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RESUMO

Este estudo teve como objetivo identificar as prioridades estratégicas, as tecnologias e as
iniciativas de inovagdo adotadas por gestores do setor de confec¢des dos municipios de
Cianorte e Maringd, no Estado do Parand. A abordagem metodolégica da pesquisa €
positivista, enquadrando-se como um estudo quantitativo e descritivo. Utilizou-se como
estratégia de pesquisa o levantamento (survey), sendo que os dados foram coletados por meio
de um questiondrio que obteve 121 respostas. Pode-se concluir que as empresas de confec¢oes
possuem a estratégia voltada para a diferenciagdo dos produtos, porém também se preocupam
em obter um baixo custo, além de estar sempre inovando seus produtos por meio de
informacdes de seus clientes e da internet. As tecnologias de informagao mais utilizadas sao
relacionadas ao armazenamento e transferéncias de arquivos, como também o gerenciamento
da relagdo com os clientes. Tecnologias como comércio eletrdnico, gerenciamento da cadeia
de suprimentos e planejamento de recurso corporativo sdo menos utilizadas, talvez devido ao
pequeno porte das empresas da amostra.

Palavras-chave: Estratégia. Tecnologia. Inovacdo. Confecgdes.

ABSTRACT

This study aimed to identify the strategic priorities, technologies and innovation initiatives
adopted by managers of the garment sector in the cities of Cianorte and Maringd, in the State
of Parand. The methodological approach of the research is positivist, being classified as a
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quantitative and descriptive study. The survey was used as a research strategy, and the data
were collected through a questionnaire that obtained 121 responses. It can be concluded that
garment companies have the strategy focused on product differentiation, but they are also
concerned with obtaining a low cost. In addition to always innovating its products through
information of its customers and the internet. The most commonly used information
technologies are related to storage and file transfers, as well as customer relationship
management. Technologies such as e-commerce, supply chain management, and enterprise
resource planning are less commonly used, perhaps because of the small size of the sample
firms.

Keywords: Strategy. Technology. Innovation. Clothing.

1 INTRODUCAO

As organizagdes sdo influenciadas por diferentes fatores, sendo necessaria a adequacao de sua
estrutura a seus fatores contingenciais e, consequentemente, ao ambiente (DONALDSON,
2008). Como exemplo de alguns fatores pode-se mencionar a estratégia (GORDON;
NARAYANAN, 1984; HANSEN; VAN DER STEDE, 2004; PORTER, 2004; ESPEJO,
2008), a tecnologia (ESPEJO, 2008; HANSEN; VAN DER STEDE, 2004; HYVONEN,
2007) e a inovagao (BESSANT; TIDD, 2009; CRUZ, 2014; TIGRE, 2006).

Um alto desempenho organizacional pode resultar da harmonizacdo entre o ambiente, a
estratégia e estruturas internas (GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985), sendo que a inovagdo €
essencial para a sobrevivéncia organizacional num mercado concorrente (SERRAO, 2009).
Além disso, o uso de tecnologias, como os Sistemas Integrados de Gestao (ERPs), auxilia na
geracdo de informacdes mais precisas, o que pode levar a melhoria do desempenho
organizacional (BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003).

O ambiente do setor de confeccdes possui distintas caracteristicas e € impactado por ciclo de
vida mais curto dos produtos, a alta volatilidade, baixa previsibilidade e um alto nivel de
compra por impulso, tornando necessdria a rapida adaptacdo por parte das organizagdes diante
destas mudancas no ambiente (BRUCE; DALY; TOWERS, 2004). E, ainda, o setor
apresentou queda na producao fisica, a0 mesmo tempo em que as importagdes, principalmente
da China, cresceram (AYRES, 2012).

Portanto, compreender a realidade dessas organiza¢des em termos de estratégia, tecnologia e
inovagdo é relevante, pois, além de poder revelar contribuicdes para academia e literatura,
pode indicar a realidade das empresas pertencentes a um Arranjo Produtivo Local (APL) do
setor de confecgdes no que se refere a essas varidveis.

Diante disso, a questdo de pesquisa para qual se busca resposta € qual € o status quo de
empresas do setor de confec¢des em termos de estratégia adotada, tecnologia de informagao, e
também de inovagdo de produtos e processos? Assim, este estudo tem como objetivo
identificar as estratégias, as tecnologias e as iniciativas de inovacdo adotadas pelos gestores
do setor de confec¢des dos municipios de Cianorte e Maringd, no Estado do Parana.

O foco deste estudo recai nas caracteristicas da estratégia, tecnologia e inovagao adotadas por
empresas de confecgdes, o que se distingue de estudos que buscam verificar as relacdes entre
estas varidveis (BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003; ESPEJO, 2008; GOVINDARAJAN;
GUPTA, 1985; HYVONEN, 2007; SERRAO, 2009). A escolha por este segmento de
mercado se justifica devido a importincia econOmica e social desse setor para a regido
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investigada. Na regido de Maringd concentram-se inimeras empresas industriais de confec¢ao
que, juntas, geram mais de 80 mil postos de trabalho, direto e indiretamente (SINDVEST,
2015), sendo que, em Cianorte, a cada cinco habitantes, trés trabalham nas confecg¢des, ou
seja, mais da metade da populacdo economicamente ativa tem sua renda proveniente da
fabricacdo e venda de roupas e acessorios (AYRES, 2012).

Esta pesquisa tem como contribui¢des mostrar quais estratégias, tecnologias e inovagdes sao
utilizadas por um importante APL de confeccdes frente ao aumento da concorréncia por
produtos importados.

Este estudo estd organizado em cinco se¢des. Além desta introducdo, na secdo dois €
abordado o referencial tedrico sobre estratégia, tecnologia e inovacdo, respectivamente. Na
terceira sec¢do sao evidenciados os métodos adotados para a realiza¢io desta pesquisa. A sec¢ao
quatro apresenta os dados e suas andlises. Por fim, a quinta e udltima secdo expde as
consideragdes finais da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA

Existem vdrias taxonomias para a varidvel estratégia, como defensores, prospectores,
analisadores e reatores (MILES; SNOW; MEYER; COLEMAN, 1978), construtores,
mantenedores e colhedores (GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985) e diferenciacdo e lideranca
em custos (PORTER, 2004). Algumas classificacdes se assemelham mais a fases do ciclo da
vida empresarial e nem sempre representam posi¢oes estratégicas (GUERRA, 2007). Assim a
taxonomia que mais se aproxima da realidade organizacional, possuindo maior aceitabilidade
por pesquisadores € no meio empresarial € a estratégia de lideranca em custos ou
diferenciacdo de Porter (2004), Guerra (2007) e Espejo (2008), que foi adotada nesta
pesquisa.

Segundo Porter (1996, p. 10), a estratégia “é a criacdo de uma posicdo impar e valiosa,
envolvendo um conjunto diverso de atividades”. A esséncia do posicionamento estratégico €
escolher atividades que sejam diferentes daquelas das concorrentes, ou seja, significa realizar
atividades diferentes ou ainda realizar atividades semelhantes, mas de formas diferentes
(idem, ibidem).

Em adicdo, Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) afirmam que a estratégia integra as
principais metas, politicas e sequéncias de acdo da organizacdo. Uma vez bem formulada, ela
auxilia a organizar e alocar os recursos em uma postura Unica e vidvel, baseada em suas
competéncias e defici€ncias internas, mudangas contingentes no ambiente.

Estratégia pode ser compreendida, de acordo com Johnson, Scholes e Wittington (2007, p.
45), como a “direcdo e o escopo de uma organizagao no longo prazo, que obtém vantagem em
um ambiente em mudancga através de sua configuracdo de recursos e competéncias com o
objetivo de atender as expectativas dos stakeholders”. Para Chenhall (2003), esta varidvel é
um pouco diferente de outras varidveis de contingéncia, pois, em certo sentido, a estratégia é
o meio pelo qual os gestores podem influenciar a natureza do ambiente externo, as tecnologias
da organizacgdo, os arranjos estruturais e da cultura de controle e do SCG.
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As estratégias genéricas se referem as opgdes estratégicas que as organizagdes adotam e que
orientam todo o seu processo de gestdo com o objetivo de enfrentar as for¢as competitivas e
sao classificadas em [i] lideranca de custo, [ii] diferenciacao e [iii] enfoque (PORTER, 2004).

A estratégia lideranca de custo total ou estratégia de baixo custo € adotada por empresas que
buscam a lideranga competitiva por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas
para a producdo e distribuicdo de produtos ou servicos a custos inferiores aos seus
concorrentes (PORTER, 2004; JOHNSON; SHOLES; WHITTINGTON, 2007).

A lideranca no custo estabelece a realizacdo de reducdes de custo pela experi€ncia, controle
rigido do custo e das despesas gerais, a nao permissao da formacdo de contas marginais dos
clientes e a reducdo de custo em dreas como P&D, assisténcia, forca de vendas, publicidade,
etc. (PORTER, 2004).

Por outro lado, a estratégia de diferenciacao € seguida pela organizacdo que compete por meio
da producio e distribui¢do de produtos ou servicos que sejam percebidos pelos seus clientes
como sendo unicos e diferentes daqueles oferecidos pelos concorrentes (JOHNSON;
SHOLES; WHITTINGTON, 2007). H4 muitas formas de alcangar essa diferenciacao como,
por exemplo, projeto ou imagem da marca, tecnologia peculiar, servico pds-venda
diferenciado, qualidade inerente ao produto, servicos sob encomenda, rede de fornecedores,
ou outras dimensdes (PORTER, 2004).

Com esta estratégia, as organizagdes conseguem obter retornos acima da média devido a
criagdo de uma posicdo defensdvel para enfrentar as cinco forgcas competitivas. Pode
proporcionar também o isolamento contra a rivalidade competitiva pelo fato da lealdade dos
consumidores com relagdo a marca, além de aumentar as margens. A estratégia de
diferenciacdo requer, em geral, um sentimento de exclusividade que pode as vezes tornar
incompativel com a obten¢do de uma alta parcela de mercado, uma vez que nem todos os
clientes estardo dispostos a pagar os altos precos solicitados (idem, ibidem).

O enfoque, a dltima estratégia genérica, tem como objetivo focar em um determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos ou, ainda, um mercado geogrifico. As
organizacdes podem atingir a diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo
particular, como também a lideranca em custos, devido a precos mais baixos, ou ainda ambos
(id. ibid.).

Mintzberg et al. (2006) apresentam cinco definicdes de estratégia: a estratégia como plano,
pretexto, padrdo, posi¢do e paradigma, sendo que cada definicdo apresenta elementos
importantes no entendimento de estratégias. As defini¢cdes sdo evidenciadas na Tabela 1.

Os autores comentam ainda que estratégias eficazes devam possuir alguns fatores criticos e
elementos estruturais, como, por exemplo, objetivos claros e decisivos, iniciativa,
concentracdo, flexibilidade, lideranca coordenada e comprometida, surpresa, e também
seguranca (MINTZBERG et al., 2006).
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Tabela 1 - 5 P’s da estratégia

5 P’s da estratégia  Definicio

Plano A estratégia trata como os lideres tentam estabelecer dire¢do para as
organizagdes, colocando-as em cursos de acdo predeterminadas.

Pretexto A estratégia € levada a esfera de competicao direta, na qual ameacas,
estratagemas e vdrias outras manobras sdo utilizados para obter vantagem.

Padrao A estratégia concentra-se em acdo, lembrando de que o conceito € vazio se nao
levar em consideragdo o comportamento.

Posicdo A estratégia encoraja a olhar para as organizacdes em seus ambientes

competitivos, como elas encontram suas posigdes e se protegem para enfrentar a
concorréncia, evita-la ou subverté-la.
Paradigma A estratégia levanta questdes intrigantes sobre intencdo e comportamento em
um contexto coletivo.
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006, p. 28).

Desse modo, a estratégia deve criar um ajuste entre as atividades de uma organizacdo. Para o
sucesso de uma estratégia € essencial o bom desempenho das atividades e a integra¢do entre
elas (MINTZBERG et al., 2006). Assim, o SCG deve ser adaptado para apoiar a estratégia da
empresa e alcancar vantagem competitiva € desempenho superior (DENT, 1990), pois ha
evidéncias de que um alto desempenho organizacional pode resultar da harmonizagdo entre o
ambiente, a estratégia e estruturas internas (GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985).

2.2 TECNOLOGIA

Para Chenhall (2003), a tecnologia refere-se a forma como uma organizacdo opera, ou seja,
como ela transforma insumos em produtos e neste procedimento inclui hardware (como
maquinas e ferramentas), materiais, pessoas, software e conhecimento. A tecnologia pode ser
dividida em duas dimensdes, a tecnologia da informagao e a tecnologia associada as praticas
de manufatura (BURNS; VAIVIO, 2001; CHENHALL, 2003; HY VONEN, 2007).

Burns e Vaivio (2001) afirmam que avangos na tecnologia da informag¢ao tém impulsionado a
inovagdo e a mudanca na coleta, mensuragdo, andlise e comunicacao das informag¢des dentro e
entre as organizacdes. Desse modo, no estudo de Hyvonen (2007), a tecnologia da informacao
se refere a énfase da empresa em aplicagdes avancadas de sistemas de informacdo e utilizou
para medir somente varidveis que representam a utilizacdo de inovacdes de tecnologia da
informagdo em geral. Essas varidveis incluem e-commerce, planejamento de recursos
empresariais (ERP), gestdo de relacionamento com o cliente (CRM), gestdo da cadeia de
suprimentos (SCM) e armazenamento de dados (HY VONEN, 2007).

Baines e Langfield-Smith (2003) mencionam que a implementacdo de tecnologia de
fabricacdo avancada € uma forma em que organizacdes podem responder as crescentes
solicitacdes de clientes por qualidade, flexibilidade e confiabilidade do fornecimento de
produtos. Os autores empregaram na pesquisa algumas varidveis, como desenho auxiliado por
computador (CAD), Just in Time, gestao da qualidade total (TQM), planejamento dos
recursos de manufatura, producdo integrada pelo computador (CIM) e sistemas de produgdo
flexiveis (BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003).

Baines e Langfield-Smith (2003) investigaram se as mudangas no ambiente organizacional
levaram a alteracOes na estratégia das organizagdes, desenho organizacional, tecnologia de
fabricacdo avancgada e praticas de contabilidade de gestdo. As evidéncias indicam que essas
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mudancas, por sua vez, influenciam o tipo de informacao de contabilidade de gestdo utilizado
pelos gestores, o que pode levar a melhoria do desempenho organizacional.

Hyvonen (2007) analisou as relacdes entre o desempenho organizacional e estratégias focadas
no cliente, medidas de desempenho e tecnologia da informacdo. Os resultados indicam que
quando uma empresa ndo segue uma estratégia focada no cliente, sistemas de contabilidade
gerencial contempordneo em combinagdo com a tecnologia de informacdo avancada esta
relacionada a alta performance do cliente.

Neste estudo, optou-se por focar na tecnologia de informacgdo, seguindo os conceitos
propostos por Hyvonen (2007), tendo como varidveis a utilizagdo de comércio eletronico ou
de sistemas de gestdo integrados, entre outros, conforme evidenciado com maiores detalhes
nos procedimentos metodolégicos.

2.3 INOVACAO

A inovacdo faz a diferenca em todas as organizacdes, independente do tipo ou tamanho. E
necessdrio alterar os produtos e servicos que sdo ofertados para ndo correr o risco de ser
superados pela concorréncia (BESSANT; TIDD, 2009). Segundo Van de Ven (1986), a
inovacdo pode ser compreendida como o desenvolvimento e implementacdo de novas ideias
por pessoas ao longo do tempo e é voltada para quatro fatores basicos: novas ideias, pessoas,
transagdes e contexto institucional. E, ainda, para Schumpeter (1988), somente hd uma
inovacdo, no sentido econdmico, quando por meio de uma inveng¢do ocorre uma transagao
econdmica que gere riqueza.

De acordo com Bessant e Tidd (2009, p. 47), a inovagd@o € o “processo de tradugdo de ideias
em produtos, processos ou servicos uteis e utilizdveis”. Pode assumir diversas formas, como a
inovacdo no produto, nos processos, na posi¢io e no paradigma. Essas dimensdes sao
conhecidas como os “4Ps da inovacao”, conforme evidenciados na Tabela 2.

Tabela 2 - Dimensoes de mudanca — os “4Ps’’ da inovacio

Inovacio Definicao

Produto Mudancas nas coisas (produtos/servi¢os) que uma empresa oferece.

Processo Mudancas nas formas em que as coisas (produtos/servi¢os) sdo criadas e ofertadas ou
apresentadas ao consumidor.

Posicdo Mudancas no contexto em que produtos/servi¢os sdo introduzidos.

Paradigma Mudanc¢a nos modelos mentais bdsicos que norteiam o que a empresa faz.

Fonte: Adaptado de Bessant e Tidd (2009, p. 30).

As inovacOes que ocorrem na atividade econOmica sdo classificadas de acordo com seu
impacto. As mudancas tecnoldgicas sdo diferenciadas por seu grau de inovacdo e pela
extensdo das mudancas em relacio ao que existia antes. Os tipos de mudancga sdo:
incremental, radical, novo sistema tecnolégico e novo paradigma técnico-econdmico (TIGRE,
2006).

A inovacdo incremental € considerada o nivel mais elementar e gradual de mudangas
tecnoldgicas. Caracterizam-se por melhorias feitas no design ou na qualidade dos produtos,
aprimoramentos nos processos, novos arranjos logisticos e organizacionais e novas praticas de
suprimentos e vendas. A inovacdo radical é considerada quando rompe as trajetorias
existentes e, ainda, o desenvolvimento de um produto ou processo completamente novo. Esta
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inovacdo geralmente é fruto de atividades de pesquisa e desenvolvimento e tem carater
descontinuo no tempo e nos setores (TIGRE, 2006).

A inovagdo que constitui de novo sistema tecnoldgico € caracterizada por mudancas que
afetam mais de um setor ou grupo de setores e sdo acompanhadas de mudancgas
organizacionais tanto no interior da organizacdo como em sua relacio com o mercado. Por
fim, as mudancas no paradigma técnico-econdmico envolvem inovagdes ndo apenas na
tecnologia como também no contexto social € econdmico no qual elas estdo inseridas. Essas
inovagdes ndo ocorrem com frequéncia, mas sua influéncia € duradoura (idem, ibidem). Estas
distintas mudangas s@o observadas na Tabela 3.

Tabela 3 - Taxonomia das mudancas tecnolégicas

Tipo de mudanca Caracteristicas

Incremental Melhoramentos e modificacdes cotidianas.

Radical Saltos descontinuos na tecnologia de produtos e processos.

Novo sistema Mudancas abrangentes que afetam mais de um setor e ddo origem a novas atividades
tecnolégico econdmicas.

Novo paradigma Mudancas que afetam toda a economia envolvendo mudancas técnicas e
técnico-econdmico organizacionais, alterando produtos e processos, criando novas inddstrias e

estabelecendo trajetdrias de inovagdes por vdrias décadas.

Fonte: Tigre (2006, p. 74).

O processo de inovacgao é baseado em trés fatores: geracdo de ideias, selecao das melhores e
implementacdo. Tudo comeca a partir da investigacdo no ambiente interno e externo a
organizacdo com finalidade de detectar e processar sinais de inovac¢do. Podem ter
necessidades de varios tipos, como oportunidades que surgem de atividades de pesquisa em
outro lugar, pressdes para adequacdo a legislagcdo e, ainda, comportamento de concorrentes.
Em seguida, devem-se selecionar, estrategicamente, os melhores elementos potenciais para
inovacdo que desenvolvam uma margem competitiva. Apds escolher uma opgdo, € preciso
desenvolvé-la por meio de estidgios de desenvolvimento até o lancamento final, como um
novo produto no mercado externo, ou um novo processo no ambiente interno (BESSANT;
TIDD, 2009).

Diferentes fontes de tecnologia, informagao e conhecimento sdo essenciais para a inovagao.
As fontes internas envolvem as atividades voltadas para o desenvolvimento de produtos e
processos quanto a obten¢ao de melhorias incrementais por meio de programas de qualidade,
treinamento de recursos humanos e aprendizado organizacional. E, também, as fontes
externas que envolvem: a aquisi¢do de informag¢des codificadas (ex. livros e revistas técnicas,
manuais, software, videos etc.); consultorias especializadas; obtencdo de licencas de
fabricacdo de produtos; tecnologias embutidas em méquinas e equipamentos (TIGRE, 2006);
além dos proprios fornecedores, feiras, exposi¢oes e clientes (COSTA; ROCHA, 2009).

O sucesso da inovacdo depende basicamente de recursos, como pessoas, equipamentos,
conhecimento, dinheiro, etc., e a capacidade da organizacdo para geri-los, sendo esta o mais
dificil de controlar, mas € o que faz ou desfaz o processo (BESSANT; TIDD, 2009). As
organizagdes que buscam inovar devem investir na comunicagdo de valores e objetivos
relacionados a inovagao, em discussdes que envolvam diferentes dreas e membros do negdcio,
interagindo com agentes externos a empresa e, também, no estabelecimento de limites que
especifiquem um campo de ac@o para os colaboradores, fornecendo foco e gerando condi¢des
para que as acoes pretendidas sejam desenvolvidas (CRUZ, 2014).

Donaldson (2008) afirma que a medida que as organizag¢des procuram inovar em produtos ou
processos produtivos, as tarefas se tornam mais incertas. E ainda comenta que
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[...] a principal maneira de se reduzir incertezas é fazer as coisas repetidamente,
evitando a inovacdo. Portanto, a inovagdo torna-se o principal fator contingencial
subjacente a contingéncia da tarefa com incertezas (DONALDSON, 2008, p. 107).

Um alto grau de inovacgdo pode refletir em competicio com outras organizagdes por meio de
novos produtos, o que geralmente é visto como influéncia do ambiente. Assim, a estrutura
organizacional é causada diretamente pelo fator interno inovac¢do e indiretamente pelo
ambiente. Desse modo, a medida que a incerteza da tarefa aumenta, por meio da inovacao, a
simplicidade estrutural € reduzida e os custos sdo elevados, mas € recompensado pelos
beneficios da inovacao (DONALDSON, 2008).

Como beneficios, a inovacdo de processo melhora a qualidade relativa e reduz os custos e,
consequentemente, melhora o valor relativo do produto. J4 a inovac¢do de produto também
afeta a qualidade, mas o maior efeito € em reputagdo e valor, o que, juntos, levam ao aumento
de espaco de mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Relacdo entre inovacio e desempenho de mercado

Custos relativos
baixos

Melhor valor

Inovacdo de \ .
processo relativo \ Cresci od
rescimento de
\ Qualidade relativa fatia de mercado

mais alta

Melhora de
imagem/reputacdo
/marca

Fonte: Adaptado de Clayton e Turner (2000 apud TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p. 266).

Inovacdode
produto
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Van de Ven (1986) afirma que, para entender o processo de inovagdo, € necessario
compreender os fatores que facilitam e inibem o desenvolvimento de inovacdes. Nesse
estudo, sdo associados os quatro principais problemas na gestao de inovagdo e o autor conclui
que as inovagdes ndo apenas adaptam-se a arranjos organizacionais e industriais existentes,
mas também transformam a estrutura e as praticas desses ambientes, sendo que o problema
estratégico € criar uma infraestrutura propicia para a inovagao.

Dobni (2008) desenvolveu um instrumento empirico abrangente para medir a cultura de
inovacdo de uma organizacio tendo como base a literatura, entrevistas € um survey em 282
funciondrios da industria de servigos financeiros. Através da andlise fatorial exploratéria, os
resultados sugerem que uma escala da inovacdo pode ser representada através de uma
estrutura que consiste em sete fatores identificados como propensao a inovag¢do, composi¢ao
organizacional, aprendizagem organizacional, criatividade e capacitagdo, orientacdo para o
mercado, orientac@o de valor e contexto de implementacao.

Vaccaro et al. (2012) investigaram a gestdo da inovagdo e o comportamento da lideranca
transacional e transformacional como um antecedente chave, partindo do pressuposto de que a
alta gestdo tem a capacidade de influenciar fortemente a inovagdo, além do efeito moderador
do tamanho no estilo de lideranga das organizacdes. Os resultados desse estudo indicam que
organizacdes menores € menos complexas beneficiam mais com lideranga transacional para
realizagcdo de gestdo da inovagdo, ao contrario de grandes organizagdes que precisam recorrer
a lideres transformacionais para compensar sua complexidade e permitindo florescer a gestdao
da inovagao.

Kachba (2009) analisou cinco Arranjos Produtivos Locais (APLs) de confec¢do no Parand em
relacdo as visdes de inovacdo gerencial, inovacdo em marketing, inovagdo em processo e
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produto e inovagdo em novos materiais. Os resultados apontam para dificuldades de acdes
voltadas em inovac¢do de produto e processo € novos materiais, principalmente em relacdo a
cultura de gestdo de desenvolvimento de produto em conjunto e parceria com fornecedores.

Costa e Rocha (2009) afirmam que no setor de confec¢des a grande relevancia do fator
humano acaba impossibilitando a inovacdo, sendo que o0s avang¢os mais significativos
geralmente ocorrem na fase de desenho, corte e acabamento. Do mesmo modo, Kachba e
Hatakeyama (2013) afirmam que na industria de confec¢des as maiores inovacdes ocorrem no
design do produto e na organizagdo da produgdo e marketing. O fato da industria do vestudrio
ter seus produtos renovados a cada trés meses, de acordo com as estacdes do ano, exige que 0s
processos produtivos sejam altamente flexiveis e otimizados, como a utilizagdo do Computer
Aided Design (CAD) para a modelagem, desenho e corte e do Computer Aided Manufacturing
(CAM), para a montagem e acabamento.

Uma etapa que estd em constante mudanga € o acabamento, no qual ocorrem modificacdes
tanto por meio de equipamentos como pela incorporacdo de agentes quimicos aos produtos,
dando a eles novos atributos quanto a caracteristica e a aparéncia (KASHBA;
HATAKEYAMA, 2013).

O estudo de Oliveira e Epaminondas (2014) teve como objetivo descrever como o
conhecimento, inovagdo e estratégia competitiva sdo tratados no contexto das organizacdes do
setor atacadista da moda mineira. Os achados demonstraram que grande parte das inovagdes é
incremental, e que a imitacdo criativa € bastante comum, apesar de haver espacos para
tentativas de invencdes de produtos.

A administra¢do das organizagdes estd comecando a perceber que a inovacgdo gera vantagens
duradouras e produz mudancas no posicionamento competitivo (DOBNI, 2008), sendo
essencial para a sobrevivéncia organizacional num mercado concorrente (SERRAQ, 2009).

A introducdo de novas ideias conduz a melhorias organizacionais significativas em termos de
novos produtos ou processos internos, o que evolui o desempenho organizacional (idem,
ibidem). Assim, as inovagdes contribuem nas questdes de como manter ou ampliar o mercado,
na melhoria da qualidade do produto e no aumento da capacidade e flexibilidade produtiva
(COSTA; ROCHA, 2009).

3 DESIGN METODOLOGICO

A abordagem metodolégica da pesquisa foi positivista, enquadra-se como um estudo
quantitativo e descritivo. Teve como estratégia de pesquisa o levantamento (survey), sendo a
técnica de coleta de dados um questiondrio dividido em blocos: Bloco 1 Estratégia, Bloco 2
Tecnologia, Bloco 3 Inovagdo, e Bloco 4 Caracterizacdo do respondente e da empresa. As
questdes foram elaboradas com base em outros estudos (BESSANT; TIDD, 2009; CRUZ,
2014; ESPEJO, 2008; HYVONEN, 2007; PORTER, 2004; TIGRE, 2006) e em sua maioria
formado como escalas de 11 pontos, sendo 0 ndo ocorre, 1 ocorre pouco, até 10 ocorre muito.
Os constructos e varidveis investigadas estio evidenciadas na Tabela 4.

Foi realizado o pré-teste em duas empresas e ndo se verificou inconsisténcias no questiondrio.
Constituem-se como populacdo de Maringd as organizacdes de confec¢des associadas ao
Sindicato da Industria do Vestudrio de Maringd (SINDVEST) e a Associacdo Comercial e
Industrial de Maringd (ACIM), sendo 116 industrias. J4 para populacdo de Cianorte foram
encontradas 136 organizacdes de confeccdes associadas ao Sindicato das Inddstrias do
Vestudrio de Cianorte (SINVESTE), totalizando 252 organizagdes na populagdo deste estudo.
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O municipio de Cianorte possui um portal em homenagem ao setor de confecgdes, além de
existir a Rua da Moda, onde diversos shoppings comercializam boa parte da produgdo local
(MONTEIRO, 2008). Cianorte é o maior polo atacadista de confec¢des do sul do pais, sendo
reconhecida como “A Capital do Vestudrio” (CARREIRA, 2001). J4 em Maringd, o inicio da
atividade de confec¢do no municipio comecou por volta de 1980 com pequenas instalagcdes no
fundo de quintal, na busca por aumentar a renda familiar. Entretanto, sua expansdo s6 ocorreu
no fim dos anos de 90, caracterizando-se, atualmente, a ser o maior polo de confec¢gdes do
Parand em termos absolutos de empregos e nimero de organizacdes (MONTEIRO, 2008).

Tabela 4 — Constructos e Variaveis investigadas

88 Busca alta qualidade do produto maior que a concorréncia
Qn
LA Desenvolve caracteristicas tinicas no produto
L5 : .
s g A imagem da marca deve ser melhor que da concorréncia
7 = . . ~ Porter (1996) e Espejo
SRS Investe em Pesquisa e Desenvolvimento das cole¢des/modelos (2008)
g) % & |Aempresa busca baixo custo de producdo
\Q 2] . .
=3 g 5 | Possui um controle rigido dos custos
2 T E ; .
m = g |Possuium preco de venda menor que da concorréncia
Comércio eletrdnico (vendas pela internet)
3 5 Gerenciamento da cadeia de suprimentos
< 3 ~ : . .
B & CRM (gerenciamento da relagdo com o cliente) Baines e Langfield-
S E Smith (2003) e Espejo
g S Armazenamento de dados (2008)
=) . .
g Sistema integrado (ERP)
Troca de dados de forma eletronica
S 2 | Olangamento de produtos novos
w5 o e ~ ., .
el —ié Modificacdes de produtos ja existentes
S
= . N . 1
= & | Os produtos novos ofertados sdo maiores do que a concorréncia Tl’%‘rzcgzg?)(é))é Beésant
e Ti e Cruz
) 4 A utilizacdo de processos novos ( )
2 ] (2014)
%" 7 BR%] s ~ ., .
2288 Modificacdes de processos ja existentes
Q o
= & | Os processos novos desenvolvidos sio maiores do que a concorréncia

Fonte: Elaborado pelos autores.

A amostra minima necessdria, segundo Triola (1999), para o municipio de Maringd € de
aproximadamente 89 industrias de confec¢des com erro amostral de 5% e 53 empresas com
erro amostral de 10%. Para Cianorte, € necessaria uma amostra aproximada de 105 empresas
com erro amostral de 5% e 62 empresas com erro amostral de 10%.

Com a coleta dos dados, obteve-se um total de 121 respostas, sendo 54 questiondrios
respondidos em Maringd, que representam 46,5% desta populacdo, e 67 no municipio de
Cianorte, representando 49,25% da populacdo de empresas de confec¢do deste municipio.
Percebe-se que o nimero de respondentes atingiu o tamanho da amostra minima com erro
amostral de 10% para os dois municipios investigados. Os respondentes do questiondrio
foram os gestores ou proprietarios. Os dados foram analisados por meio da estatistica
descritiva, sendo utilizado o software Statistical Package for the Social Science (SPSS) versao
24.
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4 ANALISE DOS DADOS

As informagdes descritas a seguir visam a caracterizacdo da amostra e apresentam a
frequéncia percentual, as medidas de tendéncia central (média, mediana e moda) e medida de
dispersdo (desvio padrdo) com relacdo a estratégia, tecnologia e inovagdo. Primeiramente
apresenta-se a qualificacdo do respondente e da empresa.

Os respondentes do questiondrio foram proprietarios e gerentes das industrias de confec¢des
pertencentes ao Arranjo Produtivo Local (APL), e verifica-se que 54% sdo do género
feminino. Com relagdo a faixa etéria, 27% possuem até 30 anos, 21% de 31 a 40 anos, 25% de
41 a 50 anos, e os demais 27% apresentam mais de 51 anos.

A maior parte dos respondentes possui ensino médio (36%) ou graduagdo (40%), achados
estes em acordo com a pesquisa de Martins (2012), que analisou a dindmica produtiva do
APL das regides norte e nordeste do Parand. E possivel perceber, no que diz respeito ao nivel
de formacdo académica dos gestores e proprietdrios, um cendrio constante nos ultimos anos
por parte destas industrias.

Segundo Monteiro (2008), a maior parte das confec¢des nos municipios de Cianorte e
Maringa teve inicio na década de 1990. A Tabela 5 evidencia o tempo que essas confecgdes
estdo inseridas no mercado. Em consonincia com o estudo de Monteiro (2008), 90% das
empresas possuem até 25 anos, sendo apenas 10% constituidas antes da década de 1990.

Tabela 5 - Distribuicio das empresas por tempo de constituicao

Tempo de constituicio Frequéncia F(%) F. Acumulada
Até 5 anos 29 23,97% 23,97%
De 6 a 10 anos 22 18,18% 42.15%
De 11 a 15 anos 24 19,83% 61,98%
De 16 a 20 anos 15 12,40% 74,38%
De 21 a 25 anos 19 15,70% 90,08%
De 26 a 30 anos 6 4,96% 95,04%
De 31 a 35 anos 2 1,65% 96,69%
Mais de 36 anos 4 3,31% 100,00%
Total 121 100,00%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com relag@o ao porte das empresas, segundo o nimero de colaboradores, 55,37% possuem
até 19 colaboradores, 38,02% possuem de 20 a 99, e 6,61% possuem mais de 100
colaboradores. Percebe-se que o APL € constituido em sua maioria por microempresas. Este
achado se repete ao ser questionado o faturamento anual das empresas, segundo a
classificacdo do BNDES (2016). Os resultados estdo em conformidade com Martins (2012),
que verificou a grande maioria das empresas de Maringd e Cianorte enquadradas como micro
€ pequenas empresas.

O setor de confecgdes possui varias empresas de distintas categorias, o que pode impactar nas
vantagens e dificuldades enfrentadas por uma organizacio. Um exemplo é uma alta
sensibilidade com relacao as preferéncias dos consumidores, tendéncias de moda e realizacao
de cole¢des durante o ano em empresas que atuam com moda feminina.
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Com relacdo a categoria das empresas pesquisadas, obteve maior representatividade a moda
feminina (41%), a moda masculina (14%) e jeans (12%), seguindo a moda maior e uniformes
com 6% cada.

Apenas 5% das empresas respondentes exportam os seus produtos, o que talvez se deva ao
fato da maioria de empresas serem de micro e pequeno porte. E, ainda, 83% das confecc¢des
que participaram desta pesquisa possuem alguma atividade terceirizada.

A Tabela 6 evidencia a percep¢do da estratégia pelos gestores do setor de confeccoes.
Percebe-se que as organizacOes apresentam pequenas diferencas entre a estratégia de
diferenciacdo e a estratégia de lideranca em custos, sendo que a estratégia de diferenciagcao
obteve maiores resultados de adog@o.

Monteiro (2008) afirma que as confeccdes de Cianorte e Maringd sdo bastante divididas em
relacdo a estratégia, j4 que algumas tém enfoque no preco, pois estdo preocupadas com
concorréncia dos produtos asidticos, enquanto outras possuem foco na marca e na qualidade
por classificarem seus produtos como sendo de qualidade superior aos produtos importados.

Tabela 6 - Dados sobre a Estratégia adotada pelas empresas

Estratégia Frequéncia (%) Descritivas
£ 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média Me Mo D.P.
Alta qualidade do 08 00 08 00 1,7 25 17 82 223 157 463 871 9,00 10,00
produto
Caracteristicas tnicas 08 00 00 17 17 91 74 66 231 157 339 813 800 1000
no produto

A imagem da marca
deve ser melhorque 1,7 00 00 08 08 33 33 58 132 182 529 8§81 10,00 10,00

da concorréncia

InvesteemP&Ddas 74 g 25 33 41 149 83 140 215 116 124 654 7.00 8,00
colecdes

Busca baixo custo 08 08 08 25 00 58 74 107 182 165 365 817 900 10,00

Cclfsft‘;fs"lerfgid"dos 08 00 08 33 41 50 58 124 182 165 331 799 800 10,00

Preco de venda menor 3,3 0,8 58 25 41 124 91 165 182 99 174 6,77 7,00 8,00

1,73

1,98

1,89

2,74
2,10
2,15
2,62

Nota: Me — Mediana; Mo — Moda; D. P. — Desvio padrao
Fonte: Elaborado pelos autores.

E possivel constatar que os indicadores relacionados 2 estratégia de lideranca em custos,
como controle rigido dos custos e preco de venda menor, apresentam menores médias, sendo
7,99 e 6,77, respectivamente, o que pode denotar que as estratégias das confec¢des estdo mais
voltadas a diferenciacdo dos produtos.

E, ainda, 52,9% dos respondentes (indicaram a nota 10) afirmam que a imagem da marca
deve ser muito melhor que da concorréncia vista por seus clientes e também se destaca a
busca por alta qualidade dos produtos com 46,3% dos questiondrios apontando a nota 10. Tais
fatos revelam a preocupacio destas empresas com a diferenciacdo dos seus produtos.

A Tabela 7 apresenta as varidveis de tecnologia de informacdo. Verifica-se o intenso uso de
armazenamento de dados, troca de dados de forma eletronica e o gerenciamento da relagao
com o cliente (CRM), pois apresentaram médias de 7,73, 6,66 e 6,60. A tecnologia menos
adotada € o comércio eletronico, sendo que aproximadamente 35% das empresas nio a
utilizam.
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Tecnologia Frequéncia (%) Descritivas

£ 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média Me Mo D.P.
Comércio eletronico 34,7 50 58 9,1 58 99 5,8 2,5 8,2 2,5 10,7 3,64 3,00 0,00 3,56
Gerenciamento da 182 33 66 41 25 149 41 99 157 11,6 91 528 6,00 0,00 3,44
cadeia de suprimentos
CRM (Gestao do
Relacionamento com 9.1 1,7 1,7 41 08 149 10,7 91 165 9,1 22,3 6,60 7,00 10,00 3,06
o cliente)
dA;g:)aszenamemOde 58 08 1,7 33 25 33 50 74 190 140 372 773 900 10,00 285
ERP (Planejamento
de recurso 182 25 41 25 25 50 17 6,6 132 124 313 6,40 8,00 10,00 3,86
corporativo)
Troca de dados de 11,6 41 25 33 33 74 25 91 149 140 273 666 800 10,00 346

forma eletronica

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Tabela 8 mostra a ocorréncia da inovacdo dos produtos e processos nas empresas de
confecgdes, sendo que 0 representa a ndo ocorréncia, até 10 muita ocorréncia. E evidente que
as empresas pesquisadas inovam mais os produtos do que os processos, pois foi dada maior
énfase no lancamento de novos produtos (média de 8,4) e modificacdo de um produto ja
existente (média de 7,2). O item menos representativo foi o desenvolvimento de novos
processos maior que a concorréncia.

A énfase nos produtos se deve por algumas empresas possuirem uma pessoa dedicada
exclusivamente ao desenvolvimento de novos produtos, sendo que em micro € pequenas
empresas esta atividade pode ser desenvolvida pelos préprios donos do negdcio
(MONTEIRO, 2008). Além de que, por serem empresas de confeccdes, devem produzir as
colecdes de produtos conforme as estagdes do ano e, ainda, seguir as tendéncias da moda, o
que conduz a inovagao continua dos produtos.

Tabela 8 - Dados sobre o nivel de inovacio nas empresas

Frequéncia (%) Descritivas

Tnovagdo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

10 Média Me Mo D.P.

Lancamento de

17 08 00 08 25 33 33 74 215 207 380 840 900 10,00 2,04
produtos novos

Utilizagdo de 0,8 25 25 74 25 149 140 132 157 132 132 668 7.00 800 243
Pprocessos novos

Modificages de 41 1,7 25 08 25 132 58 11,6 215 165 198 720 800 8,00 2,62
produtos existentes

Modificagdes de 25 25 25 50 50 174 140 107 174 157 74 643 7,00 500 245
processos existentes

Os produtos novos

ofertados é maior do 33 0,8 08 1,7 5,0 23,1 12,4 9,1 15,7 15,7 12,4 6,72 7,00 5,00 2,40
que a concorréncia

Os processos novos

desenvolvidos é maior 2.5 0.8 4,1 50 58 21,5 165 99 91 165 83 627 600 500 243

do que a concorréncia

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os respondentes foram questionados sobre quais as fontes de informacdo externa utilizadas
para a inovagdo. As principais fontes utilizadas, conforme evidenciado na Figura 2, sao os
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clientes (89%), internet (82%) e fornecedores (71%). Percebe-se que, para a total satisfacdo
dos clientes, estes mencionam quais suas preferéncias para os produtos que serdo
desenvolvidos futuramente, representando, assim, a principal fonte de inovagao nas empresas
de confeccdes dos municipios investigados. Entre as fontes de informacdo menos citadas
foram os consultores (27%), o APL (27%) e as universidades (11%).

Figura 2 - Percentual de utilizacao das fontes externas de inovacao dos produtos e processos

90% -
80% 1
0% .~
60%
50%
40% +
30% 1~
20% "~
10%
0% + T T T T T r T

Clientes Consultores ~ Fornecedores ~ Concorrentes  Universidades APL Feiras e Internet Outrasfontes

exposicoes

27%

1%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Monteiro (2008) comenta que os clientes apresentam um feedback sobre a aceitacio e fazem
comentdrios dos produtos pelos representantes e lojistas, enquanto os fornecedores
apresentam novos materiais e tecidos para cada cole¢do, auxiliando, assim, na inovagdo dos
produtos.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar as estratégias, tecnologias e nivel de inovacao
adotados pelos gestores do setor de confec¢des dos municipios de Cianorte e Maringd, no
Estado do Parand, sendo analisadas 121 empresas.

Pode-se concluir que as empresas de confec¢Oes investigadas possuem a estratégia voltada
para a diferenciacdo dos produtos, ja que sdo os detalhes e a qualidade das roupas que irdo
proporcionar o diferencial em relagdo aos concorrentes, uma vez que o consumidor final esta
muito mais exigente em relacio a qualidade, estilo, modernidade e exclusividade
(OLIVEIRA; EPAMINONDAS, 2014). Porém, também se preocupam em obter um baixo
custo.

As empresas investigadas estdo sempre inovando seus produtos por meio de informagdes de
seus clientes e da internet a fim de seguir as tendéncias da moda. Segundo Kachba e
Hatakeyama (2013), as maiores inovagdes em empresas de confecgdes ocorrem no design do
produto e na organizacdo da produgcdo e marketing. E também ocorrem inovagdes no
acabamento por meio de incorporac¢do de agentes quimicos aos produtos, dando a eles novos
atributos quanto a caracteristica e a aparéncia (KASHBA; HATAKEYAMA, 2013).

Apesar da industria do vestudrio ter seus produtos renovados de acordo com as estagdes do
ano e exigir que os processos produtivos sejam altamente flexiveis e otimizados (KASHBA;
HATAKEYAMA, 2013), verificou-se que os processos ndo sdao inovados com muita
frequéncia, o que pode significar a auséncia de inovacdes disponiveis para o setor.
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As tecnologias de informacdo mais utilizadas sao relacionadas ao armazenamento e
transferéncias de arquivos, como também o gerenciamento da relacio com os clientes.
Tecnologias como comércio eletronico, gerenciamento da cadeia de suprimentos e
planejamento de recurso corporativo sao menos utilizadas, talvez devido ao pequeno porte das
empresas da amostra.

Como limitagdes, apresenta-se a quantidade dos respondentes deste estudo, bem como as
varidveis investigadas, de modo que estes achados ndo podem ser generalizados para toda a
populacdo de empresas de confecgdes. Sugere-se, para futuras pesquisas, a aplicacio desta em
outras regides ou em empresas de outros setores, como também recomendam-se estudos
qualitativos a fim de verificar a estratégia, a tecnologia e a inovagdo utilizadas pelas
empresas.
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