? 5| 6
para empresas do meu setor.

18) Existe DISPONIBILIDADE de informagdes institucionais de produtgsle| 2 5| 6
mercados.

19) A informacéo institucional existente a respeito de mercados e produtbs| €2 5| 6
consistente e importante.

19-a) Sempre procuro usar as tecnologias que estdo sendo usadas porl mefs| 5|6
concorrentes.

19-b) Prefiro esperar que meus concorrentes testem as novas tecnologjad paea 5| 6
depois minha empresa utiliza-las.

20) As instituicdes de apoio adistria de confecgdo prestam importantes servigos 2 5| 6
a sua empresa.

21) Existe intercambio de informacgdes relacionadas a produtos e tecnologiaslentra 5|6
as empresas de confecgao de sua regido.

22) Existe intercambio de informacdes relacionadas a mercados e consumitigre® 5|6
entre as empresas de confecgao de sua regido.

23) As habilidades e conhecimentos de um trabalhador de outra empresa d& SUA 5|6
regido com a mesma funcdo lhe permitiiam fazer o mesmo trabalho egm spa

empresa sem necesidade de grandes adaptacdes.

24) As habilidades e conhecimentos de um trabalhador de outra empreda|dé@ 5|6
OUTRA regido com a mesma funcéo lhe permitiriam fazer o mesmo trabalho em

sua empresa sem necessidade de grandes adaptacoes.

24-a) Procuro incorporar novas tecnologias para o processo de producgéo, assim|qie 5| 6
elas surjam.

25) Os clientes de outras regides ou paises tém uma PERCEPCAO Uriick a2 5|6
empresas ceramicas de sua regido.

26) Existe uma marca ou conceito (FAMA) comum dos artigos produzidos| pklas?2 5| 6
empresas de sua regido.

27) Nos clientes de outras regifes ou internacionais existe um sentimentd que s2 5| 6
pode chamar de ESTIMA em relagéo aos produtos de sua regido.

28) A reputacdo positiva de empresas da regido onde sua empresa esta localizada 5|6
tem um efeito positivo sobre sua empresa.

29) A reputacdo negativa de empresas da regido onde sua empresa esta Ipchliza?lg 5|6
tem um efeito negativo sobre sua empresa.

30) Para minha empresa é mais facil e barato seguir as tendéncia de langcaménto de 5|6
produto de meus concorrentes.

31) Procuro observar o que estdo vendendo meus concorrentes e produfr |urd 5|6
produto similar.

32) As tendéncias para o desenho e desenvolvimento dos produtos séo langadas 2a 5|6
regido (tecido, corte, acabamento, etc.).

33) As informacdes sobre produto e processo chegam através de meios elgtrbnjc@s 5|6
(internet, fone, fax).




34) Considero vantajoso para minha empresa estar localizada onde esta. 112 |(3|86|7

35) Para a atividade desempenhada por minha empresa, a regido onde estgsitupda ¢ 3| 4| 5| 6| 7
o melhor possivel.

36) Um dos pontos fortes que minha empresa tem de de estar localizada ongelest®é 3| 4| 5| 6| 7
o relacionamento existente entre os concorrentes.

37) Um dos pontos fortes que minha empresa tem de de estar localizada ongelest®é 3| 4| 5| 6| 7
o relacionamento existente entre as instituicdes de suporte a atividadéial
(AMPE, Sebrae, CDL, ACIBr, etc.)..

38) E comum que meus concorrentes imitem meus produtos 1 2 3546)| 7
39) A troca de informag8es entre minha empresa e os concorrentes é frequente 12| 3|8&| 7
40) E importante a troca de informagéo entre minha empresa e os concorrefites 1/2|8|8| 7

41) O desempenho de minha empresa se deve ao menos em parte [ad bon| 3| 4( 5| 6| 7
relacionamento que possuo com meus forneceores.

42) O desempenho de minha empresa se deve ao menos em parte [ad bon| 3| 4( 5| 6| 7
relacionamento que possuo com meus concorrentes..

43) O desempenho de minha empresa se deve ao menos em parte |ad bon| 3| 4( 5| 6| 7
relacionamento que possuo com as isntituicbes de apoio a atividadéial.

19-a) Sempre procuro usar as tecnologias que estdo sendo usadas porlmeRs| 3| 4| 5| 6| 7
concorrentes.

19-b) Prefiro esperar que meus concorrentes testem as novas tecnologjad pata| 3| 4| 5| 6| 7
depois minha empresa utiliza-las.

24-a) Procuro incorporar novas tecnologias para o processo de producao, assimiqgze| 3| 4| 5| 6| 7
elas surjam.

3.1) Sua empresa exporta? Sim () Na&ao( ).

Porcentual do faturamento exportado em 2001........ %

3.2) Indique a evolugdo PORCENTUAL do faturamento total de sua empresa, com relagdo ao ano anterior. Caso tenha tido
algum decréscimo, utilize o sinal de negativo (-) na frente do ird&® € NECESSARIO POR VALORES, SOMENTE

OS INDICES).

Ano| 1992 | 1993| 1994 199% 1996 1997 1998 1999 2000 2po1

Porcentual de crescimento
do faturamento

3.3) Indique a lucratividade final liquida, em percentual de cada ano assinalado abaixo (FORNECA EM VALORES
ABSOLUTOS DE CADA ANO E NAO COMPARATIVAMENTE):

Ano| 1992 | 1993| 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000  2po1

lucratividade final %

3.4) Numero de inovacdes radicais (ou seja, aquelas que causaram um forte impacto na empresa); e inovagdes incrementais
(aquelas gue significaram mudangas nas empresas, mas sem ter um impacto importante), indicando o ano:

Fase Inovacdo radical Inovagdoincremental
InovagBes em processo industrial. Ano: Ano:
Considere apenas mudancas como: TQM | Indique a (s) Inovacéo (s): Indique a (s) Inovagao (s):

(qualidade total), JITj¢st-in-timg, Kaizen
Kanban, 5 S (grupos de melhoria) ou
equivalentes.

Inovagdo em processos de gestao = Ano: Ano:

planejamento estratégico, sistema de custdadique a (s) Inovagéo (s): Indique a (s) Inovagao (s):
por atividade - ABC, programas de
computador para controle administrativo
(softwareadministrativo), sistema de
informacdo de mercado, programas de
treinamento, etc.




Inovagdo em maquinario

Ano:
Indique a (s) Inovacao (s):

Ano:
Indique a (s) Inovagao (s):

Outras inovacdes (produto ou especificar)

Ano:
Indique a (s) Inovagao (s):

Ano:
Indique a (s) Inovacao (s):

3.5) Indique a produgdo total da empresa em pegas e quilos

em mil unidades):

Ano| 1992 1993 1994
indicado

1995 1996 1997

1998 1999 2000

20

pecas

quilos

3.6) Outros comentérios ou observagoes:




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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