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Resumo

O presente estudo tem por objetivo descrever o Arranjo Produtivo Local (APL) de
confeccdes de Muriaé-MG a partir da estratégia de producdo das empresas que 0
constituem. Assim, espera-se revelar a diversidade presente nesta aglomeracéo e
evidenciar a importancia das particularidades internas dos APL. Adotou-se como
problema de pesquisa a seguinte pergunta orientadora: as prioridades competitivas
sdo uma abordagem capaz de revelar a diversidade produtiva em uma aglomeracéo
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produtiva? Foram aplicados 70 questionarios nos proprietarios de empresas distintas
desse APL. Na andlise dos dados, adotou-se a técnica estatistica de andlise de
variancia (ANOVA) e andlise de clusters para analisar os dados quantitativos. Como
resultado foram identificados trés diferentes clusters com relacdo as prioridades
competitivas. Mesmo tendo o aglomerado apresentado pouca representatividade no
mercado internacional, os Clusters 1 e 2 possuem uma participagdo de 27,58% e
29,16% das empresas atuantes no mercado internacional, e o Cluster 3 apenas
6,25%, 0 que pode ser uma hipGtese para explicar a escolha das prioridades
competitivas.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local; Prioridades Competitivas; Analise de
Clusters

Abstract

This study describes clothing local productive arrangement (LPA) of Muriaé - MG by
its companies’ production strategy. It reveals existing diversity in this agglomeration
and shed light on the importance of internal particularities of that LPA. The following
question defines the research problem: are competitive priorities an approach to
reveal productive diversity in a productive agglomeration? This research carried out
70 questionnaires to interview different company owners from that LPA. The
statistical technique of analysis of variance (ANOVA) and analysis of clusters
supported quantitative data analysis. Results identified three different clusters
according its competitive priorities. Even though clusters presented little
representation in the international market, Clusters 1 and 2 have 27.58% and 29.16%
of international retails and the Cluster 3 only 6.25%. That can be a hypothesis to
explain the choice of competing priorities.

Keywords: Clusters; Competitive Priorities; Cluster Analysis

Introducao

Definido por Boyer e Lewis (2002) como as variaveis de decisdo para 0s
administradores e pesquisadores na area de operagdes, as prioridades competitivas
(HAYER; WHEELWRIGHT, 1984) é um dos elementos centrais para compreender as
estratégias de operacdes das empresas, inclusive arranjos locais (MACCHION et al,
2015), e seus efeitos sobre outros elementos organizacionais (GUIMARAES, LARA,
TRINDADE, 2015). A estratégia de operacdes deve suportar a estratégia competitiva
da empresa, devendo os gestores fazer escolhas (trade-offs) dentre as
possibilidades de acgédo, compondo a melhor configuragcdo entre as prioridades
competitivas (custo, a conformidade, rapidez e flexibilidade). Escolher o conceito de
prioridades competitivas justifica-se, pois, como a configuragcdo que dirige as
decisbes de producéo (como linha de produtos, capacidade, instalacdes e interacdes
na cadeia produtiva).
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Prioridades competitivas em pequenas empresas ainda é um assunto a ser
analisando no contexto brasileiro, principalmente, se notar que uma das principais
caracteristicas delas € a elevada heterogeneidade. Ainda assim, poucos autores se
voltaram para estas diferencgas, especialmente entre as micro e pequenas empresas
numa mesma aglomeracdo produtiva (termo utilizado aqui para designar a
aglomeracao setorial e espacial de empresas). A maioria dos artigos e planos locais
de desenvolvimento ndo se apoiam nas diferencas entre as empresas. Antes, partem
do que elas tém em comum. Um dos indicios da importancia da heterogeneidade foi
indicado por Stallvieri, Campos e Britto (2009). Estes autores identificaram um
"grupo” especifico denominado "nudcleo dindmico", cujas empresas que nele se
inserem possuem um processo mais intenso de aprendizagem, inovacado e
cooperacao. Garcia, Motta e Amato Neto (2004) também chamaram a atencao para
o fato de que a heterogeneidade, caracterizada por empresas de distintos portes e
poder de mercado, provoca uma apropriacdo desigual dos beneficios das
aglomeracdes produtivas.

Todavia, ha um hiato a respeito das caracteristicas das empresas numa
aglomeracao produtiva a partir de suas estratégias de producdo. Esta lacuna do
conhecimento é especialmente importante, pois, além da aglomeracdo de empresas,
os APL também recebem auxilio de instituicbes de apoio publicas (estatais e ndo
estatais), cujas acfes se pautam no entendimento sobre como € a aglomeracao.
Destacar a heterogeneidade implica aprofundar o conhecimento sobre o foco das
acOes destas instituicdes, possibilitando elaboragdo de planos de acdo e politicas
publicas mais adequadas.

A abordagem pela Otica da estratégia de producdo, cujo contetado se
manifesta pela configuracdo das prioridades competitivas, € especialmente relevante
(VILLASCHI; CAMPOS, 2000), pois tais escolhas podem condicionar outros
comportamentos organizacionais, como a politica de recursos humanos e a politica
de inovagao (GUIMARAES, LARA, TRINDADE, 2015)

De modo a contribuir para reduzir este hiato conceitual, esta pesquisa discute
0 tema das aglomeragcdes produtivas e como pequenas empresas inseridas neste
contexto trabalham com suas prioridades competitivas. Diante do exposto, 0
presente estudo tem por objetivo descrever o Arranjo Produtivo Local (APL) de
confeccbes de Muriaé-MG a partir da estratégia de producdo das empresas que o
constituem. Assim, espera-se revelar a diversidade presente nesta aglomeracéo e
evidenciar a importancia das particularidades internas dos APL. Adotou-se como
problema de pesquisa a seguinte pergunta orientadora: as prioridades competitivas
sdo uma abordagem capaz de revelar a diversidade produtiva em uma aglomeracéo
produtiva?

No préximo topico deste estudo, serd apresentada uma breve revisdo sobre
0s conceitos de Arranjo Produtivo Local (APL) e prioridades competitivas. Em
seguida serdo expostos os procedimentos metodoldgicos e a contextualizacao sobre
o APL de Muriaé - MG. Na parte final do artigo, seréo apresentados os resultados e a
concluséo do estudo.
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2. Arranjos Produtivos Locais

As diferentes formas de cooperagcdo entre as empresas tém sido foco de
estudo de diversos autores. Assim, encontram-se na literatura diferentes
nomenclaturas para as formas de cooperacdo empresarial, destacando-se: clusters
(AMATO NETO, 2000; MCCANN; FOLTA, 2009); distritos industriais (PIORE;
SABEL, 1984); sistemas produtivos localizados (SOUZA; FERRAZ, 2007); sistemas
industriais localizados (GALVAO, 1999); redes (CASTELLS, 1999), cooperativismo e
associativismo, consorcio (CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999); aliancas (DOZ, 1996
apud TEXEIRA, 2008) e clube (SANDLER E TSCHIRHART, 1997 apud ERBER,
2008).

Garcia (1996) e Garcia et al. (2005) destacam ainda que essas denominacdes
variam de acordo com a regido ou pais. Na Inglaterra os clusters, na Italia os
distritos industriais, as redes de pequenas e médias empresas da Alemanha, no
Japao os Keiretsus, no Chile e na Noruega os arranjos produtivos de produtos
primérios, e no Brasil possuimos os arranjos produtivos locais. Contudo, essa
variedade de termos pode levar as multiplas possibilidades de interpretacéo,
principalmente, pela existéncia de uma falta de delimitacdo sobre que se procura
descrever (ZISSIMOS, 2007; MCCANN; FOLTA, 2009).

No presente estudo sera abordado o tipo especifico de cooperagdo que sao
aglomeracdes territoriais de agentes econdémicos, politicos e sociais — com foco em
um conjunto especifico de atividades econdmicas — que apresentam vinculos,
mesmo que incipientes (CASSIOLATO; LASTRES, 2003, p.27), com predominancia
de pequenas e médias empresas (PME’s), cooperacdo e competicdo inter-firmas
determinada pela inovacéo, troca de informacfes baseada na confianga socialmente
construida (CROCCO et al, 2006, p. 8), e ainda sua formagdo pode acontecer de
forma programada ou espontanea (GRUTZMANN, 2010, p. 2).

O conjunto de instituicdes publicas e privadas que apoiam as empresas locais
ganham relevancia para a caracterizacdo de aglomeracdes, pois 0 aparato
institucional afeta o poder politico deste segmento e também a prépria atividade
empreendedora (PARKER, 2008). Assim, o apoio institucional auxilia,
impreterivelmente, na caracterizacdo das empresas e até no desempenho destas no
mercado de atuacédo, tendo assim seu papel imprescindivel no cenario dos Arranjos
Produtivos Locais.

3. Estratégia de Producéo e Prioridades Competitivas

Estratégia de producdo diz respeito ao estabelecimento de planos e
programas para utilizar, de forma mais eficiente, os recursos que uma empresa
possui. Devem ser coerentes com a estratégia competitiva da empresa e com as
demais funcbes administrativas. Hayes e Wheelwright (1984) apud Romanel e
Teixeira e Teixeira (2011) afirmam que a estratégia de producdo pode ser
apresentada como uma sequéncia de decisfes para a unidade do negdcio alcancar
uma estrutura de producdo desejada, assim como a obtencdo de capacidades
especificas.
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Skinner (1969) apud Oliveira et al. (2006) descreve ainda que, para atender
as necessidades de sobrevivéncia, crescimento e lucro da empresa, a producao
deve ser elevada a condicdo de area estratégica e administrada de modo que seus
recursos e competéncias sejam desenvolvidos e orientados para as oportunidades
gue surgem no mercado.

As prioridades competitivas foram inicialmente identificadas por Skinner
(1969) como sendo produtividade, servico, qualidade e retorno sobre investimento.
No entanto, outros autores apresentam diferentes combinagdes de prioridades como
sendo custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade (HAYER; WHEELWRIGHT,
1984) ou custo, qualidade, entrega, flexibilidade e servico (GARVIN, 1993). Neste
trabalho, sera adotado o conjunto de prioridades proposto por Pires (1995), que
consistem em custo, qualidade, flexibilidade e desempenho nas entregas.

A prioridade custo significa a busca por um menor custo de producao, e essa
variavel foi adotada devido a sua abrangéncia e a sua conexao com as possiveis
estratégias competitivas das unidades de negocios. Numa visdo abrangente da
dimensao custo, Garvin (1993) propde que essa prioridade contemple os seguintes
elementos: Custo Inicial, Custo de Operacédo e Custo de Manutencao.

A busca pela reducao de custos foi, por muito tempo, a principal prioridade na
formulacdo da estratégia de producdo, no entanto, jamais perdeu seu papel
estratégico, mesmo com as mudangas recentes do cenario competitivo e com o
surgimento de novos modelos de organizacdo da producédo, fazendo com que as
prioridades qualidade, rapidez e variedade ganhassem importancia. Segundo Filho,
Pires e Vanalle (1995) a razdo é simples: mantidos os niveis das demais dimensdes
competitivas, a reducdo de custos ou propicia ganhos adicionais de aumento de
margem de lucro ou permite reducdes nos precos.

A prioridade flexibilidade, principalmente, no tocante ao mix ou composto de
produtos e volume de producdo, segundo Cox Jr. (1989), é essencialmente uma
medida de desempenho de um processo de mudanca, derivando da eficiéncia do
sistema produtivo ndo em produzir produtos, mas em mudar tanto a quantidade
como os tipos desses produtos.

Muitos autores tentam explicar o motivo pelo qual essa variavel tem ganhado
destague para o estabelecimento das prioridades competitivas e associam esse
motivo a evolucdo do mercado consumidor. Brinkman (1986) apud Filho, Pires e
Vanalle (1995), por exemplo, explica esse interesse por meio de um processo de
transicdo de “mercados-vendedores” para “mercados-compradores”, ou seja, da
passagem de uma situacdo de mercado em que a demanda era maior do que a
oferta de produtos para outra, atual, em que costuma ocorrer o inverso.

A prioridade desempenho das entregas representa a busca de prazos de
entrega cada vez menores e mais confiaveis. Segundo Filho, Pires e Vanalle (1995),
tanto a confianca do cliente em relacdo ao prazo de entrega como a velocidade de
entrega do produto passam a ser poderosas armas competitivas, na medida em que
se tem cada vez mais produtos customizados (produtos com caracteristicas
especificas, determinadas em funcédo das exigéncias dos clientes) e producéo Just-
in-time.
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A confiabilidade com relacdo ao prazo e a rapidez da entrega podem,
eventualmente, sobrepor-se as dimensfes de custo e de qualidade, dependendo
das necessidades e dos objetivos dos clientes.

A prioridade qualidade implica a oferta de produtos e servicos com qualidade.
O conceito de qualidade deve estar associado, principalmente, ao grau de satisfacao
dos clientes quando da aquisicdo e uso dos produtos ou servigos. Um produto tera
melhor qualidade quanto melhor atender aos desejos do consumidor.

Essas prioridades serdo tratadas neste estudo como indicadores que
individualmente apresentam variaveis. O indicador custo tera como variavel “reducao
de custo”; qualidade como a variavel “conformidade dos produtos”; desempenho das
entregas tera “rapidez na entrega” e flexibilidade como “variedade dos produtos”.

Hill (1993) afirma ainda que as prioridades competitivas também podem ser
classificadas de acordo com critérios ganhadores de pedidos ou critérios
qualificadores dentro de determinados negdcios. Critérios ganhadores de pedidos
sdo aqueles que contribuem direta e significativamente para a realizacdo de um
negocio. Ja os critérios qualificadores representam um patamar que a manufatura
deve necessariamente atingir para entrar na competicao. Estes critérios propostos
podem, portanto, ser combinados de forma que atenda as necessidades especificas
dos grupos de consumidores, as atividades dos concorrentes e o ciclo de vida dos
produtos, como também, de uma maneira peculiar e questionavel, podem ser
agrupados de forma a atender um grupo de empresas que trabalhem em conjunto,
como € o caso das aglomeracdes.

Neste contexto, pode-se indagar se as escolhas estratégicas e o
estabelecimento das prioridades competitivas das empresas poderiam ser
compatibilizados no ambito de arranjos produtivos. Embora isto pareca ser
teoricamente possivel e desejavel, Villaschi e Campos (2002) destacam as
dificuldades para este tipo de colaboracéo, considerando que a competitividade em
grande parte dos arranjos produtivos locais no Brasil é lastreada em estratégias
conservadoras que buscam reduzir riscos e que dificultam a adoc&o de apostas mais
ousadas pelas empresas pertencentes aos arranjos.

4. Procedimentos metodolégicos

O presente estudo caracteriza-se como descritivo por procurar conhecer
caracteristicas relacionadas as prioridades competitivas das empresas de confeccao
do aglomerado produtivo de Muriaé (GIL, 2002; VERGARA, 1997; CERVO;
BERVIAN, 2006).

Para delinear o assunto foram utilizadas informacdes de um banco de dados
extraidas da tese de Tavares (2011), obtidas através da aplicacdo de um
questionario estruturado ndo disfarcado, que consiste em perguntas elaboradas
exatamente com as mesmas palavras, seguindo uma mesma ordem e opc¢des de
respostas, entregues a todos os respondentes, com o objetivo de padronizar e ter
certeza de todos estarem respondendo as mesmas perguntas (MATTAR, 1993;
CHAGAS, 2004).
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O instrumento de coleta de dados forneceu informacBes sobre as
caracteristicas da confeccdo — tempo de mercado, nimero de funcionédrios e
proprietarios; as caracteristicas do mercado — segmento, mercado consumidor e
fornecedor; e aspectos produtivos. Utilizou-se a Escala de Likert para mensurar as
respostas sobre os aspectos produtivos, visto que esta requer que o0 respondente
indique seu grau de concordancia ou discordancia em relacdo a uma lista de
assertivas relacionadas a atitude ou ao objeto (AAKER; KUMAR; DAY, 2001, p. 298).

Para aplicacdo dos questionarios, foram realizadas visitas as empresas do
arranjo produtivo Local de Muriaé (aplicacédo in loco), no periodo de agosto a outubro
de 2010, realizando-se entrevistas pessoais com 0s proprietarios de confecgfes. A
unidade de analise, o APL de Muriaé, é composto por, aproximadamente, 578
microempresas — 461 informais e 117 formais. Foram aplicados 70 questionarios
(erro amostral de, aproximadamente, 11%), e a amostragem se deu por
acessibilidade, sendo ndo probabilistica (SAMPIERE, 2006, p.254)(NAO CONSTA).
Os softwares escolhidos para analise dos dados foram o SPSS (Statistical Package
for Social Sciences) e o Microsoft Office Excel.

Para atingir os objetivos da pesquisa foram utilizadas algumas técnicas, como
a analise de cluster, agrupando de acordo com as prioridades competitivas. Para
tanto, foi construida uma escala de prioridade, descrita abaixo.

Para mensurar os pontos de prioridades competitivas foram dadas opg¢des de
escolha para os respondentes a respeito de suas preferéncias quanto as variaveis:
custo, rapidez de entrega, variedade e conformidade dos produtos. Utilizou-se a
escala de Likert para especificar o nivel de concordancia quanto a afirmacéo, e
assim foram atribuidas notas de -2 (discordo totalmente) a +2 (concordo totalmente)
para cada par de comparacédo, sendo seis pares ao total, como ilustrado no Quadro

1.

Quadro 1 - Variaveis analisadas no questionario
Questionamentos Variaveis
Prefiro reducdo de custo a rapidez de entrega Custo x rapidez
Prefiro reducéo de custo a variedade de produtos Custo x variedade
Prefiro reducédo de custo a conformidade do produto (padrao de Custo x
producéo) Conformidade
Prefiro variedade de produtos a rapidez de entrega Variedade x Rapidez
Prefiro variedade de produtos a conformidade do produto (padrao Variedade x
de producéo) Conformidade
Prefiro rapidez de entrega a conformidade do produto (padréo de Rapidez x
producao) Conformidade

Fonte: elaboracao prépria

Entao, foi feito um escore destas respostas para mensurar, separadamente,
0os pontos de prioridades competitivas. Para mensurar cada variavel foi feita,
primeiramente, a comparacdo com as demais variaveis e atribuidas as notas para,
ao final, fazer o somatorio. Por exemplo, se o escore do ponto variedade foi de -2
tém-se:
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e Custo x Variedade: se a empresa responde concordo plenamente, é atribuido
o valor +2 para Custo e -2 para Variedade;

e Conformidade x Variedade: se a empresa responde concordo parcialmente, é
atribuido o valor +1 para Conformidade e -1 para Variedade;

e Rapidez x Variedade: se a empresa responde discordo parcialmente, é
atribuido o valor -1 para Rapidez e +1 para Variedade;

O escore do ponto variedade serd o somatorio das notas atribuidas a esta
variavel:

Ponto de Prioridade em Variedade: -2-1+1= -2

O valor do escore total pode variar de -6 até +6. No primeiro caso, todas as
outras prioridades sdo mais importantes, sendo assim, quanto mais proximo de +6,
mais alta é a prioridade, e quanto mais préximo de -6, menor a prioridade.

Para agrupar as empresas em clusters (grupos) com base nas prioridades
competitivas, utilizou-se a analise de conglomerados (andlise de cluster), com o
objetivo de formar agrupamentos com elementos homogéneos entre si e diferentes
dos demais. Trata-se de uma metodologia de classificacdo, ou taxondmica, baseada
em métodos numéricos.

Neste trabalho, foi utilizado o método hierarquico aglomerativo de Ward,
procedimento que consiste em computar uma matriz de distancia ou similaridade
entre os individuos, a partir da qual se inicia um processo de sucessivas fusfes
destes, com base na proximidade ou similaridade entre eles. (HAIR et al., 2005;
FIPECAFI, 2007).

Para validar as diferencas entre os grupos utilizou-se a analise de variancia
(ANOVA). Segundo Hair et al. (2005), a ANOVA é uma técnica estatistica usada para
determinar, com base em uma medida dependente, se varias amostras sao oriundas
de populagbes com meédias iguais. A juncdo de todas essas técnicas e
procedimentos permitira chegar a resposta do problema de pesquisa proposto neste
trabalho.

5. Contextualizacdo empirica

O APL de Muriaé esta inserido no setor téxtil e de confeccédo, que no Brasil
compreende mais de 30 mil empresas e gera 1,7 milhGes de empregos em toda a
sua cadeia, que inclui fios, fibras, tecelagens e confec¢cbes (ABIT, 2011). Segundo
Tavares (2011) é o setor que tem maior nimero de empresas e o de segunda maior
participacdo em termos de pessoal ocupado total e pessoal assalariado, dentro das
industrias do setor de transformacéao.

A industria de vestuario no Brasil é bastante significante para a economia,
segundo a Associacgdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confecgédo — ABIT. O setor
téxtil e de confeccao brasileiro € o quinto maior do mundo, e o Brasil representa o

RELUNA. Belo Horizonte - MG, Brasil, v.21. n.3, p.al-72, Jul. - Set. 2016 - ISSN 2179-8834




Natalia Michele Ferreira, Bruno Tavares, Marco Aurélio Marques Ferreira, Lucas Maia dos Santos

quarto maior parque produtivo de confeccdo do mundo e o terceiro maior produtor
mundial de malha.

Em relacdo a destinacdo da producdo, das 4,4 milhdes de pecas/ano
produzidas, 97% sao destinadas ao mercado interno e apenas 3% ao mercado
externo. As importacdes contribuem com menos de 0,5% do consumo aparente de
pecas de roupas confeccionadas (MENDONCA, 2008).

Localizado na regido sudeste de Minas Gerais na Zona da Mata, o
aglomerado produtivo de Muriaé estd inserido em um Estado de grande
representatividade na economia com o setor téxtil. O Estado de Minas Gerais é
responsavel por 14% da producdo nacional de vestuério, ficando atrds apenas dos
Estados de Séo Paulo e Parana (IEL, 2003).

O APL de Muriaé também é composto por um representativo nimero de
empresas, segundo Souza e Ferrz (2007), é o terceiro aglomerado em numero de
estabelecimentos formais no setor de confeccao. Existem 578 microempresas — 461
informais e 117 formais—, que respondem por 25% da producéo; 112 empresas de
pequeno porte, que respondem por 53% da producdo; e 10 empresas de médio
porte, que respondem por 22% da producdo. Esse polo gera, aproximadamente,
10.500 empregos diretos e indiretos (MENDONCA, 2008). Essas informagfes
justificam a escolha do setor e do aglomerado de Muriaé como objeto de estudo.

6. Caracterizagao das empresas estudadas

Foi constatado que dentre as 70 empresas analisadas, 55 responderam ao
guestionamento sobre o numero de funcionarios e puderam ser classificadas quanto
ao porte das empresas (humero de empregados), seguindo o critério utilizado pelo
SEBRAE (2004). Foi possivel observar o predominio de micro e pequenas empresas
no arranjo produtivo local, ndo havendo, dentro da amostra, nenhuma empresa
classificada como média ou grande empresa (QUADRO 2). Tal classificacdo, como
enfatiza Oliveira (2002), é um critério tanto econdmico como social, que oferece
indicadores da absorcdo de mao-de-obra, nivel de renda e produtividade em
empresas tradicionais.

Quanto ao numero de proprietarios, 81,4% possuem somente um proprietario,
e destas empresas 64,3% sdao dirigidas por mulheres, evidenciando um nicho
ocupacional como oportunidade de insercdo destas no mercado de trabalho,
fortalecendo-as como empreendedoras (QUADRO 2). Observa-se também uma
predominancia do ensino médio e superior completo como graus de escolaridade
dos proprietarios. O grau de escolaridade do primeiro proprietario € bem equilibrado
entre os dois niveis mais frequentes, demonstrando que muitas destas empresas
(48,6%) administram seus negécios levando em conta as experiéncias vividas na
pratica, os empreendedores utilizam sua habilidade e intuicdo gerencial adquiridas
empiricamente para administrar seu negécio. Morrison, Breen e ALI (2003) afirmam
ainda que o0s principais motivos que levam as pequenas empresas a sobreviverem
no mercado séo justamente o alinhamento das oportunidades de mercado com as
intencdes e habilidades dos gerentes-proprietarios.
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Quadro 2 — Quadro resumo das caracteristicas da amostra

Tempo de mercado 15 anos
Ramo de atividade Confeccgéo Faccao N&o responderam
96% 3% 1%
Porte Micro empresa Pequena Empresa
43,64% 56,36%
Numero de proprietarios 1 proprietéario Mais de 1 proprietéario
81,4% 18,6%
Escolaridade do primeiro Superior completo Médio completo Outros
proprietario 47,1% 48,6% 4,3%
Escolaridade do segundo Superior completo Médio completo
proprietario 61,5% 38,5%
Destino das vendas Local Regional Nacional Internacional
91,4% 97,1% 62,9% 22,9%
Origem das compras Local Regional Nacional Internacional
89% 85,71% 41,43% 11,43%

Fonte: Resultados da pesquisa, organizados a partir da classificacdo do SEBRAE (2004).

Em relac@o as caracteristicas do mercado had uma baixa representatividade
no mercado internacional, tanto nas vendas quanto na compra de insumos e
matérias — primas, confirmando a caracteristica do setor. O mercado local (Muriaé) e
regional (Minas Gerais) sdo os de maior predominancia no aglomerado de Muriaé.
Segundo Mendonca (2008) ainda ndo ha, no arranjo, um programa especifico para
facilitar e fomentar as exportacdes que seja capaz de desenvolver os procedimentos
burocréticos, mercadoldgicos e legais, necessarios para atingir o mercado externo.

Segundo o SINDIVEST (2010) o comércio local desempenha um papel
importante, sendo responsavel pelo fornecimento de insumos para mais da metade
das empresas, com excecao do tecido, onde o local de compra € bem diversificado.
A regido sul e o estado de Séo Paulo sdo os grandes fornecedores de matéria-prima,
em especial tecidos e aviamentos, provavelmente porque apresentam precos mais
atrativos.

Os resultados encontrados possibilitaram tracar um perfil das empresas
pesquisadas, que resumidamente sdo, predominantemente, micro e pequenas
empresas do ramo de confec¢des, basicamente administradas por um proprietario
que tem como grau de escolaridade ensino médio e/ou superior completo. O
aglomerado apresenta, ainda, baixa representatividade no mercado internacional,
sendo que tanto as vendas quanto as compras séo realizadas no mercado local e
regional.
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Diante de tais dados, a analise da presente pesquisa sera realizada adiante
de forma individualizada através dos clusters identificados, levando em consideracao
as prioridades competitivas, sendo 0s grupos comparados através de seus pontos
de prioridade e posteriormente apresentando o perfil das empresas de cada grupo.

7. ldentificacdo dos clusters

As empresas foram agrupadas a partir de medidas de distancia entre o0s
sujeitos quanto aos pontos de prioridades (custo, variedade, conformidade e
rapidez) e, mais tarde, entre os conglomerados. Essas foram as variaveis
formadoras dos grupos.

Tabela 1 - ANOVA com 3 clusters

Pontos de Prioridade F Sig.

Pontos para prioridade em custo 78,466 0,000
Pontos para prioridade em variedade 23,572 0,000
Pontos para prioridade em rapidez 0,453 0,638
Pontos para prioridade em conformidade 96,606 0,000

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para decisdo de quantos clusters deveriam ser retidos, observou-se o
dendograma e validou-se a formacdo destes aglomerados utilizando-se o teste
ANOVA para comparacdo de médias. Segundo Pestana e Gageiro (2008), o
dendrograma representa a aglomeracao feita huma escala de 0 a 25, diferente da
escala de distancias, servindo como um dos processos de escolha do numero
adequado (validacao) de cluster.

Aceitou-se a formacdo de 3 clusters, pois eles foram formados antes que a
distancia entre outros clusters fosse muito grande (PESTANA; GAGEIRO, 2005).
Sendo assim, puderam-se obter grupos em que seus componentes sdo bastante
semelhantes e se diferindo dos componentes dos outros agrupamentos. A TAB 2
exibe a comparagéo entre os clusters utilizando o test t de student.
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Tabela 2 - Mdltiplas comparacdes entre os Clusters formados

Grupos Grupos Diferencas de Médias  Sig.

Pontos para prioridade Clusterl Cluster2 1,856 0,000
em Custo Cluster3 -2,685 0,000
Cluster2 Cluster1 -1,856 0,000

Cluster 3  -4,542 0,000

Cluster3 Clusterl 2,685 0,000

Cluster2 4,542 0,000

Pontos para prioridade Cluster1  Cluster2 -1,874 0,000
em Variedade Cluster3 -2,644 0,000
Cluster2 Cluster1l 1,874 0,000

Cluster3 -0,771 0,187

Cluster3 Clusterl 2,644 0,000

Cluster2 0,771 0,187

Pontos para prioridade Cluster1  Cluster2 0,164 0,873
em Rapidez Cluster3 0,351 0,615
Cluster2 Cluster1 -0,164 0,873

Cluster3 0,188 0,878

Cluster3 Clusterl1 -0,351 0,615

Cluster2  -0,188 0,878

Pontos para prioridade Cluster1  Cluster2 -0,147 0,909
em Conformidade Cluster 3 4,978 0,000
Cluster2 Cluster1l 0,147 0,909

Cluster3 5,125 0,000

Cluster3 Cluster1 -4,978 0,000

Cluster2 -5,125 0,000

Fonte: Resultados da pesquisa. 2011

Foi constatado também que o conjunto de trés clusters apresentou diferencas
significativas, entre eles segundo o teste, como também apresentou uma melhor
distribuicdo de empresas. No entanto, somente a variavel rapidez ndo apresentou
diferencas relevantes entre os grupos, ja que o nivel de significancia aceito foi de
5%, mas optou-se em manté-la na analise devido a sua grande relevancia nos
estudos sobre prioridades competitivas.

A TAB 2 demonstra de forma detalhada as multiplas comparacdes entre 0s
clusters para identificar se existiam significativas diferencas quanto aos pontos de
prioridade comparando dois clusters. Por exemplo, o ponto de prioridade em custo
apresentou diferencas significativas nas diversas combinagdes feitas, ja o ponto de
prioridade em variedade ndo apresentou significativas diferencas quando se
comparou o Cluster 2 com o 3 e vice-versa, apresentando um nivel de significancia
de 0,187, assim como no ponto de conformidade, que ndo apresentou significativas
diferencas na comparagéo do Cluster 1 com 2 e vice-versa, apresentando 0,909 de
significancia. Nota-se ainda que a prioridade em rapidez, como jA mencionado
anteriormente, ndo apresentou significativas diferengcas quando se comparou 0s
clusters entre si.

Os clusters foram separados de forma que o Cluster 1 possui 29 empresas, 0
Cluster 2, composto por 24 empresas, e o Cluster, 3 formado por 16 empresas, essa
foi a distribuicdo de empresas mais homogénea que se identificou. As demais
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combinacfes apresentavam distribuicdes muito dispares, tendo grupos com grande
namero de empresas e outros com um nimero minimo.

8. Heterogeneidade no APL de Confeccdo de Muriaé quanto as prioridades
competitivas

Neste estudo foram utilizadas as caracteristicas de pontos de prioridades
competitivas como variaveis de agrupamento, considerando que para determinacao
dos pontos de prioridade foi feito um escore das respostas obtidas junto aos
empresarios do aglomerado. A escala com 0s escores apresentou - 6 como ponto
minimo, ou seja, quanto mais proximo deste valor, mais baixa é a prioridade que se
atribui aquela variavel, e +6 como ponto maximo, que, quanto mais proximo deste
valor, mais alta a prioridade.

Como pode ser observado na TAB 3, os Clusters 1 e 2 se assemelham a
ordem de prioridade do aglomerado como um todo, entretanto, os niveis de
prioridade séo distintos.

Tabela 3 - Escore dos pontos de Prioridade para os clusters

Pontos de Prioridade Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Muriaé
Custo -3,3103 -5,1667 -0,6250 -3,3300
Variedade -2,2069 -0,3333 0,4375 -0,9400
Rapidez 1,4138 1,2500 1,0625 1,2800
Conformidade 4,1034 4,2500 -0,8750 3,0000

Fonte: Resultados da pesquisa. 2011

Para uma melhor visualizacdo da estrutura dos pontos de prioridade é
apresentado o grafico de radar que plota os valores de cada ponto. Segundo Pinto
(1998), o gréfico radar pode propiciar: apresentacdo de varias dimensfes
simultaneamente; facil visualizacdo comparativa; e uniformizacdo das unidades de
medida dos diferentes indicadores.

RELUNA. Belo Horizonte - MG, Brasil, v.21. n.3, p.al-72, Jul. - Set. 2016 - ISSN 2179-8834



Prioridades Competitvas Das Micro E Pequenas Empresas Do Arranjo Produtivo Local De Muriaé (Mg)

Gréfico 1 - Plotagem dos pontos de prioridades competitivas dos clusters
Fonte: Resultados da pesquisa (2011)

Percebe-se também que o ponto de prioridade em rapidez foi o que
apresentou valores mais proximos entre os clusters, os trés grupos priorizam a
rapidez quase que na mesma proporcao, ndo apresentando significativas diferencas,
como também ja foi comprovado pela analise de variancia (TAB 1 — ANOVA). Esta
escolha compreendida considerando a rapidez um critério qualificador de pedido,
isto é, um requisito minimo para participar do mercado (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 1999), ou uma fonte de paridade competitiva (BARNEY; HESTERLY,
2007).

Os Clusters 1 e 2 seguem a seguinte ordem de prioridade: conformidade,
rapidez, variedade e por ultimo custo. O Cluster 3 apresenta uma ordem diferente:
rapidez, variedade, custo e conformidade.E possivel notar que os Cluster 1 e 2
apresentam uma estrutura semelhante nos pontos de rapidez e conformidade. A
varidvel variedade € mais enfatizada para o Cluster 2, enquanto o Cluster 1 prioriza,
comparativamente ao segundo agrupamento, o critério de custo.

O Cluster 3 apresenta uma estrutura diferenciada dos demais clusters
obedecendo a seguinte ordem de prioridade: rapidez, variedade, custo e
conformidade. Ao priorizar rapidez e preterir conformidade, é possivel notar uma
estratégia competitiva significativamente distinta.

Outra andlise importante é a comparacao das estratégias dos grupos com o
perfil geral do APL em estudo. Estudos indicam que o perfil da aglomeracao podera
influenciar os beneficios para as empresas ai localizadas. Por exemplo, locais com
maior concentracdo de empresas proporcionam maior nimero de surgimento de
novas empresas (CHANG; CHRISMAN; KELLERMANS, 2009; MINNITI, 2004) ou
locais caracterizados por empresas com elevado grau de internacionalizacao
favorecem o estabelecimento de vinculos internacionais (AL-LAHAM; SOUTARIS,
2008).

Ainda segundo a TAB 3, o perfil geral € a seguinte ordem de prioridade:
conformidade, rapidez, variedade, custo. Isto indica que o ambiente local pode ser
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mais favoravel aos clusters 1 e 2. E como se houvesse um centro de gravidade em
torno destas empresas, fazendo com que elementos de suporte ao APL, como a
atuacado das instituicbes de apoio, de prestadores de servicos e tipos de clientes
atraidos.

Considerando a estratégia de producéo dos Clusters 1 e 2, observa-se que ha
uma tendéncia para competir em aspectos mais complexos, isto &, fatores que nao
se fundamentam na competitividade espuria, isto €, na exploracdo de méao de obra
ou produtos de qualidade inferior (HAGUENAUER, 1989).

Neste sentido, a capacidade de as empresas sobreviverem e se
desenvolverem em longo prazo esta atrelada a mecanismos que fortalecam o “teste
de mercado” como critério mais relevante para a sobrevivéncia da empresa. Isso €
corroborado pelos dados apresentados na TAB 4.

Tabela 4 - Grau de significancia para as variaveis de Destino de Vendas

Destino das Vendas Sig.

Destino das vendas - mercado local 0,508
Destino das vendas - mercado regional 0,908
Destino das vendas - mercado nacional 0,818
Destino das vendas - mercado internacional 0,001

Fonte: Resultados da pesquisa. 2011

Das empresas do primeiro cluster (29 empresas), 27,58% atendem ao
mercado internacional, 29,16% das empresas do Cluster 2 (24 empresas) e apenas
6,25% das empresas do Cluster 3 (16 empresas). Pelo Cluster 2, atender em maior
porcentagem o mercado internacional pode ser uma explicacdo para que este grupo
atribua mais prioridade a conformidade em comparacao aos demais grupos, pois,
tratando-se de um mercado exigente e cada vez mais competitivo, a qualidade € um
diferencial estratégico. O fato de os clusters 1 e 2 atenderem em maior propor¢ao o
mercado internacional em comparacao ao Cluster 3 foi comprovado pela anélise de
variancia (ANOVA), sendo que a varidvel “Destino das vendas — mercado
internacional” apresentou significativas diferencas em comparacdo com as demais
variaveis de caracterizacdo das empresas (quadro 3).

Este resultado é coerente com as proposicdes de Ferraz; Kupfer; Haguenauer
(1995), que destacam a importancia do mercado como um dos fatores estruturais
para a competitividade. Entendido como o confronto de capitais, o0 mercado
influencia a competitividade tanto pelo fato de sua existéncia ser fator necessario
como pelo nivel de exigéncia imposto as empresas. Nesse sentido, o mercado
internacional, em vez de ser considerado resultante de competitividade, poder ser
considerado seu incentivador.

O Quadro 3 apresenta as diferenciagcdes quanto as variaveis: tempo de
mercado; numero de funcionarios; proprietarios (niUmero, sexo e escolaridade);
segmentos atendidos e canais de distribuicdo. Percebe-se que as caracteristicas
entre os clusters sdo parecidas. De modo geral, 0s grupos séo representados por
pequenas empresas (30 funcionarios) que ja estdo presentes no mercado e ja
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passaram pelos primeiros estagios de crescimento, geralmente com um Unico
proprietario, sendo representantes de vendas o principal canal de distribuig&o.

O segmento atendido também deve ser um fator determinante para o
estabelecimento das prioridades. Os segmentos atendidos sao bastante
diferenciados, sendo que nos Clusters 1 e 2 estdo presentes empresas que atendem
a todos os mercados propostos: moda de dormir; moda infanto-juvenil; moda
masculina; moda praia e fitness e moda unissex, sendo a moda de dormir o de maior
representatividade. Ja no Cluster 3 se apresentam empresas que atendem a apenas
trés segmentos: moda de dormir, moda infanto-juvenil e moda unissex.

Quadro 3 - Caracteristicas do perfil das empresas de cada cluster

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3

Tempo de Mercado Média de 16 anos Meédia de 14 anos Meédia de 15 anos

N°de funcionérios Média de 39 Média 30 Média de 30
funcionarios funcionarios funcionarios

N° de proprietarios Maioria possui 1 Maioria possui 1 Maioria possui 1
proprietarios proprietario proprietario (87,5%)
(89,65%) (66,66%)

Sexo do Proprietério 1 62% sao do sexo 54,16% sao do 81,25% sdo do sexo
feminino sexo feminino feminino

Escolaridade do Médio Completo  Superior Completo Médio Completo

proprietario 1 (59%), seguido de (63%), seguido de (56%), seguido de
Superior Completo Médio Completo Superior Completo
(34%) (33%) (44%)

Segmentos atendidos Dormir (37,9%), Dormir (33,3%),
Infanto-juvenil Infanto-juvenil Dormir (25%)),

(27,6%), Unissex  (20,8%), Unissex  Unissex (25%) e
(24,1%) e outros  (16,7%) e outros Infanto-juvenil

(13,8%) (12,5%) (18,8%)

Canal de Distribuicéao Representantes Representantes de Representantes de
de vendas vendas (83,33%), vendas (93,75%),
(96,55%), seguido seguido de seguido de sacoleiras
de envio de sacoleiras via lojas via fabrica (50%) e
catalogos (37,5%) e outros  sacoleiras via lojas
(51,72%) e outros (25%)

Fonte: Resultados da pesquisa (2011)

Tendo como perspectiva de outros trabalhos realizados, estes resultados
corroboram a afirmacdo de que as prioridades competitivas influenciam outros
aspectos da organizacdo, como observado por Guimarades, Santos e Teodoro Filho
(2009). Em relagdo a Macchion et al (2015), h4 também convergéncia com o
resultado de que diferentes estratégias de producdo podem ser seguidas, mesmo
considerando-se uma mesma industria, no caso as confeccoes.
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Por fim, este estudo contribui para salientar a importancia de conhecer mais
profundamente a configuracdo dos arranjos locais, dado que eles se manifestam
heterogéneos em sua composicao. Esta consideracdo implica que as politicas
publicas e as decisdes corporativas devem considerar a configuragdo das empresas
ai instaladas.

9. Conclusodes

O estudo realizado possibilitou atingir os objetivos propostos e assim
identificar a diversidade organizacional do aglomerado produtivo do municipio de
Muriaé — MG, revelando que a Otica das prioridades competitivas € valida para
evidenciar a heterogeneidade interna dos APL. Destacando ser este um aglomerado
de importancia para o municipio, que movimenta cerca de R$ 230 milhdes por ano e
produz em média 2,5 milhdes de pecas/més, além de ser um desenvolvedor social

gue gera cerca de 10.500 empregos diretos e indiretos.

Embora o APL apresente como caracteristica geral uma estratégia de
producdo baseada na configuracdo das prioridades competitivas, foi possivel
evidenciar a diversidade interna do APL. Aplicando a analise de cluster, € possivel
identificar que o0s grupos se mostraram heterogéneos, tendo como elementos
relevantes a configuracéo das prioridades competitivas. Mesmo tendo o aglomerado
apresentado pouca representatividade no mercado internacional, os Clusters 1 e 2
ainda possuem uma participacao de 27,58% e 29,16% das empresas pertencentes a
estes grupos, e o Cluster 3 apenas 6,25%, 0 que pode ser uma hipotese para
explicar a escolha das prioridades competitivas. Um grupo (Cluster 3) se difere dos
demais apresentando uma estrutura de estratégia de producdo como maior foco em
variedade e custo em detrimento da conformidade.

Apesar dos esforcos, a presente pesquisa apresenta algumas limitagoes.
Como o estudo se trata de uma parcela do numero de empresas do APL de Muriaé-
MG, os resultados ndo podem ser generalizados para todas as empresas
pertencentes a esse arranjo produtivo. No entanto, os resultados séo validos, ja que

o0 numero de proprietarios nas empresas entrevistadas é suficiente para fazer
inferéncias estatisticas.

N&o obstante as limitacfes apresentadas, o artigo contribui para compreender
a relacdo dos aglomerados produtivos e as prioridades competitivas. Para os
tomadores de decisdes, o artigo reforca a importancia do fator localizagdo como
elemento importante para a estratégia das empresas. Para as instituicbes de apoio,
especialmente os atores do local deste estudo, o artigo apresenta uma descricao
mais profunda sobre a dinamica das empresas locais, 0 que deve ser considerado
no planejamento das acodes, destacando a existéncia de um grupo significativo de
empresas com maior foco na busca pela competitividade auténtica, isto €, a partir de
elementos relacionados com o “teste de mercado”. Para os formuladores de politicas
publicas, reforca-se a importancia de reconhecer a heterogeneidade das empresas
como elemento relevante na formulacdo de programas de acao estatal de apoio aos
APLs.
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