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RESUMO

Este trabalho em por objetivo analisar a influéncia dos atores e do desenho institucional
presentes nos arranjos produtivos de confecgdes (formas de governanga) para a coordenacao
dos sistemas de producdo e capacitagdo produtiva e inovativa das MPE’s dos arranjos
selecionados no Parana. Este trabalho focaliza dois estudos de caso: confeccdo de bonés, em
Apucarana, e confecgdo-bordado infantil, em Terra Roxa. Adotou-se um modelo analitico
muito Gtil para o estudo de aglomeragbes produtivas, o qual enfatiza o ambiente de
aprendizagem e estratégias inovativas que emergem da interacdo das diversas caracteristicas
de sistemas de producéo e sistemas de conhecimento. A configuragdo produtiva dos sistemas
analisados sugere: (a) APL de bonés - uma estrutura de governanga com predominancia de
redes, associacdes locais que ndo tinham desenvolvidos mecanismos estaveis de coordenacao,
e uma combinacdo de uma infraestrutura de aprendizado muito pouco estruturada com
mecanismos de aprendizado intrafirma mais ativo; e (b) APL de bordado infantil - uma
estrutura produtiva em que predomina micro e pequenas empresas, uma governanca na forma
de rede, com uma baixa complementaridade na producéo, uma governanga complementar do
tipo privada, apesar da presenca do 6rgéao publico local, e uma estrutura de conhecimento que
ndo havia gerado reflexos importantes no desenvolvimento de capacidade de inovagéo.
Palavras-chave: Arranjo produtivo local; estrutura institucional; mecanismos de
aprendizagem.

ABSTRACT

This work aims to analyze the influence of the actors and the institutional design present in
clusters of confections (forms of governance) for coordination of production systems,
productive and innovative capacity of the MSE of the selected arrangements in Parana. This
paper focuses on two case studies: caps confection, in Apucarana, and children embroidery-
confection, in Terra Roxa. It adopted an analytical model useful for the study of productive
agglomerations, which emphasizes the learning environment and innovative strategies that
emerge from the interaction of the different characteristics of production systems and
knowledge systems. The production configuration of the systems analyzed suggests: (a) APL
caps - a governance structure with a predominance of networks, local associations who had
not developed stable coordination mechanisms, and a combination of a learning infrastructure
very little structured with learning mechanisms more active intra-firm; and (b) APL child
embroidery - a production structure that are mostly micro and small companies, a governance
network form, with a low complementarity in production, a complementary governance of
private type, despite the presence of the local public body, and a framework of knowledge that
had not generated significant effects on the development of innovative capacity.
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1. INTRODUCAO

Como destaca Vargas (2002a), houve uma mudan¢a na explicacdo da trajetéria da
influéncia da proximidade espacial no desempenho competitivo e inovativo de aglomeragdes
produtivas a partir da década de 1980. Até entdo, pouco ou nenhum interesse esteve reservado
a discussdo do papel da dimensdo territorial na organizacdo das atividades socioecondmicas.
A regido era vista fundamentalmente como resultado de diferentes processos
socioecondmicos, e ndo como uma unidade de analise em si no estudo da dindmica de
mudanca de tais processos.

As aglomeracdes produtivas, em particular, caracterizam-se pela concentracéo setorial
de empresas, complementaridade e especializacdo produtiva. Aliado a presenca de
instituicOes, que estimulam a criacdo de condigdes locais de crescimento e competitividade de
pequenas e médias empresas, estas aglomeracdes podem, de um modo mais amplo, estar
constituidas dentro de uma dindmica e configuracéo institucional, organizacional e produtiva,
cujas sinergias geradas permitem que elas assumam a forma de “arranjos e sistemas
produtivos e inovativos locais” (VARGAS, 2002a).

A aglomeracédo de micro, pequenas e médias empresas (MPMdES) tem tomado grande
vulto no debate académico e se tornado foco de politicas publicas, uma vez identificada sua
importancia no desenvolvimento econdémico no que se refere a geracdo de empregos, renda e
progresso tecnoldgico. Contudo, a articulacdo entre as MPMdEs e o papel que elas
desempenham em cada arranjo produtivo local (APL) ndo sdo necessariamente homogéneos,
dependendo, portanto, da configuracdo especifica da cada arranjo e de sua estrutura de
governanga. H& que se destacar que as influéncias macroeconémicas, as caracteristicas
inerentes a paises periféricos, a conjuntura internacional, bem como as politicas econdmicas
especificas adotadas para determinados setores afetam de maneiras distintas a conformacao de
sistemas produtivos locais (CASSIOLATO e LASTRES, 2003).

A investigacdo sobre a delimitacdo geografica das atividades produtivas e inovativas
das firmas em diferentes formatos organizacionais (tais como redes, arranjos e sistemas
produtivos e inovativos), envolvem um processo de interacdo e cooperacdo de diversos
agentes, tais como firmas, universidades, institutos de pesquisas, bancos de investimentos,

escolas e governos. A especificacdo destas fronteiras espaciais (setoriais) pode ser afetada por
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fatores especificos a tecnologia e especificos a paises e regides (BRESCHI e MALERBA,
1997).

Neste sentido, cabe destacar a estrutura de governanca local que torna a organizacéo
das inter-relacdes entre as organizacGes um aspecto importante, em termos de proximidade.
No processo de producdo, utilizacdo e difusdo de conhecimento, bem como de troca de
informacao e outros recursos, no ambito da firma, o processo de inovacao baseado localmente
requer que as firmas interajam com outras organizagOes, de modo que a proximidade
geogréfica entre as unidades envolvidas aumenta a intensidade de interagdes entre elas.

Dada a diversidade de formatos institucionais e de conformacdo dos varios arranjos
existentes, faz-se necessario uma analise mais aprofundada das caracteristicas especificas a
cada caso, de modo a se compreender as peculiaridades de cada realidade, servindo como um
ponto de apoio para formulacdo de politicas. Nesse sentido, o presente estudo pretende
contribuir com esse debate, apresentando alguns resultados da pesquisa de campo, realizada
ao longo de 2003 e 2004, em dois estudos de caso de arranjos produtivos locais no Parana,
confeccbes de bonés de Apucarana e bordado infantil de Terra Roxa. O registro dessa
realidade precisa ser desvelado, a fim de servir como orientacdo aos empresarios e
planejadores na promocgéo das capacitacdes locais, a partir de uma clara interpretacdo da
evolucdo da configuracdo produtiva e institucional até os dias atuais.

O argumento basico esta em considerar que as formas de governanca especificas ao
arranjo produtivo particular podem afetar as interacbes para as capacitagcbes locais,
representando diferentes formas de coordenacgdo entre diversos agentes. Tal argumento sugere
a investigacdo duas questdes importantes: (1) em que medida a governanca local esta
relacionada com a estrutura produtiva do arranjo e com a natureza das relagdes entre 0s
agentes inseridos na estrutura do arranjo produtivo local; e (2) de que forma o processo de
capacitacdo tecnoldgica e organizacional das MPE’s no arranjo decorre de mecanismos de
incentivos de aprendizagem (formais e informais) baseados em fontes locais.

O objetivo neste trabalho é analisar a influéncia dos atores e do desenho institucional
(formas de governanga) presentes nos estagios iniciais de desenvolvimento dos arranjos
produtivos de confeccdo de bonés e bordado infantil para a coordenacdo dos sistemas de
producéo e capacitacdo produtiva e inovativa das MPE’s dos arranjos selecionados.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma. A Sec¢do a seguir apresenta um modelo

de andlise utilizado nos estudos de caso selecionados para enfatizar as dindmicas inovativas e
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competitivas dos arranjos locais, associadas ao desenho institucional em que as aglomeracdes
industriais entdo inseridas. Na sec¢do 3, demonstram-se 0s aspectos metodoldgicos a respeito
do desenvolvimento dos estudos de caso que serviram de base para a aplicagdo do modelo
analitico em consideracdo, voltado para a compreensdao das configuracfes organizacional e
institucional de diferentes aglomeracGes produtivas especializadas. A quarta secdo revela as
caracteristicas produtivas do APL de bordado infantil de Terra Roxa e do APL de bonés de
Apucarana, a fim de se identificar as formas de capacitacdo e governanga predominantes. Por

fim, proposi¢des de politicas publicas séo apresentadas na conclus&o.

2. BASE DE DADOS E METODOLOGIA

Os estudos sobre arranjos produtivos no Parana, apresentados neste trabalho, referem-
se aos casos de confeccdo de bonés de Apucarana (localizada na Mesorregido Norte Central
do Parand) e de confeccdo-bordado infantil de Terra Roxa (Mesorregido Oeste Paraaense).
Baseados em um referencial analitico sobre arranjos produtivos locais, 0s estudos empiricos
foram realizados no ambito do Programa de Pesquisa Micro e Pequenas Empresas em
Arranjos Produtivos Locais no Brasil, coordenado pelo Nucleo de Economia Industrial e da
Tecnologia (Neitec), em parceria com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae) Nacional (CAMPOS e NICOLAU, 2003). Este programa objetivou a
investigacao das experiéncias de arranjos produtivos no Brasil, com énfase no papel das micro
e pequenas empresas. Baseado em um referencial analitico comum, os estudos empiricos
foram realizados de acordo com 0 método de pesquisa adotado. A escolha dos varios estudos
se baseia nas caracteristicas importantes da estrutura produtiva dos arranjos e do consideravel
papel das micro e pequenas empresas no formato organizacional nos referidos arranjos.

Com relacdo ao processo de coleta de dados, as fontes primarias foram obtidas através
de pesquisa de campo, em 2003 (Apucarana) e 2004 (Terra Roxa), com a aplicacdo de
questionarios estruturados nas empresas entrevistadas em diferentes segmentos em que atores
integram os arranjos locais estudados. Outras informagdes foram utilizadas oriundas de fontes
secundarias, tais como dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (Rais), divulgados
pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), Associacdo das Industrias de Bonés e Brindes de Apucarana (Assibbra) e Associacdo
dos Fabricantes de Bonés de Qualidade (Abrafab’q), Sindicato da IndUstria do Vestuario do
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Vale do Ivai (Sivale), Associacdo Comercial e Industrial de Terra Roxa (Acitra), o Sindicato
dos Trabalhadores da Industria de Cascavel e regido (Sindivest) e Sebrae, de Apucarana e
Toledo, bem como as respectivas Prefeituras Municipais e revistas especializadas.

Como o aglomerado de confeccdo de bonés de Apucarana apresentava um grande
namero de empresas, optou-se em pesquisar uma amostra de 66 empresas (dados de 2002). Ja
no caso de confeccdo-bordado infantil de Terra Roxa foi incluida a totalidade de empresas na
pesquisa (34 empresas, referentes a 2001), uma vez que, na definicdo da amostra, observaram-
se estratos por tamanho com pequeno nimero de empresas: 17 microempresas; 14 pequenas
empresas; e 3 médias empresas.

O arranjo produtivo de confeccdo de bonés em Apucarana € representado, em sua
grande maioria, por micro e pequenas empresas. Sua amostra foi estratificada de forma que
abrangesse todos os tamanhos de empresas existentes na localidade, sendo composta por 45
microempresas, 19 pequenas empresas e 2 médias empresas, tomando como base o total de
estabelecimento em 2001 (Rais). O arranjo de confec¢do—bordado infantil também configura
a predomindncia de micro e pequenas empresas, entre as quais foram entrevistadas 19
microempresas, 13 pequenas empresas e 2 médias empresas.

Adotou-se ainda 0o modelo de analise desenvolvido por Campos e Vargas (2003),
considerado (til para estudos que enfatizem as dindmicas inovativa e competitiva de sistemas
produtivos locais, associadas ao desenho institucional em que aglomeragdes industriais estdo
inseridas. Neste sentido, destaca-se a importancia das caracteristicas dos diversos arranjos ndo
s6 em termos de setor produtivo, mas principalmente em temos de contextos institucionais
especificos a organizacdo da producdo e do conhecimento nos espacos locais. Segundo
Campos (2003, p. 7), as diferentes configuracdes das estruturas produtivas das aglomeracoes
podem ser caracterizadas a partir:

... da auséncia de governanca, quando as relacdes s6 ocorrem através
dos mercados, até uma situacdo em que tais relacfes sdo determinadas
por mecanismos emanados do poder de outras empresas e de
instituicdes publicas, influenciadas também pela localizagdo desta fonte
de poder.

Os autores sugerem, portanto, que os formatos diversos de governanca dependem da
configuracdo da estrutura produtiva do sistema, pelas caracteristicas da divisdo do trabalho e

pelo nimero e tamanho das empresas. Inclusive, pode, em sistemas mais complexos, co-
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existirem formas especificas de governanca (redes) articuladas com formas mais geral de

governanga (sistema).

3. CONFIGURA(;AO ORGANIZACIONAL E INSTITUCIONAL E SISTEMA DE
APRENDIZAGEM
A literatura neo-shumpeteriana, apoiada na concepcao evolucionaria sobre sistemas de

inovacao, destaca a importancia do local (especificando o papel do espaco geografico e das
instituicdes particulares) para a criacdo de possibilidades Unicas relacionadas as interacdes nos
processos inovativos. Dentro desta perspectiva, a identificacdo de aglomeracdes produtivas, a
partir de recorte tradicional de setores industriais, pode servir para a analise dos processos de
inovacgdo sistémica, que transcende a esfera da firma individual, incluindo outros aspectos
relacionados ao sistema local de inovagéo e seu contexto institucional. Vargas (2002b, p. 10)
sugere que: "essa articulacdo pode assumir um papel complementar importante na analise da
dindmica inovativa e competitiva de aglomeracdes produtivas [...]". Esta perspectiva se
baseia na abordagem de sistemas locais de inovagdo que destaca a proximidade territorial e as
semelhancas historico-social-cultural dos individuos como sendo as principais fontes que
estimulam as interacbes entre os agentes locais. Destarte, a discussdo de proximidade
(delimitacdo geografica e cognitiva) da atividade inovativa em um sistema de inovagdo pode
envolver ndo apenas questdes tecnoldgicas (fronteiras setoriais), mas também outros aspectos
relacionados, como poder de governanga ou grau de “coesao” institucional.

Em que pese o0 grau de proximidade entre os atores aglomerados em um mesmo
territorio, a caracterizacdo das aglomeragdes produtivas, conforme a literatura de Sistemas de
Inovacdes, como Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais depende de os atores
locais estarem operando em atividades correlacionadas e de apresentarem vinculos
expressivos de articulacdo, interacdo, cooperacdo e aprendizagem. Do contrério, as
aglomeragdes produtivas, que ndo apresentam significativa articulacdo entre os agentes
locais, ndo podem ser caracterizadas como sistemas, mas sim como Arranjos Produtivos
Locais (APLs) [CASSIOLATO e LASTRES, 2000; VARGAS, 2002b].

Campos e Vargas (2003) sugerem que as conformacdes institucional e organizacional
assumem papel na formacdo de mecanismos de aprendizagem e de estratégias inovativas
adotadas por firmas dentro de aglomeracGes em paises em desenvolvimento. Os autores

propbem uma estrutura analitica para a analise das especificidades das aglomeracdes
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industriais, em termos de ambiente de aprendizagem e estratégias inovativas que emergem da
interacdo das diversas caracteristicas de sistemas de producdo e sistemas de conhecimento.

Em sintese, esta analise do sistema produtivo da aglomeracdo ressalta duas dimensdes
fundamentais (CAMPOS e VARGAS, 2003): (1) a configuracdo das estruturas que suportam
as atividades produtivas; e (2) as caracteristicas institucionais que condicionam as relacdes
entre 0s agentes inseridos naquelas estruturas. A primeira dimensdo envolve a divisdo do
trabalho dentro do arranjo, o nimero de firmas existentes nas aglomeragdes e 0 tamanho das
firmas. A segunda analisa as formas de governanga predominantes nos sistemas, ou seja, as
forcas organizacionais e institucionais (hierarquia, poder, relacionamentos, etc.) que
condicionam (ou direcionam) o comportamento dos agentes na cadeia produtiva em nivel
local.

Esta nocdo de governanca apresentada pelos autores € fortemente influenciada pelas
definigdes adotadas por Humphrey e Schmitz (2000, p. 4-5), quais sejam: (a) “governanca
privada” como sendo a coordenacdo de atividades econbmicas através de relacbes extra-
mercado, podendo assumir diferentes formas: redes (relacdo entre firmas com o mesmo
poder), quase hierarquia (relacdo de subordinacdo de uma firma por outra) e hierarquia (a
empresa); (b) “governanca publica”, cuja coordenacdo ocorre através de uma gama de
agéncias governamentais; e () “governanca publico-privada” que envolve uma ‘rede politica’
formada por associacdes privadas, centros de tecnologias e grupos de lideres empresariais, em
adicdo as agéncias governamentais. Estas formas de governanga podem se observadas em
nivel local (regional) e global ou ambos.

Os diferentes tipos de relagdes entre firmas e formas de governanga associadas com a
configuracdo especifica das estruturas produtivas das aglomeragdes, estdo resumidas no
Quadro 1. Este quadro mostra como a divisdo do trabalho e as formas de governanca afetam a
intensidade das interaces no sistema local. Por outro lado, estas formas de governanca e
relagbes podem ndo estar presentes dentro de uma estrutura produtiva particular.

Quadro 1: Desenhos institucional e organizacional para sistemas de produgéo

Divisdo do Trabalho

Baixas/Poucas Complementaridades Altas/Muitas Complementaridades
Principalmente  Algumas Grandes Principalmente Algumas Grandes
MPEs Empresas e MPEs MPEs Empresas e MPEs
Formas Predominéncia de Predominéncia de Predominéncia de Predominéncia de
predominantes de redes hierarquia redes hierarquia
governanga (Tipo 1) (Tipo 2) (Tipo 3) (Tipo 4)
Coordenacéo Coordenacéo Redes de sub- Redes de sub-
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Formas publica/privada (ex. publica/privada (ex. | contratacdo MPEs  contratacdo grandes

complementares de associagdes associacdes empresas

governancga comerciais) comerciais) Redes de sub-
contratacdo MPEs

Fonte: Campos e Vargas (2003).

Em relacdo as caracteristicas tecnologica e organizacional dos sistemas de
conhecimento das aglomeracfes industriais, 0 Quadro 2 apresenta os elementos-chave
associados com a infraestrutura voltada para o conhecimento em relacdo a capacitacao
tecnoldgica e educacional envolvida no sistema local.

Conforme Campos e Vargas (2003), o primeiro nivel de andlise da estrutura
tecnoldgica e educacional envolve a existéncia de infraestrutura fisica (organizacdes
tecnoldgicas, de treinamento e de suporte) comprometidas com o fluxo de informacdes e a
geragdo e difuséo de conhecimento dentro do sistema produtivo local. Dependendo do papel
cumprido por tais organizagdes, o sistema de conhecimento pode assumir diferentes
caracteristicas institucional e organizacional. Sistema de conhecimento ndo estruturado e
restrito representa uma situacdo em que as organizacdes e instituicdes comprometidas com a
difusdo de informacGes estdo ausentes ou ndo desempenham suas fungées, inclusive os canais
de difusdo de conhecimento sdo principalmente informais e ndo organizados. No outro
extremo, sistema de conhecimento estruturado, as organizacoes e instituicdes cumprem o seu
papel de promover as interaces para a capacitacdo, gerenciando as fontes de conhecimento
de forma difusa.

Quadro 2 - Desenho institucional e organizacional para sistemas de conhecimento

Papel de organizacdes tecnolégicas e de treinamento
(infraestrutura para o conhecimento)

N&o estruturado | Estruturado
Mecanismos de aprendizagem intrafirmas
Restrito e passivo Aberto e ativo Restrito e passivo Aberto e ativo
Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3 Tipo4
Infraestrutura de Infraestrutura de Existéncia de infraestrutura Existéncia de
conhecimento conhecimento de conhecimento e fracos infraestrutura de
reduzida/inexistente e reduzida/inexistente e mecanismos de conhecimento e presenca
fracos mecanismos de presenca de mecanismos | aprendizagem intrafirma de mecanismos mais
aprendizagem intrafirma mais complexos de (learning-by-doing e complexos de
(learning-by-doing e aprendizagem intrafirma learning-by-using) aprendizagem intrafirma
learning-by-using) (learning-by-searching) (learning-by-searching e
learning-by-interacting)

Fonte: Campos e Vargas (2003).
No que diz respeito ao segundo nivel de analise, os autores sugerem que é possivel
identificar o papel ativo ou passivo das firmas dentro do sistema produtivo local, em relacéo
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ao desenvolvimento de mecanismos de aprendizagem voltados para a aquisi¢do e/ou geracdo
de novos conhecimentos. Também, pode-se distinguir se as principais fontes de conhecimento
sdo geradas dentro das firmas ou através de ligacGes externas.

4. ARRANJOS PRODUTIVOS SELECIONADOS: GOVERNANCA, PRODUCAO E
CONHECIMENTO
Nesta secdo serdo apresentadas as diferentes configuracdes produtivas e tecnoldgicas

dos arranjos produtivos de bordados infantil de Terra Roxa e bonés de Apucarana, no sentido
de se evidenciar as formas de governanca tipicas de acordo com as caracteristicas das
estruturas dos sistemas de producao e sistemas de conhecimento especificos.

4.1. Caracterizacdo do arranjo de confec¢do-bordado infantil de Terra Roxa

Terra Roxa, localizada na Regido Oeste do Parand, é uma cidade de pequeno porte
com uma populacdo total de 16.300 habitantes (IBGE - Censo 2000). Porém, apesar de
“pequena”, a cidade firmou-se como a “capital nacional da confec¢do de enxoval de bebé”,
pois com um ndmero significativo de fabricas especializadas no segmento de confeccao-
bordado infantil se tornou sindbnimo de qualidade e producdo em todo o pais, alcancando um
volume de producéo anual de mais de 3.000.000 de pecas, em 2002, segundo o Sebrae.

O segmento de confeccdo-bordado infantil contava, em 2004, com um total de 34
empresas registradas e em atividade, empregando um total de 1661 pessoas com carteira
assinada, e 2178 pessoas, se somados os trabalhadores terceirizados (517 envolvidos
diretamente), que atuavam como prestadoras de servico as indudstrias, porém sem contrato
formal. Os produtores eram especializados na confeccdo-bordado de enxovais infantis,
especificamente na confeccao de utensilios do vestuario para criancas de 0 a 1 ano de idade.

Apesar de ser considerado um pdlo emergente (71% das empresas operando a partir de
1996, 23% a partir de 2001 e apenas 6% das empresas iniciaram suas atividades no ano de
1994), o arranjo conseguiu, em 2003, um faturamento anual de mais de R$ 29 milhdes, o que
equivale a mais de 35% de participacdo do PIB da cidade. O arranjo de confec¢éo-bordado
infantil era composto predominantemente por micro e pequenas empresas (MPES),
representando 94,1% das empresas entrevistadas, subdivididas em 55,9% de microempresas
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(MEs), 38,2% de pequenas empresas (PES) e apenas 5,9% de médias empresas (MdEs); ndo
existindo nenhuma empresa de grande porte’.

Com relacdo ao numero de empregados contratados, as MdES empregavam cerca de
46,2% do total do setor, enquanto as PEs empregavam 38,7% e as MEs apenas 15,2%. Porém,
quando se considera 0o numero de terceirizados essa relacdo muda, uma vez que as micros e
pequenas empresas terceirizavam uma parte da producdo (costura e/ou bordado), enquanto as
médias empresas se dividiam em faccdes, que se dedicavam exclusivamente a execugdo
destas etapas da producao.

Esse arranjo produtivo possui caracteristicas particulares quanto a sua formagdo. Nao
houve incentivos publicos voltados para o seu desenvolvimento e sua formagdo. O arranjo se
desenvolveu basicamente pela presenca do “empresario inovador”, representado por um casal
de empresarios que teve a idéia de explorar (por vontade e esforco préprio) um nicho de
mercado até entdo pouco percebido e com Otimas perspectivas de desenvolvimento
econdmico. Dada a caracteristica dos produtos, foi possivel observar que, dentre os sécios
fundadores 76% sdo do sexo feminino, sendo a maioria com idade entre 31 e 40 anos, ex-
funcionarios de empresa local. Nesse arranjo, a ‘“mulher’ representa o “empresario inovador”,
uma vez que geralmente a empresa inicia apenas com 0 seu trabalho e, dado o seu
desenvolvimento e a necessidade de mais funcionarios, os demais integrantes da familia
tendem a ingressar na empresa.

A producdo desse arranjo era destinada, em sua totalidade, ao mercado interno
(principalmente para o Sudeste e Nordeste), isso ocorria porque ainda ndo existia uma politica
destinada a promocdo das exportacdes nesse arranjo. Além disso, ele apresentava uma
caracteristica peculiar de ndo conseguir atender a demanda interna, por falta de médo de obra
qualificada e disponibilidade de infraestrutura fisica, que impedia o0 aumento da producdo na

proporc¢do desejada e em curtos periodos de tempo.

4.1.1. Estrutura do sistema de producdo
A estrutura de governanga desse arranjo demonstrou ser bastante peculiar. Embora as

médias empresas existentes ndo exercessem o papel de lideranca em relacdo a producdo, elas

! 0 tamanho do estabelecimento foi estabelecido de acordo com a divisdo elaborada pelo IBGE, que toma por
base 0 nimero de pessoas empregadas, sendo: (i) micro, de 0 a 19 empregados; (ii) pequena, de 20 a 99
empregados; e (iii) média, de 100 a 499 empregados.
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exerciam um tipo de lideranca no que diz respeito a introducdo: de inovacbes de produtos e
processos, de produtos modificados, de novas formas de organizagdo da producdo, novas
formas de geréncia e novas formas de comercializagdo, levando, dessa forma, mesmo que
indiretamente, ao desenvolvimento das empresas menores do arranjo. Nesse sentido, essas
empresas maiores influenciavam, mas ndo determinavam o comportamento das empresas
menores. Dado que o arranjo era constituido basicamente por empresas do mesmo porte
(MPEs), pode-se afirmar que estas empresas estavam estruturadas em forma de redes de
producdo, onde a proximidade territorial e as caracteristicas locais e histéricas (facilidade de
convivio entre a maioria dos produtores) proporcionavam facilidades de interacGes
interpessoais e interfirmas, sem influéncia determinante na producéo.

Observou-se que, apesar de existirem empresas maiores € mais antigas no arranjo, néo
existia uma hierarquia na organizagdo da producdo. Pode-se dividir a confec¢do-bordado de
artigos infantis em 10 etapas produtivas especificas, que sdo: a) aquisicdo de matérias-primas;
(b) preparacao do tecido para o uso; (c) design; (d) corte; (e) bordado; (f) costura; (g) controle
de qualidade; (h) preparagédo do produto para embalar; (i) embalagem; e (j) entrega.

A primeira etapa da produgdo foi bastante complexa para o desenvolvimento do
arranjo; isto ocorre porque ndo existiam fornecedores de matérias-primas e equipamentos na
cidade. Todos os insumos eram adquiridos por meio de representantes comerciais oriundos
principalmente da cidade de Maringé e do estado de Santa Catarina. N&o existindo, assim, um
forte vinculo de cooperacéo e troca de informacdo entre os fornecedores e as empresas locais,
apenas entre 0s representantes comerciais.

Com relacdo as demais etapas produtivas, cada empresa se envolveu com a producéao
dos bens finais (confeccdo-bordado de artigos infantis), desenvolvendo todas as etapas interno
a empresa, sendo que ndo existia empresas lideres que coordenassem e/ou determinassem a
producdo das empresas menores em etapas especificas. Todas as empresas, por outro lado,
eram contratantes de servicos terceirizados relacionados as etapas de producdo (unicamente
de pessoas fisicas), e, independente do seu tamanho, possuiam marcas e mercados
diferenciados. Apenas uma empresa atuava como subcontratada de empresas locais e fora do
arranjo, porém ela também desenvolvia sua producdo de forma independente, mas
subcontratada por outras empresas na prestacdo de servico em uma etapa da producéo
(desenho do produto).

Dessa forma, apesar de possuir uma alta densidade de empresas de mesmo porte, esse
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arranjo caracterizava-se pela baixa complementaridade nas etapas de producdo. A producéo
era predominantemente verticalizada, ndo existindo nenhum canal de ligacdo entre as
empresas no desenvolvimento das etapas produtivas. As empresas desenvolviam todas as
etapas do processo produtivo internamente, utilizando a terceirizacdo apenas como
complemento as atividades também desenvolvidas dentro da empresa. Assim, a segmentacao
das etapas da producdo existia apenas internamente as firmas, e ndo entre as firmas locais.

A despeito desta forma de organizacdo, as MdEs se dividiam em fac¢Oes (registradas
como empresas independentes, mas que eram de controle da MdE). Estas fac¢bes foram
criadas com o intuido de substituir o servico terceirizado, ocorrendo assim uma divisdo do
trabalho por partes da MdE; cada faccdo ficava responsavel por uma etapa da producgdo
(costura e/ou bordado) e as demais etapas eram desenvolvidas dentro da empresa maior.

Como as MdEs eram, em geral, mais equipadas tecnologicamente e pioneiras na
introducdo de equipamentos novos no arranjo, a divisdo das etapas do trabalho se dava pela
divisdo da empresa em faccGes, onde eram alocados 0s recursos produtivos mais
especializados (maquinas e mao de obra), por representarem, assim, 0s setores onde se exigia
uma maior qualificacdo por utilizar dos equipamentos mais desenvolvidos tecnologicamente.

Como forma de governanga complementar, esse arranjo se caracteriza por possuir uma
governanca predominantemente privada. Existiam 6rgaos publicos que atuavam nesse polo
produtivo, porém sua atuacdo ainda era incipiente, quase inexistente, ineficaz e bastante
criticada pelos empresarios. Isto ndo se configura como uma acdo direta e especifica ao
desenvolvimento do pdlo, no sentido de fomentar e desenvolver a competitividade e
cooperacao intrafirmas.

Portanto, do ponto de vista do sistema de producdo institucional e organizacional, esse
arranjo caracteriza-se, nesse contexto, como sendo do Tipo 1 (Quadro 1), ou seja, observa-se
uma governanca na forma de rede, com uma baixa complementaridade na producéo,
configurando-se, quase que em sua totalidade, por empresas de mesmo porte, com uma
producdo verticalizada, ndo possuindo uma governanca hierarquizada por parte das empresas
maiores e, dessa forma, estruturadas predominantemente na forma de rede. Caracteriza-se
também, por uma governanca complementar do tipo privada, apesar da presenca do 6rgdo
publico local que possuia uma atuacdo quase inexistente e ineficaz no desenvolvimento e

coordenacdo do arranjo.

100 Ciéncias Sociais em Perspectiva v. 15 —n° 29: p. 89 — 114; 2° sem. 2016



JUCELIO KRETZER, GRAZIELA LUIZ FRANCO e STEFANIA QUARESMA MONTEIRO DE
BARROS

4.1.2. Estrutura do sistema de conhecimento

Com relacdo aos mecanismos de aprendizado e fontes de informacdo no arranjo,
percebe-se que, dado a origem comum dos agentes e o tipo de relacdo que possuem, foi
possivel identificar uma relacdo de confianca nas as interacdes entre 0s agentes, em relacao a
trocas de informacdes, de conhecimentos tacitos e de competéncias.

Para as microempresas, a ‘area de vendas’ se configurara como sendo a principal fonte
de informacao (formal e informal), uma vez que as vendas das empresas eram realizadas por
representantes comerciais localizados em quase todos os estados do pais; consistem em
informacdes quanto as tendéncias, exigéncias, necessidades e especificidades do mercado de
atuacao (diferencas das demandas nas diversificadas regifes do pais). Outras importantes
fontes de informacdo para essas microempresas foram ‘informacgdes em rede de Internet’,
‘cursos e seminarios’, ‘clientes’ e ‘empresas de consultoria’ (neste caso unicamente o Sebrae).
Porém, cabe destacar que estas empresas atribuiram importancia significativa as empresas
dentro do grupo e a sua area de producéo.

As pequenas empresas utilizavam outros segmentos como principal fonte de
informacdo, como a Internet, areas de venda, servico de atendimento ao cliente (ndo s
representantes comerciais, mas, também, setor dentro da empresa destinado ao atendimento
ao cliente) e empresas de consultoria.

As médias empresas, ao contrario, atribuiram uma alta importancia a maioria das
fontes de informacdo, com excecdo das empresas do grupo e dos centros de capacitagcdo
profissional. Isto ja era esperado, uma vez que as médias empresas representam uma
importante fonte de informacdo para as demais e a qualificacdo da sua médo de obra era
realizada dentro da empresa.

As formas de aprendizado apresentadas nesse arranjo sao fundamentalmente learning-
by-doing e learning-by-using, ou seja, 0 aprendizado a partir do préprio processo produtivo e
o0 aprendizado resultante do envolvimento direto no processo produtivo através do uso de
produtos, maquinas e insumos, respectivamente. Essas formas de aprendizado s&o
caracterizadas pela interacdo existente entre 0s agentes dentro da empresa e entre os agentes e
os representantes dos fornecedores de maquinas e insumos e, entre 0S representantes

comerciais de seus produtos.
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Outra forma de aprendizado que se destacou nesse arranjo foi learning-by-market,
uma vez que, através das exigéncias, gostos e atitudes dos consumidores, contribui para o
ajustamento da oferta aos seus padrdes. Nesse arranjo, as empresas procuram adequar
constantemente seus produtos (tecidos, cores, design, etc.) de acordo com o0 mercado que
atuam (ex.: Regides Sul e Nordeste). Pode ser considerado ainda o learning-by-suplliers, pois
foi citada como sendo uma das principais fontes de aprendizado das firmas, caracterizado pela
interacdo entre o0s agentes e seus fornecedores, utilizada principalmente pelas MEs.

Apesar de ndo existir uma relacdo complementar entre as empresas através de servicos
de faccéo, os agentes locais possuem algum tipo de relacdo de cooperacdo com os demais
agentes do polo produtivo. Mesmo que informalmente, cerca de 84,2% das microempresas
exerciam algum tipo de atividades cooperativas. Para as pequenas empresas esse percentual
foi menor (69,2%), porém ainda significativo. Todas as médias empresas alegaram possuir
algum tipo de atividade cooperativa, comprovando a ja mencionada difusdo de informacfes
destas para as empresas menores.

Essa cooperacdo se deu principalmente na troca de mercadorias entre 0s agentes, ou
seja, existia uma parceria informal entre eles no sentido de ajuda multua, sempre que
necessario; fato este que ocorria com muita frequiéncia dado a distancia que a cidade esta de
seus fornecedores de insumos e equipamentos. Existia ainda coopera¢do quando se trata da
participagdo em feiras e na busca por reivindicagdes comuns aos agentes locais.

Ainda que incipiente, existia cooperacéo entre alguns agentes na compra de insumos e
no treinamento da mdo de obra, porém ainda em fase de experimentacdo. Este tipo de
cooperacao vinha sendo buscado pelos préprios agentes; ndo existia um estimulo e incentivo
direto por parte do Sebrae e da associacao local.

Outro aspecto que chamou atencdo foi a baixa capacitacdo tecnoldgica e inovativa do
arranjo. Isto pode ser explicado pela idade e tamanho da maioria das empresas, que eram, em
geral, pequenas e relativamente recentes e, por isso, ainda prematuras na aquisicdo de
maquinas mais avancadas tecnologicamente. Além disso, ndo existia no arranjo um centro de
pesquisa, bem como linhas de crédito especificas e de facil acesso as empresas menores.

Outra caracteristica que contribuiu para a baixa capacidade tecnolégica foi a existéncia
de uma reduzida capacidade de coordenacdo, através de relacGes cooperativas, ou inexisténcia

de um agente coordenador que tivesse atuado no sentido de promover uma maior capacitacao
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tecnoldgica e produtiva para todo o sistema. No entanto, dada a exigéncia, por parte do
mercado, de uma colecdo nova a cada estacdo, e a necessidade de adequar seus produtos as
caracteristicas climaticas e culturais do seu mercado consumidor, o arranjo produtivo pode ser
caracterizado como inovador, no sentido de melhorias no produto, na forma de
acondicionamento, etc.

Como forma de estimulo a geracdo de conhecimento e aquisicdo do aprendizado, 0s
governos locais atuavam apenas na oferta de um centro de treinamento e formacéo
profissional dentro da cidade, oferecendo cursos direcionados principalmente a capacitacao
nessa linha de producdo. Porém, como foi mencionado pelos empregadores, estes cursos nao
atingiam seus objetivos. Novos cursos de treinamento foram desenvolvidos pelas préprias
empresas, no sentido de realmente capacitar a mao de obra para atender a necessidade do
setor. Nao foi detectado nenhum outro tipo de acéo, por parte do governo local, estadual ou
mesmo federal, direcionada especificamente para o desenvolvimento desse arranjo, como a
criacdo de um centro industrial, criacdo agéncias de desenvolvimento, acdes direcionadas a
promocao e difusdo do nome e caracteristicas do arranjo em todo o pais (propaganda), criacao
de outros cursos como estilismo, design, administragdo, etc.

Além disso, a cidade ndo possuia cursos técnicos especificos voltados as necessidades
do arranjo; as escolas ofereciam apenas cursos basicos e ndo existiam 6rgados como Sesc,
Senac ou Senai que destinam especificamente a qualificacdo técnica da mao de obra. Cursos
de nivel superior podiam ser encontrados somente nas faculdades de cidades vizinhas, porém
elas ainda ndo ofereciam cursos na area de moda; a faculdade mais proxima com esse curso
era em Cianorte, a quase 200 km de Terra Roxa.

As organizacdes que atuavam diretamente, e com maior freqiiéncia, nesse arranjo
foram a associacdo comercial local e 0 Sebrae. A associagdo comercial se encontrava em fase
de reestruturacdo, buscando priorizar acfes diretas para o desenvolvimento do p6lo. Dessa
forma, para a maioria dos entrevistados, até entdo, a associacdo tenha tido uma participacao
nula ou baixa na promocéo de agdes dirigidas especificamente ao fomento da competitividade
e ao desenvolvimento de acBes cooperativas entre as empresas; funcdes estas, até entdo, a
cargo do Sebrae. Porém, o Sebrae ndo possuia agéncia na cidade, o que tornava mais dificil
uma melhor atuacdo e um trabalho mais consistente na promogédo e desenvolvimento do

arranjo. Assim, o Sebrae vinha atuando no sentido de incentivar e promover cursos, palestras,
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eventos e feiras com o intuito de fornecer bases para o desenvolvimento pleno das
interdependéncias dentro do arranjo.

Dadas as caracteristicas da estrutura dos sistemas de conhecimento do arranjo
produtivo de Terra Roxa, pode-se afirmar que esse arranjo ndo possuia uma infraestrutura
voltada para o conhecimento, isto é, ndo possuia um sistema educacional e tecnoldgico
estruturado. Além disso, 0s mecanismos de aprendizado intrafirmas eram restritos e passivos,
caracterizados, especificamente, pela inexisténcia de uma infraestrutura de conhecimento e
fracos mecanismos de aprendizagem.

De acordo com o Quadro 2, pode-se classificar esse arranjo como possuindo, nestas
circunstancias, uma estrutura de conhecimento do Tipo 1, ndo gerando reflexos importantes
no desenvolvimento de capacidade de inovacdo e deixando, assim, espaco e sugestdo para a
implementacdo de politicas destinadas ao estimulo da cooperacdo, da geracdo de
conhecimento e do desenvolvimento das MPEs.

4.2. Caracterizacao do arranjo de confec¢do de bonés de Apucarana

O municipio de Apucarana, localizado na Mesorregido Centro-Norte do Parana, a 370
km da capital Curitiba, despertou interesse devido ao grande numero de empresas do
segmento de confeccdo de bonés. Segundo dados da Rais/MTE, havia, em 2001, 170
estabelecimentos inseridos na atividade de confeccbes de acessérios do vestuario e
empregavam 1.254 pessoas. Fontes locais anunciavam que mais de 12 mil pessoas
trabalhavam direta ou indiretamente na regiéo.

O Municipio concentrava mais de 80% da producdo de bonés produzidos no pais, o que
0 torna conhecido como sendo a “capital nacional do boné”. Em 2002, o arranjo produziu 6
milhdes de pecas por més, de acordo com fontes locais (associagdes, sindicatos e Prefeitura).
A producéo era destinada em grande parte ao mercado interno e quantidades ainda muito
reduzidas para o exterior.

O arranjo produtivo de confeccdo de bonés em Apucarana/PR é representado, em sua
grande maioria, por micros e pequenas empresas, sendo que, em 2002, somavam 97% do total
de estabelecimentos. Embora as microempresas estivessem em maior nimero (68,2%), as
pequenas empresas (28,8%) respondiam pela maioria dos empregos neste segmento (56,0%),
contra 27,2% das micros e 16,8% das médias empresas. A partir dessa populacao, estipulou-se
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uma amostra aleatéria de 66 empresas fabricantes de bonés para aplicacdo de questionarios.

Com base em dados secundarios, notou-se uma concentracdo da producdo no segmento
de bonés no municipio de Apucarana. Através dos resultados da pesquisa de campo, é
possivel compreender a conformacdo do arranjo, sua estrutura de governanca, bem como 0s
mecanismos de aprendizado desenvolvidos intrafirmas.

A formac&o do arranjo produtivo de bonés em Apucarana teve inicio na década de 1980,
com a iniciativa empreendedora local, sem participacdo do poder publico. O fechamento de
um contrato em grande escala com o entdo Banco Nacional foi um marco na trajetéria do
arranjo. O uso do boné como estratégia de marketing ganhou muitos adeptos e fomentou sua
procura por parte de varias empresas em todo o pais. Com esse aumento de demanda
comecaram a emergir outros fabricantes de bonés em Apucarana, que pretendiam aproveitar
uma nova janela de oportunidade que foi aberta, aumentando, assim, a concorréncia interna
no arranjo. De maneira geral, os fundadores destas MEs eram ex-funcionarios de pequenas e
grandes empresas locais com médio grau de instrucdo (ensino médio completo ou superior
incompleto).

Durante o desenvolvimento do arranjo, os produtores de bonés tiveram que se ajustar as
mudancas das condi¢Ges econbmicas importantes, tais como: crescimento da producgdo na
década de 1980; aumento significativo da entrada de novas empresas, tanto formais quanto
informais, entre 1990 e 1995; declinio dos pregcos dos produtos, devido ao aumento
desordenado da concorréncia e, também, ao desaquecimento da economia brasileira, a partir
da segunda metade da década de 1990. Por outro lado, o arranjo, em 2002/2003, conseguiu,
além de conquistar a metade da producdo nacional de bonés, promover um salto qualitativo no
sentido de se consolidar nos mercados de atuacdo, através da notdvel tendéncia ao
adensamento da cadeia produtiva, tanto em direcéo a diversificagdo quanto em agregacdo de
valor, no que se refere ao registro de marcas e patentes.

Com a inser¢do de novos fabricantes, o arranjo se desenvolveu com uma tendéncia a
horizontalizacdo da producdo, tanto em tamanho das firmas quanto em relacdo a divisdo do
trabalho. Essa trajetdria foi construida aos poucos. Experiéncias mal-sucedidas de ampliacao
de firmas devido a aumentos sazonais e ndo sustentados da demanda acabaram por promover
“enxugamento” da estrutura produtiva, através de ampla terceirizacdo. A pesquisa de campo
captou que a grande maioria das empresas existentes foi fundada na década de 90, quando o

setor passou por um boom de produgao.
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O processo produtivo do boné pode ser dividido em oito etapas principais: (1) aquisicao
e estocagem de matéria-prima; (2) dublagem do tecido?; (3) criacdo e design; (4) corte; (5)
serigrafia ou bordado; (6) costura; (7) controle de qualidade; e (8) entrega do pedido. As
firmas especializadas em uma ou algumas etapas do processo produtivo e que, geralmente,
ndo possuem canais diretos de comercializacdo com os consumidores finais sdo localmente
denominadas de facgbes. Muitas dessas firmas surgiram a partir dos anos 1990, devido a
estratégias de “enxugamento” da estrutura produtiva de empresas de pequeno e médio porte,
diante dos elevados custos de encargos trabalhistas, do desaquecimento da economia e
flutuacBes da demanda. A maior parcela da informalidade no segmento de confecgdes esta
vinculada a esse tipo de empresa. Muitas dessas unidades produtivas atuam informalmente até
se estruturarem melhor, adquirir estabilidade nas vendas, para, entdo, transformarem-se em
empresas legalizadas.

As facgdes fazem parte de uma classe de empresas que mantém relacfes de trabalho
com firmas de todos os tamanhos. Dada a divisibilidade da estrutura produtiva de bonés e
uma diversidade da estrutura industrial com empresas de diferentes tamanhos, o sistema
produtivo torna-se mais flexivel, no sentido de organizar (padronizar) os recursos produtivos
(méquinas, homens e materiais) e os métodos de trabalho. Nestas circunstancias, 0s
equipamentos empregados na fabricacdo de bonés sdo especializados apenas em algumas
etapas do processo de producéo, como corte e bordado, e a méo de obra deve ser qualificada e
polivalente.

No arranjo produtivo de bonés de Apucarana, uma série de inter-relacdes se desenvolve
entre as varias etapas da producdo, muitas das quais mantendo uma interface direta com o
mercado. Essas situacOes representam uma estrutura geral de relagcbes de producgdo, mas a
realidade ¢ bem mais rica e complexa. A diversidade e a interatividade das atividades da
estrutura produtiva na confeccdo de bonés caracterizam um aglomerado de empresas com

uma importante complementaridade local.

2 0 processo de dublagem consiste na juncdo de diferentes bases de materiais, tais como tecidos, plasticos,
espumas, e outros, visando o aumento de resisténcia, estabilidade, corpo, impermeabilidade, etc.
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4.2.1. Estrutura do sistema de producdo

O APL de bonés de Apucarana é constituido de MPME’s, ndo havendo, portanto, uma
empresa-ancora. Apesar de a formagédo do arranjo ter sido marcada pela existéncia de uma
media empresa que subcontratava firmas menores (inclusive informais, domiciliares),
caracterizando uma configuracdo hierarquica, sua trajetoria de desenvolvimento levou a
conformacdo de uma estrutura de governanca um tanto peculiar. Sua estrutura, ainda nao
definitiva, possuia estreita relagdo com o histérico do arranjo e com o desenvolvimento de
mecanismos de cooperacgao entre 0s agentes.

A despeito de casos mal-sucedidos, houve uma reconfiguracdo do arranjo: ex-
funcionarios abriram suas préprias empresas (muitas delas prestadoras de servicos); adotou-se
estratégia de terceirizagdo; conscientizacdo de marcas préprias e buscou-se avangar no quesito
qualidade. Estes fatores levaram os empresarios do setor a repensar algumas estratégias e
buscar solugdes conjuntas no compartilhamento de alguns problemas comuns, a partir da
fundacéo de associagdes.

A confianca entre os fabricantes era algo que vinha sendo conquistado aos poucos, uma
vez que ainda ndo se podia inferir que o arranjo possuia um mecanismo de coordenagdo
consolidado. As relagdes entre as firmas eram extremamente vulneraveis em situagdes e de
crise e incerteza, bem como sujeitas a desconfianca face a prevaléncia de interesses
individuais imediatistas. Cumpre ressaltar a atuacdo do Sebrae como 6rgdo fomentador do
arranjo, na medida em que ele disponibiliza informacdes sobre procedimentos para abertura
de empresas, cursos de capacitacdo, principalmente na area gerencial e estratégica, e ainda
mobiliza esfor¢os para promover o associativismo. Contudo, ainda poucos empresarios
exploravam tais informacoes e servigos ofertados pela orgéo.

Diante da percepg¢do de que a promocao de acdes conjuntas especificas para o segmento
de bonés (inicialmente compra de insumos) e a troca de informagfes proporcionaria um
diferencial de competitividade, foram constituidas duas associagdes de fabricantes de bonés —
Associacdo Brasileira de Fabricantes de Bonés de Qualidade (Abrafab’q) e Associacdo das
Industrias de Bonés e Brindes de Apucarana (Assibbra). A primeira, fundada em 1998,
selecionou 11 fabricantes que detinham uma capacidade produtiva superior a média local e
uma afinidade estratégica. Porém, nem todas as firmas que gostariam de se associar

conseguiram fazer parte desse grupo seleto. Em 2000, entdo, é formada a segunda associacao
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de empresas (17 fabricantes e 10 fornecedores) com capacidade produtiva relativamente
inferior a da primeira associacdo. Ambas tracaram estratégias dentro das necessidades,
interesses e possibilidades das firmas, envolvendo formalmente um nimero muito restrito de
empresas associadas.

Empresas maiores vinham procurando fazer compras conjuntas fora do Municipio, via
associagdes, no sentido de reduzir os custos dos insumos e de transporte. O associativismo era
uma solugédo que vinha sendo apontada para ajudar as MPEs a aumentar seu poder de compra,
a manutencao de estoques, a capacidade de producéo e, inclusive, a promover a exportagéo.
De um modo geral, as vendas externas ainda respondiam por uma parcela inexpressiva das
vendas das empresas do arranjo.

Outro objetivo inicial das associacdes seria a fixacdo de um preco minimo, de modo a
garantir uma determinada margem de lucro aos empresarios, face a politica de precos
considerada predatéria praticada pelos fabricantes. Para tanto, os empresarios investiram na
padronizacdo de qualidade entre as participantes de cada associacdo. As empresas associadas
a Abrafab’q agiram no sentido de obter certificagdes, tais como 1SO 9000 e Salpa®, além de
priorizar a¢des voltadas para exportacdo, adequando produtos e realizando treinamentos em
busca de mais informacfes sobre a préatica de exportacdo. J& as firmas associadas a Assibbra,
também estavam buscando melhoria de qualidade, porém ndo necessariamente formal via
certificacGes. Alguns associados alegaram que até entdo nao era imprescindivel a certificacéo
para a maioria de seus clientes. Essa estratégia seria adotada em médio ou longo prazo, a
medida que fosse exigida pelos clientes e viavel economicamente para as empresas
associadas. SG assim poder-se-ia variar o preco do produto final com uma contrapartida em
qualidade, devidamente requerida pelo mercado consumidor.

Assim, as associa¢cdes promoviam atividades cooperativas, de modo a atingir um
objetivo especifico e pertinente aos dos seus associados, mas ndo foi verificada uma relacéo
mais estreita entre elas. Contudo, a coopera¢do no arranjo ndo se restringiu as firmas
associadas; empresas ndo associada também cooperavam entre si, mas as acdes eram menos

sistematizadas e mais esporadicas.

® Programa de qualidade de origem japonesa que visa a implementacéo de acBes para manter o ambiente de
trabalho mais organizado, limpo e seguro. Conhecido como 5S, envolvendo a Selecdo, Arrumagdo, Limpeza,
Padronizag&o e Autocontrole (Salpa).
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O Municipio também contava com a Associacdo Comercial, Industrial e de Servicos de
Apucarana (Acia), que representa 0s varios setores da economia, inclusive o de confeccgoes.
Essa associacdo teve destacada participagdo na criacdo do Centro Moda, tendo como objetivo
atender a demanda por qualificacdo técnica e profissionalizante no setor de confecgdes. As
atividades do Centro Moda se iniciaram em marco de 2004 com a oferta de dois cursos:
técnico em desenvolvimento de produtos e criacdo de moda e técnico em industria do
vestudrio. A iniciativa partiu da mobilizacdo de esforcos privados e contava com investimento
do Programa de Expansdo da Educacdo Profissional (Proep). Este passo representaria um
novo marco no desenvolvimento do arranjo, tanto no que se refere a qualificacdo da méao de
obra quanto ao maior incentivo a agbes conjuntas, diante do excelente resultado
proporcionado por essa mobilizagdo dos agentes privados.

Até entdo, a coordenacdo do arranjo tinha sido feita predominantemente pelo setor
privado, com a criacdo de associacdes e busca de potencialidades dindmicas. A atuacgéo
publica se insere, no entanto, a partir da organizacdo dos agentes privados, atendendo a uma
demanda especifica de recursos. O poder publico ja disponibilizava alguns terrenos a precos
subsidiados, alguma divulgacdo da cidade como pélo produtor de bonés, oferta de cursos
basicos voltados para o segmento’, incentivos e disseminagdo de informacdes para
formalizagdo de microempresas e, ainda, a liberacdo de recursos para a implantacdo do Centro
Moda, cuja idealizacdo partiu dos empresarios locais.

Assim, a participagdo publica ainda era muito incipiente, infiltrando-se no arranjo
através da organizacdo privada, da iniciativa conjunta de alguns fabricantes. Esse fator
poderia potencializar os esfor¢cos privados, uma vez que os agentes locais estavam realmente
envolvidos e buscavam subsidios para alavancar o arranjo em suas potencialidades dinamicas.
Nesse sentido, o APL de Apucarana apresentava uma forma complementar de governanga
predominantemente privada, mas isso ndo quer dizer que ela fosse definitiva. O poder publico
poderia se inserir de forma mais intensa no desenvolvimento do arranjo, a medida que
priorizasse 0 segmento de bonés, cujo potencial de geracdo de empregos, renda e até mesmo
de arrecadacao de impostos era significativo para o Municipio.

Nestas circunstancias, configuracdo produtiva do sistema, segundo a diviséo do trabalho
e 0 tamanho das empresas, aproxima o APL de bonés de Apucarana de uma estrutura de

* Tais cursos eram considerados ineficazes pelos fabricantes, no que diz respeito ao preparo da méo de obra, e
deveriam ser complementados com treinamentos internos a firma.
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governanga com predominancia de redes (Tipo 3, conforme Quadro 1). Ainda que as
associagdes contassem com empresas com capacidade produtiva maior do que as nao

associadas, elas ainda ndo tinham desenvolvido mecanismos estaveis de coordenacao.

4.2.2. Estrutura do sistema de conhecimento

No tocante a estrutura e dindmica de aprendizagem devem ser considerados dois
quesitos principais que afetam a natureza e a capacidade inovativa do local: o papel da
infraestrutura de tecnologia e aprendizagem existentes no local e 0s mecanismos de
aprendizagem desenvolvidos intrafirma. A infraestrutura de aprendizagem local contava com
uma unidade do Senai, uma do Sesc e quatro centros de ensino superior. Quanto aos dois
primeiros 6rgédos, havia uma oferta de cursos na area de producédo especifica ao segmento de
bonés. Em relacéo as instituicGes de ensino superior, havia oferta de cursos de Administracao,
Contébeis, Ciéncias Econdmicas, Comércio Exterior e Direito, mas ndo havia cursos
especializados no setor de confec¢des, tampouco no segmento especifico. Além disso, havia
pouca ou nenhuma interacéo entre esses centros de ensino e os fabricantes de bonés.

Outros 6rgdos que também ofereciam cursos voltados para o setor sdo: Prefeitura,
Sindicatos (Sivale e Sindicato dos Trabalhadores de Apucarana), Sebrae e associacOes
comerciais (Acia, Assibbra e Abrafab’g). A Prefeitura e sindicatos geralmente ofereceriam
cursos basicos na area de producdo, enquanto que o Sebrae e as associacdes ofertavam mais
0s cursos de capacitacdo gerencial, voltados para os donos ou administradores das firmas.

Pelo fato de os cursos oferecidos na area de producéo ser considerados de nivel basico e,
de modo geral, ndo atenderem as expectativas dos fabricantes, sempre houve necessidade de
treinamento interno a firma. O nivel de capacitacdo da mao de obra local era considerado um
dos principais fatores de competitividade do arranjo. No entanto, os empresarios locais
alegavam haver necessidade de treinar a méo de obra dentro da empresa. Isto mostra como o
APL adotava o0 mecanismo de aprendizagem por experiéncia propria.

Entretanto, como ja dito anteriormente, os empresarios locais, percebendo a necessidade
de se avancar em relacdo ao valor agregado na cadeia produtiva, mobilizaram esforcos e,
juntamente com recursos subsidiados pelo Governo Federal, estruturam um centro
profissionalizante na area de moda. Como o projeto surgiu a partir dos préprios empresarios,
havia uma grande possibilidade de os cursos atenderem suas demandas mais imediatas. O
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projeto de Centro Moda envolvia também a criagdo, em médio prazo, de laboratdrios de testes
e certificagdes; sendo assim, uma iniciativa promissora no que tange a manutencdo da
competitividade dindmica ao arranjo e ao desenvolvimento local de modo mais amplo.

Além do aprendizado adquirido por experiéncia prépria, podem-se reconhecer também
no APL de bonés outros tipos de aprendizado: learning-by-using, em um primeiro momento,
e o learning-by-interacting, em seguida. Apesar de a confec¢do de bonés envolver tecnologia
menos complexa, houve necessidade de se adaptar determinados equipamentos, como foram
0s casos das maquinas de costura e passadeiras de bonés. Inicialmente, adaptavam-se as pecas
para melhorar a qualidade do produto, mas posteriormente houve desenvolvimento de
maquinas especificas para a producao de bonés. O primeiro mecanismo de aprendizado se da
interno a firma e o segundo envolve a firma e seu fornecedor.

Outras importantes fontes de informacgéo e aprendizado no segmento de confeccdo de
bonés advém dos consumidores ou dos representantes de vendas, dos fornecedores de
insumos e dos competidores. Os primeiros atuam no sentido de ajustar gostos, tendéncias ou
demandas diferenciadas, caracterizando a existéncia de aprendizado advindo do mercado. Ja o
segundo, envolve cooperacédo entre firmas e fornecedores, tanto no sentido de haver troca de
informacBes sobre novas matérias-primas quanto no sentido de se colaborar com a
estabilidade das relagdes de producdo. Destaca-se a existéncia de publicacdo de uma revista
especializada (em formato impresso e eletronico), mantida por um fornecedor local. 1sso
configura a existéncia de aprendizado de fornecedores. Por fim, admite-se o aprendizado
através dos concorrentes, em que ha troca de informacdes entre as empresas sobre produtos e
processos (no caso de cooperacdo) ou ainda, através da engenharia reversa, copia de modelos,
além de pesquisa e observacdo sobre estratégia de marketing dos concorrentes. O
desenvolvimento de produtos através de departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
internos a firma se restringia a um pequeno nimero de empresas, geralmente mais
estruturadas.

Em suma, pode-se enquadrar, naquele momento, o APL de bonés no Tipo 2 (Quadro 2),
uma vez que houve uma combinacdo de infraestrutura de aprendizado muito pouco
estruturada com mecanismos de aprendizado intrafirma mais complexos/intensos, sendo
abertos e ativos.

Fazendo uma sintese conclusiva, como demonstrado o Quadro 3, nota-se uma

diferenca entre os dois arranjos produtivos analisados na configuragdo das estruturas que
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suportam as atividades produtivas e as caracteristicas institucionais. No arranjo produtivo de
confeccbes-bordado infantil, observa-se, nestas circunstancias, uma governanca do Tipo 1, ou
seja, uma governanca na forma de rede, com uma baixa complementaridade na producdo entre
empresas de mesmo porte (MPEs). Ao mesmo tempo, classifica-se esse arranjo como
possuindo uma estrutura de conhecimento do Tipo 1, ndo gerando reflexos importantes no
desenvolvimento de capacidade de inovagéo.

Quadro 3: Desenhos institucional e organizacional dos arranjos produtivos selecionados

Caracteristicas Sistemas de producéo Sistemas de conhecimento
aracter Principalmente MPEs Mecanismos de aprendizagem intrafirmas

tecnologicas e Baixas/Poucas Altas/Muitas

organizacionais - - Restrito e passivo Aberto e ativo

Complementaridades | Complementaridades

Formas de . . . .

governanca Tipol Tipo 3 Tipo 1 Tipo 2

Arranj_os Bordado Infantil Bonés Bordado Infantil Bonés

produtivos

Fonte: Elaboracao prépria com base em Campos e Vargas (2003).

Ao passo que o arranjo produtivo de confeccdo de bonés apresentava uma estrutura de
governanca também com predominancia de redes, mas do Tipo 3, isto é, as empresas
envolvidas no arranjo contam com mecanismos de coordenacdo mais desenvolvidos. Em
relacdo aos sistemas de conhecimento, o APL de bonés preponderava uma forma de
governanga do Tipo 2, combinado de infraestrutura de aprendizado muito pouco estruturada

com mecanismos de aprendizado intrafirma mais complexos/intensos, sendo abertos e ativos.

5. CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo analisar a influéncia dos atores e do desenho
institucional (formas de governanca) presentes nos estagios iniciais de desenvolvimento dos
arranjos produtivos de confeccdo de bordado infantil (Terra Roxa) e de bonés (Apucarana) e
para a coordenacdo dos sistemas de producdo e capacitagdo produtiva e inovativa das MPE’s
dos arranjos selecionados. Baseados em um referencial analitico sobre arranjos produtivos
locais, os estudos empiricos foram realizados, em 2003 e 2004, no &mbito do Programa de
Pesquisa Micro e Pequenas Empresas em Arranjos Produtivos Locais no Brasil
(Neitec/UFSC-Sebrae). Adotou-se ainda o modelo de analise desenvolvido por Campos e
Vargas (2003) para se verificar as dinamicas inovativa e competitiva de sistemas produtivos

locais, associadas ao desenho institucional em que aglomeragdes industriais estdo inseridas.
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As evidéncias empiricas dos arranjos produtivos especializados em confeccbes dos
casos estudados revelam diferencas em padrGes de divisdo do trabalho e formas de
governanga associadas ao sistema de produgdo, bem como de estruturas de conhecimento e
mecanismos de aprendizagem intrafirma.

Em relacdo ao APL de confecgdo-bordado infantil de Terra Roxa, em sua estrutura
produtiva predominam micros e pequenas empresas, que terceirizam uma parte da producédo
(costura e/ou bordado), enquanto as médias empresas se dividem em fac¢des que se destinam
exclusivamente a execucdo destas etapas da producdo. Do ponto de vista do sistema de
producdo, vigente em 2004, esse arranjo caracteriza-se como sendo do Tipo 1, em que se
observa uma governanca na forma de rede, com uma baixa complementaridade na producéo,
configurando-se, quase que em sua totalidade, por empresas do mesmo porte. Caracteriza-se
também, por uma governanca complementar do tipo privada, apesar de constada a presenca
do 6rgdo publico local, que possuia uma atuacdo quase inexistente e ineficaz no
desenvolvimento e coordenacdo do arranjo. Em termos de estrutura de conhecimento, isso
parece ndo ter gerado reflexos importantes no desenvolvimento de capacidade de inovacao
(Tipo 1), sugerindo, assim, uma oportunidade para a implementacao de politicas destinadas ao
estimulo da cooperacdo, da geracdo de conhecimento e do desenvolvimento das MPEs.

No que se refere ao arranjo produtivo de bonés de Apucarana, a diversidade e a
interatividade das atividades na estrutura produtiva da confeccdo de bonés caracterizam um
aglomerado de empresas com uma importante complementaridade local. Em 2003, a
configuracdo produtiva do sistema sugere uma estrutura de governanga com predominéncia de
redes (Tipo 3). Ainda que as associagdes contassem com empresas com capacidade produtiva
maior do que as ndo associadas, elas ainda ndo tinham desenvolvido mecanismos estaveis de
coordenagdo. Além disso, havia no APL de bonés uma combinacdo de uma infraestrutura de
aprendizado muito pouco estruturada com mecanismos de aprendizado intrafirma mais
complexos/intensos, sendo abertos e ativos (Tipo 2).

Com base no modelo analitico aqui utilizado, as politicas voltadas para os arranjos
produtivos estudados estavam comprometidas em atuar sobre as diversas dimensdes
produtivas ou do conhecimento, estimulando as complementaridades produtivas, as formas de
governanga e, em especial, a estrutura de treinamento e agdes de qualificacdo da mao de obra.
Em uma perspectiva historica, torna-se necessaria uma investigagdo da atual estrutura de

governanga local para se compreender as modificacdes nos diferentes tipos de relacGes entre
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firmas e nas formas de governanca associadas com a configuracdo especifica das estruturas
produtivas atualmente transformadas das aglomeracdes selecionadas. Portanto, novas
pesquisas empiricas semelhantes devem ser incentivadas para ajudar esclarecer as provaveis
mudancas na configuracdo produtiva e institucional em tais arranjos, vigorando em

circunstancias atuais.
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