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REsumo

Ao pesquisar sobre os Arranjos Produtivos Locais (APLs) no Brasil, observou-
se que os APLs do estado de Minas Gerais respondem por cerca de 11,06%
vendas externas do Pais, o que justifica a necessidade de um bom
desenvolvimento dessas aglomeragdes de modo que se preparem para o
ambiente de 14.0 e, com isso, estejam atualizadas para atuar no mercado.
Como também o estado de Minas Gerais é responsavel por 13% da produgao
do setor téxtil do pais, perde para o estado de Sdo Paulo e o estado de Santa
Catarina. Sabendo que o territério brasileiro é extenso, decidiu-se por
considerar o estado de Minas Gerais e o setor Téxtil/Confec¢des, Vestuario e
Moda restringindo-se a verificacdo e aplicagéo da foolbox proposta. Contudo,
as empresas respondentes localizam-se em 3 (trés) regides de Minas Gerais
(Zona da Mata Mineira, Regido Oeste de MG e Regido Sul de MG).Este
trabalho tem como objetivo principal propor uma ferramenta de diagndstico
estratégico para o APL da Industria Téxtil/Confecgbes, Vestuario e Moda de
Minas Gerais visando a preparacao para o ambiente de 14. O método escolhido
para este trabalho foi as revisbes que mapeiam o conhecimento para uma nova
investigacdo, como: a Revisdo Narrativa , a Revisdo Bibliografica , como
também o Estudo de Casos Multiplos, com abordagem qualitativa que
identificaram as 10 (dez) categorias estratégicas, as quais foram: Governanga,
Financiamento e Investimento, Cooperacdao e Colaboragdo, Inovagcao
Tecnoldgica, Ecoeficiéncia Industrial, Processos de Fabricacdo, Aspectos de
Outsourcirng, Preparacéo para Contingéncias, Marketing e Vendas e Logistica
e Distribuicdo. Como resultado obteve-se: (i) a elaboragédo da toolbox; e (ii) a
verificagao - destinada a professores, pesquisadores e profissionais da area - e
a aplicacao da toolbox, direcionada aos empresarios do setor. Conclui-se que
estudo cumpriu o seu objetivo de contribuir no aspecto académico chegando ao
estado-da-arte (APL x Ind4.0) e propondo a Toolbox Cluster 4.0 como uma
ferramenta de diagndstico estratégico versatil e possivel de ser aplicada por
qualquer pesquisador podendo servir de ponto de partida para novas pesquisas
que quantifiguem e qualifiquem os atores que compdem os APLs. Para
trabalhos futuros, sugere-se pesquisas mais amplas e adicionais sobre as
categorias elencadas na foolbox em outros tipos de APLs, desde os
embrionarios, emergentes, em expansao e maduros.

PALAVRAS-CHAVE: Cluster industrial, téxtil e moda, APL, Toolbox, Industria
4.0.
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ABSTRACT

When researching the Local Productive Arrangements (LPAs) in Brazil, it was
observed that the LPAs in the state of Minas Gerais account for about 11.06%
of foreign sales in the country, which justifies the need for a good development
of these agglomerations in a that prepare for the Ind4.0 and, with that, are
updated to act in the market. As the state of Minas Gerais is also responsible
for 13% of the production of the textile sector in the country, it loses to the state
of Sdo Paulo and the state of Santa Catarina. Knowing that the Brazilian
territory is extensive, it was decided to consider the state of Minas Gerais and
the Textile / Clothing, Clothing and Fashion sector, restricting the verification
and application of the proposed toolbox. However, the responding companies
are located in 3 (three) regions of Minas Gerais (Minas Gerais forest area, MG
West Region and MG South Region). Textile/Apparel, Clothing and Fashion
Industry of Minas Gerais aiming to prepare for the Ind4.0. The method chosen
for this work was the reviews that map the knowledge for a new investigation,
such as: the Narrative Review , the Bibliographic Review , as well as the
Multiple Case Study, with a qualitative approach that identified ten strategic
categories, the which were: Governance, Financing and Investment,
Cooperation and Collaboration, Technological Innovation, Industrial Eco-
efficiency, Manufacturing Processes, Outsourcing Aspects, Contingency
Preparedness, Marketing and Sales and Logistics and Distribution. As a result,
we obtained: (i) the elaboration of the toolbox; and (ii) verification - aimed at
professors, researchers and professionals in the area - and the application of
the toolbox, aimed at entrepreneurs in the sector. It is concluded that the study
fulfilled its objective of contributing in the academic aspect, reaching the state-
of-the-art (LPA x Ind4.0) and proposing the Toolbox Cluster 4.0 as a versatile
strategic diagnostic tool that can be applied by any researcher and can serve as
a starting point for new research to quantify and qualify the actors that make up
the LPAs. For future work, broader and additional research is suggested on the
categories listed in the toolbox in other types of LPAs, from embryonic,
emerging, expanding and mature.

KEYWORDS: Industrial Clusters, textile and fashion, APL, Toolbox, Industry
4.0.
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1. INTRODUGAO

No Brasil, os Arranjos Produtivos Locais (APLs) foram desenvolvidos
considerando o modelo dos distritos industriais Italianos, que contribuiram para
o desenvolvimento da economia mundial ja que participam da economia global
e apresentam alto avango em sistemas produtivos eficientes. Ao estendermos
nossos estudos para o estado de Minas Gerais é possivel observar que a
regido responde por cerca de 11,06% das vendas externas do Pais, o que
justifica a necessidade de um bom desenvolvimento dessas aglomeragdes de
modo que se preparem para o ambiente de 14.0 e, com isso, estejam
atualizadas para atuar no mercado. Nesse sentido, esse capitulo contextualiza
os fenbmenos de agrupamentos industriais ou clusters mundiais e os APLs
(Arranjos Produtivos Locais) organizados no Brasil e a Industria 4.0. O
problema de pesquisa € proposto na sequéncia, haja vista que os APLs
necessitam de praticas cooperativas em logistica, marketing e vendas,
formacao da forga de trabalho, inovagéo e tecnologia. Sequem-se a declaragao

do objetivo geral,

O objetivo principal dessa tese € propor uma ferramenta de diagndstico
estratégico para o APL da Industria Téxtil/Confecgbes, Vestuario e Moda de
Minas Gerais visando a preparagao para o ambiente de 14.0. Na justificativa e
relevidncia uma sintese das pesquisas sobre clusters identifica achados,
tendéncias, caracteristicas e fatores criticos para o sucesso de
desenvolvimento e manutencdo de empresas, atividades e mercados
englobando os APLs téxteis/confec¢do e da moda no mundo e no Brasil. A
contribuicdo, ineditismo e os avancos académicos, além da delimitagdo do
tema também sdo abordados. Por fim, um esquema geral (outline),
demonstrara a estrutura de desenvolvimento para se chegar aos resultados,

terminando com alguns detalhes da estrutura dos capitulos desta pesquisa.



1.1. CONTEXTUALIZAGAO

Ha alguns anos, as pesquisas sobre o fendmeno de agrupamentos industriais
ou clusters tém como objetivo uma melhor compreensdo de seu nascimento,
fomento, desenvolvimento, manutencado e que indicam sua representatividade
econbmica e social, sua importancia tanto em nivel local, quanto em nivel
regional e nacional para a geragado de emprego e renda, impostos entre outros.
(Tristdo, 2013; Bem et al., 2015)

Alguns apontamentos feitos inicialmente por Marshall (1982) nos direcionam
para a importancia das aglomeragdes industriais e a influencia exercida em
relagdo a maneira como as empresas cooperam, compartilham conhecimento,
organizam e competem ou se podem contribuir para o surgimento de novos

caminhos ou a renovagao — ou declinio- dos existentes”.

No que tange aos clusters industriais do setor téxtil/vestuario e da moda,
apresentados em alguns de seus fenbmenos mundiais, observou-se que a
especializagdo industrial do passado e a atual, juntamente com as estruturas
institucionais, influencia o desenvolvimento de novos caminhos e/ou renovagao

da economia regional (Chaminade et al., 2019).

A nomenclatura APL (Arranjo Produtivo Local) adotada no Brasil € uma
definigdo para alguns dos aglomerados locais encontrados no pais, similar ao
que foi definido por Marshall (1982) e Porter (1998) a distritos industriais e
clusters, que na esséncia € aglomeragao de produtores dentro de uma regiao

sendo capaz de gerar vantagens competitivas (BNDES, 2010).

Em relagao a importancia do setor téxtil e de confec¢des no Brasil, além de ser
0 2° maior gerador do primeiro emprego, € o 2° maior empregador da industria
de transformacao, perde apenas para os setores de alimentos e bebidas que
juntos estdo em primeiro lugar no ranking. Ainda, € o 4° maior produtor e
consumidor de denim do mundo, o 4° maior produtor de malhas do mundo e
também ¢é referéncia mundial em design de moda praia, jeanswear e
homewear, tendo crescido também os segmentos de fitness e lingerie (ABIT-
[EMI, 2019).



De acordo com o COMTEXTIL (2018), o crescimento acumulado é estimado
em 13% do mercado de moda no Brasil, com média de 3,1% ao ano até o ano
de 2021, o que pode levar a um recorde de producado, de 6,68 bilhdes de

pecas.

Em relacdo a industria téxtil no estado de Minas Gerais, sao cinco mil industrias
que geram 130 mil empregos (ABIT-IEMI, 2019). O estado de Minas Gerais é
responsavel por 13% da producgado do setor téxtil do pais, perde para o estado
de Sao Paulo e o estado de Santa Catarina. Os mercados compradores dos
produtos téxteis mineiros sao: Argentina, Colémbia, Equador, Bolivia e Peru. Ja
a industria da moda mineira exporta, majoritariamente, para: Estados Unidos,
Argentina, Vietnd, Hong Kong e Colédmbia. O estado se destaca no cenario da
moda nacional, visto que ja sediou 25 edigbes do evento Minas Trend Preview,
0 maior negocio de moda da América Latina, promovido pela Federagao das
Industrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG) (ABIT-IEMI, 2019).

Vale ressaltar sobre a importancia e representatividade dos APLs em Minas
Gerais, um conjunto de fatores, internos e externos, como por exemplo,
melhorias regulatorias, avangos no ambiente de negdcios e outras variaveis
que definem estratégias de investimento na industria do estado de Minas
Gerais, determinou o crescimento da importancia dessas estruturas na politica
publica estadual. Uma das acbdes que demonstra isso foi a aprovacido da Lei
16.296, em 2006, que institucionalizou a politica para APLs no estado e o
Decreto 44.792 (2008) que regulamentou as acbes da politica estadual de
apoio aos APLs (SEBRAE-MG, 2014; IPEA, 2017; BNDES, 2010; CGEE,
2018). Este procedimento visava apoiar o desenvolvimento dos APLs, nos
seguintes aspectos: i) fortalecimento da atividade produtiva regional por meio
do estimulo a complementaridade das cadeias produtivas locais; i)
consolidacido da atuacdo das pequenas e médias empresas locais mediante a
cooperagao mutua e com instituicbes publicas de pesquisa; iii) estimulo do
desenvolvimento da capacidade de inovacao e da eficiéncia coletiva em ambito
regional; iv) divulgacdo, em ambito regional, das oportunidades de
aproveitamento de ocorréncias externas favoraveis a atividade; V)
favorecimento do crescimento da economia mineira, com o aprimoramento da

distribuicdo de riqueza ao longo das cadeias produtivas e o reinvestimento



produtivo; vi) facilitagdo do aumento e da distribuicdo equitativa da renda e das

oportunidades de trabalho, bem como a melhoria da qualidade do trabalho (Lei
16.296/MG, 2006).

O setor téxtil/confecgdes, vestuario e moda apresenta 10 (dez) APLs

localizados nos municipios mineiros, conforme ilustrado pelo Quadro 1.

Quadro 1: APLs do Setor Téxtil/Confeccgoes, Vestuario e Moda e Municipios

QTE Segmento Estruturante Localizagao Cidade
01 . . Mesorregido do Vale do | Sdo Joao de
Moda fitness e intima
Rio Doce Manteninha
02 Mesorregiao do Norte de
Moda intima e praia ) Taiobeiras
Minas
03 Mesorregiao do e
Malha Jacutinga
Sudoeste
04 Moda intima, moda esportiva, | Mesorregido da Zona da
Juiz de Fora
tecido plano e jeans Mata
05 Mesorregido da Zona da
Moda intima e pijamas Muriaé
Mata
06 Mesorregiao da Zona da | Sao Joao
Jeans
Mata Nepomuceno
07 o . ] Mesorregido da Zona da ]
Moda intima, pijamas e jeans Uba
Mata
08 ] . ) Mesorregidao do e )
Lingerie/moda intima Juruaia
Sudoeste
09 Faccoes, lavanderias e | Mesorregiao do e
Passos
empresas de bordados Sudoeste
10 Malha, tecido plano e jeans Mesorregiao do sudoeste Divindpolis

Fonte: adaptado pela autora a partir de ACMinas (2020); SEBRAE-MG (2014); IPEA (2017);
BNDES (2010); CGEE (2018).




Para a sobrevivéncia das empresas no mercado global, baseado na sociedade
da informagao ou Sociedade 4.0, torna-se necessaria a adogao de indices que
avaliam o nivel de preparo e modelos de maturidade que podem ajudar as
empresas nas tomadas de decisbes, aumentar a disponibilidade de produtos e
servigcos, reducdo de custos e consumo de recursos (impacto ambiental) e
incrementar os processos produtivos (Basl e Doucek, 2019). Assim, é
necessario o desenvolvimento de novas metodologias para incentivar as
empresas a darem 0s primeiros passos para mensurar rapidamente as
categorias e niveis de desenvolvimento da Industria 4.0 (ou 14.0) (Peukert et
al., 2020), para se tornarem competitivas e alinhadas com a necessidade do

mercado.

Apos as consideragbes apresentadas sobre a importdncia e a
representatividade dos clusters mundiais, do setor Téxtil/Confecgcdes e Moda
de Minas Gerais e dos APLs mineiros e da 14.0, depara-se com a oportunidade
de mensurar o nivel de preparo das empresas que compdéem o APL da
industria Téxtil/Confeccbes e Moda de Minas Gerais, para o ambiente de
Industria 4.0, haja vista que nao existe um método que atenda as

especificidades do setor.

1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

Sobre os APLs, sabe-se que necessitam de praticas cooperativas em logistica,
marketing e vendas, formagao da forca de trabalho, inovagdo e tecnologia,
visto que na literatura, algumas caracteristicas observadas nos APLs sao: i)
concentragao setorial e geografica (uma regidao, uma industria); i) divisdo do
trabalho e cooperagdo entre empresas da regido; iij) especializagao de
empresas e trabalhadores da regido; e iv) vontade de inovar (Sellitto e
Luchese, 2018).

Sobre o ambiente da Industria 4.0 nota-se que é uma realidade em
consolidacdo que vem oferecendo caminhos de solugdo e oportunidades de
inovacao, novas tecnologias, novos modelos de negdcios, novos modos de

pensar a gestdo e o planejamento, a conducdo das relagbes comerciais,



também ¢é necessario estabelecer um roteiro estratégico que permita essa
avaliagcdo de adequacao/preparacdo, de tempos em tempos, por parte de

empresas componentes do APL.

Sobre o importante papel do diagndstico estratégico, pois proporciona uma
visdo da situacado externa e interna da empresa. Este diagndstico tem como
objetivo, permitir a investigagdo, a descricdo, explicagdo e avaliagdo das
causas e graus de dificuldade, realizagdes e potencialidades dos processos
empresariais. Os resultados do diagnéstico podem orientar a tomada de
decisdo para a melhoria, formulacdo de mudangas e planejar agdes futuras

(Sanchis-Palacio e Melian-Navarro, 2011; Tamayo et al., 2018).
Sendo assim, propdem-se o0 seguinte problema de pesquisa:

“Como os APLs da Industria Téxtil/Confec¢bes, Vestuario e Moda de
Minas Gerais podem se antecipar as mudancas e preparar-se para o

ambiente da Industria 4.0?”

1.3. OBJETIVOS

Esta pesquisa tem como objetivo principal propor uma ferramenta de
diagnodstico estratégico para o APL da Industria Téxtil/Confecgdes, Vestuario e

Moda de Minas Gerais visando a preparacgao para o ambiente de 14.0.
Objetivos Especificos

A partir do objetivo principal alguns objetivos especificos sao estabelecidos
para seu suporte, descritos a seguir:

¢ Identificar as categorias estratégicas de gestdo, governanga, expansao,
etc, para APLs da Industria Téxtil/Confeccdes, Vestuario e Moda no

Brasil e no mundo;

e Identificar os niveis de conformidade das categorias estratégicas
baseando-se em modelos de maturidade, foolbox, modelos estruturais,

propostos para a 14.0;



¢ Realizar um levantamento para verificagao e aplicagao da ferramenta de
diagnostico que sera proposta envolvendo aos empregadores,
pesquisadores da area, membros do governo e lideres de entidades de

apoio dos APLs.

1.4 Justificativa e Relevancia

As pesquisas de clusters espalhadas pelo mundo apresentam um panorama
relevante de identificacdo de achados, tendéncias, caracteristicas e fatores
criticos para o sucesso de desenvolvimento e manutencao de suas empresas,
atividades e mercados. Trabalhos como os de: Royne, Berlin e Ringstrom
(2015), Dewally e Shao (2015), Al e Wu (2016), Yi, Fa-Yin e Xiao-Li (2016),
Dmitriy, Irina e Evgeniya (2017), Hermanto e Hary (2017), Bhawsar e
Chattopadhyay (2018), Yadegari, Rahmani e Khiyabani (2018), Zheng e Huang
(2018), Beck et al. (2019), Xiangyun (2019), Jurc€ic, Lovrenci¢ e Kurnoga (2020)
e Komorowski (2020), ilustram bem essa realidade e trazem a importancia da
ecoeficiéncia e a disponibilidade de materiais secundarios , bem como a

eficiéncia operacional.

Em termos de clusters téxteis/confecgao, vestuario e de moda no mundo,
destacam-se os trabalhos que se encontram no Capitulo 2 (Fundamentacgao
Tedrica) de: Lu & Reve (2015), Huang et al. (2015), Sohn et al. (2015),
Antonietti, & Cainelli (2016), Van Meeteren et al. (2016), Fredin & Jogmark
(2017), Carli & Morrison (2018), Lazzeretti & Oliva (2018), Kan-Chung et al.
(2018), Giulia et al. (2019), Anic¢ et al. (2019), Belso-Martinez et al. (2019),
Merlo & Perugini (2020). Tais autores apontam para a necessidade de aumento

da competitividade como fator de sobrevivéncia dos APLSs.

No Brasil, trabalhos também encontrados no Capitulo 2 (Fundamentagéo
Tedrica) como os de: Azevedo Filho & Chagas (2011), Sugahara & Santos
Vergueiro (2011), Cunha et al. (2012), Zambrana & Teixeira (2013), Eliza
(2014), Antero et al. (2016), Prim, Amal & Carvalho (2016), Sarturi et al. (2016),
Tristdo, Oprime & Pimenta (2016), Carmona & Parisotto (2017), Conejero &
César (2017), Moreira, Fernandes & Dias Junior (2017). Serrano et al. (2018),



Antero et al. (2019), Pinheiro et al. (2019), ilustram um panorama das
pesquisas englobando os APLs téxteis/confecgdo e da moda. Contribuem com
o estudo ao apontar que uma governanga consolidade é primordial para firmar
os elos entre os atores do APL ja que o sucesso do APL precisa estar alinhado
com a hierarquia da organizacgao e , ainda, com a coordenagao das instituicdes

que o compdem.

O Brasil detém o 5° maior parque fabril téxtil do mundo. O segmento téxtil € um
dos pioneiros no processo de industrializagdo no Brasil com uma atuacao de
mais de 200 anos. O pais € o0 unico da América do Sul a ocupar lugar de
destaque no setor, responde por 2,4% da producdo mundial de téxteis e por
2,6% da produgédo mundial de vestuario. (COMTEXTIL, 2018).

Pela representatividade do setor, por ser economicamente representativo,
devido a forma de organizagao em cluster/APL (Abit — IEMI), no entanto precisa
se atualizar tecnologicamnete e ndo existe uma ferramenta especifica para
diagnosticar o status quo comparativo para o ambiente 4.0, essa pesquisa se
justifica e tem um carater de relevancia académica e empresarial, no tocante

aos APLs téxteis/confeccao e da moda do estado de Minas Gerais.

1.5 ORIGINALIDADE, INEDITISMO E DELIMITAGAO DO TEMA

A originalidade e ineditismo deste trabalho se da por ser um dos primeiros
estudos a propor uma ferramenta de diagnostico estratégico para analise do
nivel de preparo dos APLs de modo geral ou em especifico, no contexto de
analise de estratégias para o ambiente da 14.0.

Baseado nas referencias pesquisadas, bem como as palavras chaves da
Scopus, nao foram encontradas evidéncias ou pesquisas que se refiram ao
emprego desse tipo de ferramenta na industria textil e em seus respectivos
APLs.

Ao delimitarmos o tema, foi considerado o preparo dos APLs da Industria
Téxtil/Confecgbes, Vestuario e Moda da regido da Zona da Mata de Minas

Gerais. Contudo, é possivel estendermos essa ferramenta para contribuir



academicamente para apontar direcionamentos para os componentes de
outros APLs, bem como para possibilitar novas reflexdes para os agentes de
politicas publicas e a possiveis empresarios que queiram investir nesse ramo

de negécios nesse tipo de rede de organizagoes.
1.6 ViSA0O GERAL DA PESQUISA

A Figura 1 demonstra, por meio desse esbogo, a visdo geral da pesquisa a fim
de organizar as ideias e ter um ponto de partida, de como sera desenvolvido
este trabalho para a obtengao dos resultados a partir do problema de pesquisa

e dos objetivos tragados.

O detalhamento do Método de Pesquisa é feito no Capitulo 3, explicitando a
tipologia geral da pesquisa, detalhando como a pesquisa bibliografica foi
planejada e realizada, bem como a execucao do estudo de casos multiplos em

suas duas etapas.

) Referencial Tedrico

* Clusters Mundiais — Ptos Principais e
Categorias

¢ ClustersTéxteis no mundo —
Fragilidades e Potencialidades

* APLs no Brasil

e APLs Téxteis no Brasil - categoriase
Destaques

s APLs Téxteis em Minas Gerais
* Industria 4.0 ] e ——

I Objetivo I

’ Método de
Pesquisa

Fundamentagdo
Teorica

' Proposta de Diagndstico '
Estratégico (Toolbox)

“ ormulario ”

| (Toolbox) |

“Verificat;ﬁo ” “ Aplicagéo ”

Analises e Discussoes

Conclusao

FIGURA 1: VISAO GERAL DA PESQUISA (outline)
Fonte: elaborada pela autora
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1.7 ESTRUTURA GERAL DO TRABALHO

Com o intuito de atingir o objetivo proposto, o trabalho foi estruturado em 6

(seis) capitulos, sintetizados a seguir.

O primeiro capitulo tem por objetivo contextualizar os fendmenos de
agrupamentos industriais ou clusters mundiais, os APLs (Arranjos Produtivos
Locais) organizados no Brasil e a 14.0. Traz ainda uma subsecado que trata
sobre o problema da pesquisa, outra que evidencia o objetivo principal e os
objetivos especificos, uma seguinte subsecdo que justifica este trabalho,
juntamente com a originalidade e delimitagdo do tema, apresenta, de forma
mais detalhada, por meio de um outline, a visdo geral do método de pesquisa
utilizado para a realizagcédo do trabalho, e uma ultima subsecao, cuja finalidade

€ demonstrar como sera estruturada esta pesquisa.

O segundo capitulo € constituido pela fundamentagéo tedrica em 6 (seis)
secgOes principais, sendo a primeira destinada a apresentacédo dos pontos
principais dos clusters no mundo. Na segunda, tém o intuito de apresentar as
fragilidades e potencialidades dos clusters téxteis no mundo. Depois, foram
analisadas os APLs no Brasil, APLs téxteis no Brasil e em Minas Gerais, e, por

fim, buscou-se contextualizar a Industria 4.0.

O capitulo trés apresenta a abordagem metodoldgica, que além da tipologia da
pesquisa também contém todo o detalhamento da pesquisa bibliografica
(Revisdo Narrativa e Revisdo Sistematica da Literatura) realizada para se
chegar aos elementos principais da proposta (abordagem tedrico-conceitual) e
da estruturacdo de um estudo de casos multiplos para verificagao e aplicacéao
da Toolbox descrevendo as questdes e sua forma de analise de conteudo,

além da caracterizacado dos participantes da pesquisa e das entrevistas.

O capitulo quatro apresenta a proposta de ferramenta de diagndstico

estratégico - “Toolbox Cluster 4.0”.

O capitulo cinco se destina a apresentar os resultados do levantamento de

campo (verificagdo e aplicagdo), no qual foi verificada a aplicabilidade da
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proposta de diagnostico estratégico para APLs (cognominada de Toolbox
Cluster - 4.0).

O capitulo seis apresenta a conclusdo com a retomada dos objetivos e de que
forma houve contribuigdo em cada um deles, além de sintetizar os principais
resultados e contribuicbes académicas e empresariais. Além disso, pontuam-se
as principais delimitagdes da proposta feita e encerra-se com propostas para

trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentagao tedrica com os assuntos que darao
suporte para a definicdo das categorias que serao utilizadas na elaboragao e
detalhamento da ferramenta de diagndstico estratégico para APLs. Em primeiro
lugar, observa-se a importancia da abordagem e componentes dos clusters ou
distritos industriais. Em segundo lugar, uma visdo geral sobre clusters ou
distritos industriais no mundo. Esse enfoque é sustentado empiricamente por
experiéncias internacionais no setor. Em terceiro lugar, sdo apresentados,
brevemente, alguns elementos dos atuais modelos mundiais de clusters do
setor Téxtil/Confecgbes, Vestuario e Moda. Apds, aborda-se os APLs no Brasil
para e, logo a seguir, os APLs do setor téxtil, confeccbes e moda brasileiros e
no estado de Minas Gerais. Por fim, analisam-se as premissas basicas da
Industria 4.0 (14.0), demonstram-se as profundas transformagdes dos modelos
de negdcios, que permitirdo a fusdo dos mundos virtual e real com a aplicagéo

de digitalizacao, automacao e robética na manufatura.

2.1. CLUSTERS ou DISTRITOS INDUSTRIAIS: ABORDAGEM GERAL E COMPONENTES

A literatura que discute cluster industriais1, a partir da década de 1990,
registrou um aumento significativo nas pesquisas sobre a aplicacdo e o
desenvolvimento de métodos para identifica-los (Komorowski, 2020). A
pesquisa de iniciativas de cluster é baseada principalmente em exemplos
particulares ou estudos de caso. Paises como, a Dinamarca, Holanda, Bélgica,
Canada, Finlandia e Africa do Sul, Franca e ltalia representam os paises de
exemplo que tem estratégias de cluster desenvolvidas (Lazzeretti, Sedita &
Caloffi, 2014). Alguns exemplos de sucesso muito pesquisados de clusters sao
o Cluster o Vale do Silicio (Endeavor, 2017), o Cluster Financeiro de Londres

(Bloomberg L. P., 2020), o Cluster de Tecnologia da Informacéo de Bangalore

! Segundo Alfred Marshall (1890), no livro Principles of Economics, é o acumulo de industrias
especializadas em areas locais como aglomerados industriais (Yadegari, Rahmani & Khiyabani,
2018).
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(FITT, 2020) e o Cluster de Instrumentos Cirurgicos de Sialkot (Sandhu &
Azhar, 2019). Em muitos casos, os clusters criaram a identidade de regides ou
de cidades. No ambito dos paises em desenvolvimento, apesar da ampla
popularidade ligada as pesquisas sobre clusters, uma discussdo mais
especifica sobre o tema permaneceu limitada. Os artigos publicados trazem a
tona o caminho de sucesso, destacando a histéria, o desempenho e desafios
(Bhawsar & Chattopadhyay, 2018).

Ao pesquisar a pratica de desenvolvimento de cluster nestes paises
desenvolvidos, observa-se que os clusters podem: |) oferecer acesso
privilegiado e barato a determinados fatores de produgédo (por exemplo,
tecnologia, pessoal qualificado, etc.); i) permitir acumular informacdes /
conhecimentos especificos, acesso ao qual carrega menos despesas; iii)
garantir a complementaridade das atividades, aumentando a qualidade e
eficiéncia (Porter, 2000).

Nesse sentido, segundo Porter (1990), os distritos industriais ou cluster séo
definidos como concentragdes geograficas de empresas interconectadas a
fornecedores especializados, aos prestadores de servigos, as universidades,
agéncias regulatorias e associagdes comerciais que, em campos especificos
competem, mas também cooperam entre si (Belso-Martinez, Tomas-Miquel,
Langa, Mateu-Garcia, 2019).

Cabe salientar que, em varios estudos tedricos e empiricos (Lazzeretti, Sedita
& Caloffi, 2014), os termos "distrito industrial" e "cluster' sao sinénimos
(Grandinetti, 2019).

Os distritos industriais fomentam uma complexa gama de atividades produtivas,
que desenvolvem produtos e servicos na regido, na principal industria
localizada e nas industrias complementares (Bellandi & Santini, 2017).
Ademais, os clusters se estendem a jusante para os clientes e lateralmente
para setores relacionados por habilidades, tecnologias ou matérias-primas de
uso comum e para os fornecedores de produtos complementares (Bhawsar &
Chattopadhyay, 2018).
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Estrategicamente, um cluster € considerado uma ferramenta para
implementacgéo de politicas para o desenvolvimento de uma regido ou de todo
um pais (Chung, 2016). Além disso, existem abordagens que propdem um
cluster como meio de incrementar a competitividade do setor industrial
(Nasirkhodjaeva, 2010).

Ao contrario dos clusters ou distritos industriais no contexto europeu, os
clusters localizados em nagbes emergentes, necessitam das politicas publicas
de estado (intervengdes e apoio), pois € o fator critico na competividade e
desenvolvimento industrial e/ou na melhoria das economias regionais (Bhawsar
& Chattopadhyay (2018).

Um trabalho propds a criacdo de clusters intersetoriais (Dmitriy, Irina &
Evgeniya, 2017), na Republica do Bascortostdo, um dos maiores centros
industriais da RuUssia, onde existe uma estrutura industrial diversificada,
destacando-se pela alta concentragdo de produgdo (mineragdo, produgédo de
coque e derivados de petréleo, producdo quimica, producdo de materiais de
borra e plastico, construgao civil) e que foi identificado como oportunidade de
desenvolvimento do cluster intersetorial de construgdo que englobaria
(elaboracédo e desenvolvimento de materiais, producdo de materiais de
construgcédo e tecnologias para a construgao civil/pesada). De modo geral, o
cluster intersetorial aumentaria a receita orgcamentaria, devido ao crescimento
da receita tributaria, aumentaria a competitividade e a atratividade de

investimentos para a regiéo.

O estudo apresentou outras oportunidades especificas para a elaboracado deste
cluster: i) facilidade para captagédo de recursos para financiamento de projetos
(a capacidade financeira dos componentes do cluster atrairia investimentos de
larga escala por fornecer garantias para empréstimos); ii) redu¢ao de custos,
tanto de produtos quanto de servigos de construgdo, como por exemplo, 0s
custos de transportes, e uso e preservagao dos insumos locais; iij) defesa
efetiva de interesses junto ao governo local; iv) criagdo de programas estaduais
de construgcdo de moradias e setores relacionados, o que desenvolveria a

empregabilidade, o que desdobraria na renovagcdo da industria nos demais
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distritos, os quais sdo depodsito de minerais? que podem ser utilizados na
construgdo; v) em relagdo as vendas — ndo haveria problemas, uma vez que o
produto pode ser totalmente utilizado pelas empresas; vi) o cluster organizaria
um novo nivel de relagbes entre as empresas; vii) incremento de novas
tecnologias na regido, o que beneficiaria as instituicdes de pesquisa cientifica;
viii) criagdo de programas estaduais de apoio para aquisicdo de moradia com
reducdo do custo e melhoria na acessibilidade para a populagao (Dmitriy, Irina
& Evgeniya, 2017).

As empresas que estdo co-localizadas em clusters adequam-se mais
facilmente as estratégias econbmicas e de producdo, visto que facilita a
superagao de obstaculos por meio de compartilhamento de captacdo de
recursos financeiros, geracdo de empregos e transmissao de conhecimento
(Almazan et al., 2010; JurcCi¢, LovrencCi¢ & Kurnoga, 2020). Além dessas
consideragdes, Beck et al. (2019), observaram que os clusters detém de uma
identidade coletiva, pois a proximidade espacial entre fornecedores e
produtores resulta num maior entendimento sobre comunidade -cultural,

afinidade social e proximidade cognitiva.

Em relagcdo as vantagens, destaca-se, a ecoeficiéncia industrial, a integracao
energética, a reducdo das distédncias de transporte e a disponibilidade de
materiais secundarios (Royne, Berlin & Ringstrom, 2015), como também, a

eficiéncia operacional (Dewally & Shao, 2015).

Uma abordagem sobre tais vantagens € a ecoeficiéncia industrial (relagéo entre
o valor econbmico e o impacto ambiental) que pode ser exemplificada no
cluster da industria quimica, composto pelas empresas AGA, AkzoNobel,
Borealis, INEOS e Perstorp (Royne, Berlin & Ringstrom, 2015), situado na
cidade de Stenungsund, que apesar de ser pequeno, € o maior cluster em
volume de produgcdo na Suécia. O distrito industrial teve inicio ha 50
(cinquenta) anos devido a disponibilidade de energia e area de construgao,

além da proximidade a um porto. As empresas que compdem o cluster

2 A Republica do Bascortostdo, além de processar mais petréleo no pais do que qualquer outra
regido, ainda é um dos territérios mais ricos em recursos minerais (manganés, cromita, ferro,
chumbo, tungsténio e pedras preciosos como a malaquita e o jade) da Russia (Kulagin et al.,
2014).
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enfrentam desafios — por serem baseadas em diferentes segmentos de
negocios, mas, colaboram e compartilham a transferéncia e a cooperagéao de
conhecimento com o objetivo de reduzir o impacto ambiental. Ademais, os
processos externos ao cluster podem ser responsaveis pela parte mais

significativa do impacto ambiental (montante e jusante) (JOnsson et al., 2012).

Assim, de acordo com Stenungsund Chemical Companies (2013), o programa
Quimica Sustentavel 2030, elaborado pelas 05 (cinco) empresas, objetivou
varias medidas, fundamentadas nos recursos renovaveis e na reciclagem
dentro da cadeia de valor, que precisam ser alcancadas até o ano de 2030,
como por exemplo: i) desenvolver produtos sustentaveis; i) visdo de negdcio
baseada em matérias-primas e energia sustentaveis; ii) uso de matérias-
primas para a produc¢ao de combustiveis sustentaveis; iv) produgao de biogas a
partir dos residuos locais; v) Reciclagem de plasticos para novos produtos; vi)
incrementar a exportagdo da energia gerada (calor) para o aquecimento

urbano.

Uma segunda vantagem exemplificada no Parque Industrial de Alta Tecnologia
de Shenzhen da China (Shenzhen Hi-Tech Park) é o beneficio da perspectiva
multinivel de conhecimento externo, em vez de focar apenas nos niveis global
e local. O aglomerado industrial € composto por 241 empresas nacionais (65%
das empresas desse parque pertencem ao setor de telecomunicagbes e 38%
do setor de manufatura), fundado em 1996, na cidade de Shenzhen na China
(Al e Wu, 2016). Ao considerar que o setor de telecomunicagdes (comunicagéo
movel) é importante para a seguranga e soberania nacional. O estudo mediu os
niveis de conhecimento produzido pelas conexdes inter-regionais,
transregionais e transnacionais, a saber: i) O conhecimento externo (Sotarauta
et al., 2011) pode ser desenvolvido tanto por empresas estrangeiras, quanto
por empresas hacionais o que cria a interdependéncia comercial e nao
comercial, as quais s&o muito singulares para o crescimento inter-regional. Ao
explorar as demandas do mercado nacional e oportunizar a atualizacdo de
suas tecnologias, as conexdes entre as regides podem estimular as inovagoes.
A China, para reduzir o controle externo, cooperou com investidores
estrangeiros para a promogado do intercAmbio técnico. Ao atingir o

amadurecimento tecnoldgico, o governo interviu nas politicas de mercado e
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protegeu as empresas nacionais. No intuito de impulsionar a
cooperagao/conectividade inter—regional3, 0 governo promoveu a cooperagao
transnacional e regional. Importante ressaltar que este € um dos clusters,
principalmente financiado com recurso publico chinés; ij) Em 2005, 93% das
empresas em Shenzhen utilizaram chips de empresas estrangeiras, e em 2005,
este numero reduziu para 15%, visto que as empresas locais modificaram o
processo de produgdo deste item e, consequentemente, aumentaram a
participacdo no mercado. Este fato ocorreu pelo conhecimento produzido por
meio conexdes transregionais, com a crescente demanda do mercado interno e
a circulagdo de talentos, o que criou uma interdependéncia comercial e nao-
comercial (rotatividade de profissionais especializados); i) Por fim, o
conhecimento produzido por conexdes transnacionais € exemplificado pela
experiéncia de trabalho no exterior, principalmente nos Estados Unidos (Vale
do Silicio), dos 123.400 funcionarios do Shenzen Hi-Tech Park, 8.500
profissionais participaram de um fluxo de conhecimento entre China e EUA.
Muitos engenheiros que participaram dessa experiéncia de trabalho desejam
comecgar com as suas proprias empresas no pais de origem. Desta forma, a
movimentagao de profissionais acelera uma rede internacional especializada, a

qual é vital para o desenvolvimento do cluster (Al e Wu, 2016).

Sabe-se que, os clusters sao diferentes entre si, pois eles podem ser grandes
Oou pequenos, intensivos em disseminar o conhecimento ou incrementar as
externalidades por meio do compartilhamento de insumos ou do pool de mao-
de-obra (Dewally e Shao, 2015), ou constituidos por um grande numero de
pequenas empresas ou de grandes empresas, ou compreendem um tipo de

industria ou uma combinagao de industrias (Yi, Fa-Yin e Xiao-Li, 2016).

Mesmo que as empresas apresentem interesses mutuos, 0os negocios sao
diferentes e autbnomos economicamente (Royne, Berlin e Ringstrom, 2015).
Contudo, as empresas aproveitam os beneficios por meio da colaboragao e co-
localizagao (Xiangyun, 2019).

® Na sociedade chinesa, o desenvolvimento de um aglomerado industrial se da por meio de
compartiihamento de idioma e formagado cultural (“Guanxi”’), o que reflete a tradicédo
confucionista. Assim, as empresas nacionais relacionam-se informalmente entre si para
desenvolverem a interdependéncia ndo comercial. Um exemplo é a parceria, com base na
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Na india, Bhawsar e Chattopadhyay (2018), apresentam um caso concreto, a
partir de 2005, com a criagdo de Centro de Instalagbes Comuns (CFCs), no
qual o governo contribuiu para impulsionar a industria automobilistica. Os CFCs
foram projetados sob o modelo de Parceria Publico-Privada para apoiar a
industria local. Vale ressaltar que, o setor automobilistico contribui para a
economia de um pais por meio de investimentos, produgdo, geracdo de
empregos, exportagcdo, desenvolvimento de tecnologia. Como em qualquer
outro local no mundo, a industria automobilistica apresenta um processo
produtivo complexo, haja vista que envolve a movimentagdo um grande
numero de itens. Entdo, tanto por questbes logistica, abastecimento e
marketing, os fornecedores destes componentes optam por se localizarem nas
proximidades dos fabricantes. Por estes motivos a produgao de automdéveis foi
agrupada em quatro grandes regides: i) Regido da Capital Nacional, que
compreende a capital nacional Nova Délhi e sua cidade adjacente, Gurgaon,
forma o Cluster do Norte; ij) Bangalore-Chennai-Hosur forma o Cluster do Sul;
iif) Mumbai-Pune-Nasik, e Aurangabad fazem o Cluster Ocidental; e, iv)
Kolkata, Jamshedpur faz o Cluster Oriental. A partir de 2014, os governos
(nacional, estadual e municipal), no intuito de transformar a india numa
superpoténcia industrial langcaram a campanha Make in India e elaboraram o
novo Plano de Missdo Automotiva (PMA) para 2016-2026, ao considerar que o
setor automobilistico € um dos 25 (vinte e cinco) setores que pode aderir ao
Make in India. O objetivo € melhorar a infraestrutura e outras instalagdes dos
clusters da industria automobilistica para direciona-los a um nivel de maior
competitividade e ainda aumentar a rentabilidade do setor no PIB em até 12%,
gerar 65 milhdes de postos de trabalho e uma receita de até 300 bilhdes
dolares até 2026.

No Quadro 2 destacam-se os pontos principais e as categorias evidenciadas
dos clusters mundiais, os quais apresentam um panorama relevante de
identificagéo para as categorias, achados, tendéncias, caracteristicas e fatores
criticos para o sucesso de desenvolvimento e manutencao de suas empresas,

atividades e mercados.

nacionalidade, formada pela Mobile China Alliance, na qual os fornecedores compartilham suas
informagdes comerciais e a interoperabilidade do pool de patentes (Al & Wu, 2016).



Quadro 2: Clusters Mundiais — Pontos Principais e Categorias (continua).

Autores (ano)

Cluster (Localizagao)

Pontos Principais

Categorias Evidenciadas

Abordagem de métodos mistos, ao invés de aplicar um Unico método, para informar a formagao
de aglomerados da industria.

Governancga
Fomento e Investimento

Komorowski Industrial Os métodos foram: Cooperagéo e Colaboragéo
Mediapark.Brussels e | 1) Distribuicdo de empregos (19,2% dos funcionarios estao no bairro de Reyers); Inovacgéo Tecnoldgica
(2020) ol : HERN ; ) o . . .
m Bruxelas (Bélgica) | 2) Quociente de localizagdo (QL) para examinar as areas de codigos postais das empresas; Processos de Fabricacao
3) Plotagem de enderecos das empresas Marketing e Vendas
Logistica e Distribuicdo
Cinco fatores que transformaram uma regido rural dos Estados Unidos no principal polo | Governanca
tecnolégico do mundo: Fomento e Investimento
1) Qualificagdo de méao-de-obra (proximidade com as universidades de Stanford e a University of | Cooperagao e Colaboragédo
Vale do Silicio — California Berkeley; Inovagéo Tecnoldgica
Endeavor R . 2) As universidades praticam o ensino do empreendedorismo e de novas tecnologias em suas | Marketing e Vendas
Industria de tecnologia . . e R
(2017) grades curriculares desde cedo; Logistica e Distribuicdo

digital (Califérnia/EUA)

3) Redes de financiamento eficientes e flexiveis (investidor anjo, divida conversivel, capital de
risco para um crowdfunding e microfinangas)

4) Cultura organizagao a servigo de um proposito;

5) Inovagdo com espirito colaborativo.

Bloomberg L. P.

Setor Financeiro de

E o primeiro centro financeiro mundial (7% do PIB britanico). Os componentes do cluster se
beneficiam da proximidade de seus concorrentes e assim reduzem o custo de obter informagdes

Governancga
Cooperagéo e Colaboragao

(2020) Londres (Inglaterra) ; = : ) .
preciosas que ndo obteriam se estivessem em centros mais afastados
- Problema de logistica e infraestrutura, de qualificagdo de mao-de-obra e geracdo de empregos | Governanga
de qualidade, de superagédo da desigualdade social e ameaga de concorréncia tecnolégica dos | Fomento e Investimento
paises asiaticos do entorno. Cooperagéao e Colaboragéo
- Solugdes por meio do protagonismo do Estado criou politicas publicas que fizeram que o cluster | Inovagéo Tecnoldgica
de P&D juntou-se ao cluster de tecnologia da informacéo e das incubadoras tecnoldgicas, ao de | Marketing e Vendas
engenharia e eletrénica: Logistica e Distribuicdo

Tecnologia da 1) Convite a multinacionais para produzir P&D no pais;
FITT Informagéo de 2) Parcerias com os governos locais para promogao de infraestrutura (construgdo dos parques de
(2020) Bangalore (india) - tecnologia);

Vale do Silicio indiano

3) Investimento nas instituigdes publicas de P&D;

4) Retorno dos talentos do Vale do Silicio (Brain Circulation);

5)O Programa Technology Business Incubator(TBI), incentiva o nascimento e o fortalecimento de
incubadoras em centros publicos de C&T e universidades e o Programa NIDHI apoia todo ciclo
de vida das startup

6l




Quadro 2: Clusters Mundiais — Pontos Principais e Categoria (continuagao).

Cluster composto por PMEs que produzem para grandes empresas internacionais contribuindo

Cooperagédo e Colaboragao

Sanedhu Instrumentos com cerca de 40% ao PIB, emprega mais de 80% da forga de trabalho (incluindo 3,4 milhées de | Fomento e Investimento

Azhar Cirurgicos de Sialkot | criancas) ndo agricola e contribui com 30% no total de exportacdes. O sucesso do cluster é | Aspectos de Outsourcing

(2019) (Paquistao) medido através da lucratividade dos negdcios e da melhoria do status social do empresario. A | Marketing e Vendas
cultura nacional promove o comportamento de imitagdo ao contrario de investir em inovagéo. Logistica e Distribuicao
O cluster permitira vantagens competitivas pra as industrias envolvidas, em beneficio dos | Governanga

Dmitriy, Irina e
Evgeniya (2017)

cluster intersetorial de
construgédo (Republica
do Bascortostao)

participantes. No aspecto social, cita-se sobre o acesso a habitagdo para a populagéo, por meio
de construgdo de moradia com a utilizagdo de materiais e tecnologias inovadoras, o que reduziria
o custo de aquisicdo de imdvel e garantiria a elaboragéo de futuras politicas publicas de apoio
com este objetivo.

Cooperagéo e Colaboragéo
Fomento e Investimento
Processos de Fabricagao
Marketing e Vendas
Logistica e Distribuicdo

Royne, Berlin e
Ringstrom
(2015)

Cluster da industria
quimica na cidade de
Stenungsund (Suécia)

O cluster da industria de Stenungsund esta buscando atingir varios objetivos sustentaveis para
reducao de impactos ambientais (a montante e a jusante) até 2030, o que requer mais do que
uma producgédo limpa e eficiente no local. Assim, consideram a substituicdo de matérias-primas
existentes por matérias-primas renovaveis e recicladas. E o estudo demonstrou que a avaliagao
do ciclo de vida pode orientar o cluster na decisdo de quais fluxos de entrada devem ser
substituidos.

Governanga

Fomento e Investimento
Cooperagéao e Colaboragéo
Inovagéo Tecnolégica
Ecoeficiéncia Industrial
Processos de Fabricagao
Marketing e Vendas
Logistica e Distribuicao

Al e Wu (2016).

Shenzhen Hi-Tech
Park de Shenzhen
(China)

O setor de telecomunicagdes é relevante para a China, uma vez que estd conectado com a
seguranga nacional e a economia. Nos primeiros anos, com o objetivo ndo permitir o controle
estrangeiro, o governo chinés promoveu o intercambio técnico e cooperou com investidores
estrangeiros. Foi visto que, o conhecimento externo precisa ser considerado: ao cooperar de
modo transnacional e interregional, o governo incrementou o desenvolvimento tecnoldgico no
pais. Quando a tecnologia amadureceu, por meio de intervengdes estratégicas junto a politicas
publicas, o governo investiu nas empresas nacionais.

Governanga

Fomento e investimento
Cooperagéo e colaboracao
Inovagéo tecnoldgica
Processos de Fabricagao
Aspectos de Outsourcing
Marketing e vendas
Logistica e distribuigéo.

Bhawsar e
Chattopadhyay
(2018)

Setor Automobilitico
na india (central)
Aurangabad, Chakan-
Pune, Nasik e

Pithampur

No contexto dos paises em desenvolvimento, a competitividade do setor automobilistico indiano é
dividida em dimensdes principais: i) Governamental: o desenvolvimento de um cluster insere-se
num objetivo econémico maior, como o desenvolvimento industrial e / ou a melhoria da
competitividade das economias regionais. Deste modo, o 6énus do desenvolvimento de
aglomerados da industria esté principalmente no centro do governo, no estado ou no local;

ii) Organizacional: As grandes empresas (empresas ancoras) tem o potencial de aumentar a
produtividade de um cluster, a atualizagcdo tecnoldogica e o desenvolvimento de empresas
menores por meio de compartilhamento; iii) Setorial (beneficios da aglomeragdo): permite que
pequenas e médias empresas co-localizem e equiparem sua competéncia aos fortes
concorrentes do mundo, compartilhando recursos, infraestrutura, recursos inovadores e
tecnologia; iv) Territorial: indicadores relacionados a infraestrutura e urbanizacédo

Governanga

Fomento e investimento
Cooperagao e colaboragao
Inovagéo tecnoldgica
Processos de Fabricagdo
Aspectos de Outsourcing
Marketing e vendas
Logistica e distribuigéo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.2. CLUSTERS NA INDUSTRIA TEXTIL/CONFECGOES, VESTUARIO E MODA
EsPALHADOS NO MUNDO

Esta seg¢do tem por objetivo dar suporte tedrico para a definicdo das categorias

para a construgao da Toolbox Cluster 4.0.

Sob a luz dos fenbmenos de agrupamento, existem pesquisas de todos os
angulos possiveis (0 qué, como, quando, onde, por que, quem, para que).
Percebe-se que os instrumentos de pesquisa giram em torno de: i) descricéo
do contexto para o desenvolvimento da empresa; ij) como funciona o processo
produtivo; iii) qual a origem dos insumos; iv) como a empresa coopera dentro
do cluster; v) o que o cluster precisa para aumentar a competitividade (Huang
et al., 2015). Contudo, por mais que os pesquisadores aprofundem ou
contribuem sobre o tema, a cada dia observa-se que os aglomerados téxteis
chineses diferem dos italianos, dos indianos, dos espanhdis e dos demais que

estao distribuidos pelo mundo (Lu e Reve, 2015).

Para o desenvolvimento da economia mundial, observam-se exemplos bem
sucedidos de aglomeragdes de empresas da industria téxtil que, em situacdes
adversas (concorréncia intensa, produtos com novos diferenciais, novas
exigéncias de mercados, entre outros), participam da economia global. Citam-
se aqueles que se desenvolveram na lItalia cujas aglomeragbes da industria
téxtil, confeccdo e moda concentram-se nas regides de Emilia-Romagna,
Veneto, Toscana e Piemonte. (Lu e Reve, 2015). Esses clusters desenvolveram
sistemas produtivos eficientes, em sua grande maioria, fundamentados em
PMEs (pequenas e médias empresas), e as regides onde se localizam vieram a
ser chamadas de Terceira Itélia, ou Terza Italia (Segenberger, Pyke, 1992; Pyke
et al., 1990; Locke, 1995).

Aglomeragdes de varios tamanhos e formas, bem como muitos tipos de redes,
sdo proeminentes na economia moderna, uma vez que facilitam a formacéao e
manutengdo das cadeias de suprimentos (Gordon e Cho, 2018). Portanto, as

economias de aglomeragao e as mudancgas estruturais que essas causam,
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devem ser levadas em consideragao por suas relagdes mutuas (Gezici, Walsh
e Kacar, 2017). Os clusters industriais sdo a principal caracteristica da

geografia econdbmica mundial (Lang, Marcon, 2020).

O desenvolvimento da aglomeragdo industrial também ¢é uma condi¢cao
importante para a produgdo e o desenvolvimento das economias regionais
(Athukorala e Narayanan, 2018).

Ao revisar a literatura académica sobre os clusters no mundo, verifica-se um
conjunto de estudos relacionados a industria téxtil. Em termos de numeros, o
setor téxtil italiano, segundo o estudo do Unicredit (UC) e da Federagéo
Distritos Industriais (FDI) realizado em 2012, o vestuario representa 16% de
toda a industria manufatureira e € um dos setores que mais contribuiu para o

crescimento econémico do pais (UC e FDI, 2012).

Para citar sobre a importancia dos clusters no desenvolvimento de um pais,
apresentam-se informagdes sobre a Italia € o 5° maior exportador de produtos
téxteis do mundo, perde para a China, india, Alemanha e Bangladesh (ABIT -
IEMI (2019). Em comparacéo, o Brasil, em 2017, ocupou o 33° lugar no ranking
de exportacdo de produtos téxteis e de vestuario (GOTEX, 2017). Das 100
marcas de luxo mais importantes da moda mundial (Deutsche Bank, 2018), 26

sdo italianas e encontram-se em clusters.

Em 2019, as exportagdes da Italia, atingiram o valor de 543,4 bilhdes de
délares, principalmente advindas dos clusters, com a contribuicdo da industria
téxtil e de vestuario, produtos de engenharia, alimentos e quimicos. O Reino
Unido, Franga, Alemanha, Espanha, Estados Unidos e Suiga s&o os principais

compradores (SamericaTrade, 2020).

O banco Intesa San Paolo (2019) ilustrou em seu relatério Economia e
Finangas de Distritos Industriais, que a Italia tem 20.000 (vinte mil) empresas
pertencentes aos 156 distritos industriais (clusters) e mais de 62.000
(sessenta e dois mil) empresas nao distritais que atuam em setores
produtivos similares. O relatério também informa que os fornecedores estao
mais proximos dos distritos industriais, a cerca de 100 km de distancia o que

fortalece a cadeia de suprimentos. Em suma, entre os beneficios, os
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investimentos estrangeiros foram incrementados, sendo que os alemaes
investem nos projetos incipientes, ainda no papel (investimentos greenfield) e
os franceses participam ativamente no setor de moda (Banco Intesa San Paolo,

2019).

O grupo UC e FDI (2012) e o Banco Intesa San Paolo (2019) mapearam 21
distritos italianos do setor téxtil e vestuario (Quadro 3). Especificamente, este
capitulo, tratara de dois destes distritos; o de Biella* (téxtil), em Piemonte e o
de Prato** (téxtil-vestuario), na regido da Toscana. Vale ressaltar que, os
processos de inovagao e internacionalizacdo sao facilitados entre os
componentes destes 2 (dois) distritos. E a proximidade favorece a aplicagéo
das tecnologias da 14.0, principalmente nos distritos especializados em

metal-mecéanica.

Quadro 3: Distritos Industriais na Italia e Nameros de Empresas

QTE Distrito Industrial N° Empresas
1 Abbigliamento del barese 199
2 Abbigliamento del napoletano 151
3 Abbigliamento di Empoli 128
4 Abbigliamento e calzature della bassa bresciana 124
5 Abbigliamento marchigiano 114
6 Abbigliamento nord abruzzese 49
7 Abbigliamento-tessile gallaratese 248
8 Calzetteria di Castel Goffredo 94
9 Calzetteria-abbigliamento del Salento 45
10 Concia di Arzignano 297
11 Concia di Solofra 70
12 Concia e calzature di Santa Croce sull’Arno 442
13 Maglieria e abbigliamento di Carpi 171
14 Maglieria e abbigliamento di Perugia 86
15 Seta-tessile di Como 305
16 Tessile di Biella* 204
17 Tessile e abbigliamento della Val Seriana 81
18 Tessile e abbigliamento di Arezzo 55
19 Tessile e abbigliamento di Prato** 824
20 Tessile e abbigliamento di Schio-Thiene-Valdagno 107
21 Tessile e abbigliamento di Treviso 139

Fonte: Elaborado pela autora a partir do UC e FDI (2012) e Banco Intesa San Paolo, (2019).

Para tratar dos distritos de Biella - Made in Italy"’, Prato e Carpi, considerados
distritos industriais maduros (Bellandi, De Propis, Santini, 2019), a cooperacéo,

€ a inovagao serao as premissas apresentadas neste subitem, destacando os
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seus pontos fortes e fracos com o objetivo de melhorar a competitividade nos

distritos.
2.2.1 DISTRITO INDUSTRIAL TEXTIL DE BIELLA - ITALIA

Pela representatividade e importancia no setor, apresenta-se o distrito industrial
téxtil de Biella que é composto por cerca de 204 (duzentas e quatro) empresas
(Banco Intesa San Paolo, 2019), que podem ser agrupadas em trés principais
categorias: i) em torno de 07 empresas, as quais sao denominadas lideres, de
médio porte, com faturamento acima de 50 milhdes de euros; i) as 28
empresas de médio e pequeno porte ditas independentes e que produzem a
marca propria e / ou sao facgdes, faturando entre 10 e 50 milhdes de euros; iii)
e as 169 empresas de pequeno porte que sédo as facgbes (sistema de
subcontratagdo da producao) com faturamento médio de pouco mais de 2
milhdes euros (UC e FDI, 2012).

As empresas lideres do distrito cooperam e negociam diretamente com
fornecedores locais, com vistas a garantia da qualidade do produto, ou seja,
existe uma interdependéncia entre as empresas nos ciclos de producao (UC e
FDI, 2012).

No que tange a governanga, é gerida pelo ao Comité Distrital, formado pelos
empresarios, instituicdes locais, sindicatos, associag¢des. Contudo, quando

elaboram projetos sao as associagdes que os desenvolvem (UC e FDI, 2012).

Quatro diretrizes sao adotadas para o posicionamento do distrito industrial, de
acordo com Unido Industrial de Biella (UIB) que sao a melhoria do acesso ao
crédito, a inovagao, a exportagao e protecao do know-how téxtil (Chaminade et
al., 2019).

O incentivo ao desenvolvimento tecnoldgico do distrito de Biella é realizado por
meio de estratégias inovadoras elaboradas pela Citta Studi Biella, que é um
centro universitario de pesquisa que integra a produgdo e o

empreendedorismo, criado por iniciativa das instituicbes locais a fim de

4 Legge Reguzzoni — Versace, de abril de 2010 (Lei 55/2010), que estabelece novas regras sob
um sistema de rotulagem (Made in Italy) e rastreabilidade obrigatérias no setor téxtil, artigos de
couro e calgados para garantir a qualidade para os produtos e protegdo as empresas.
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promover o desenvolvimento tecnolégico e cientifico de Biella (UC e FDI,
2012). A entidade agrupa um site universitario, uma agéncia para a formagéo
profissional dos trabalhadores para as areas da industria e servigos, pesquisa e

consultoria para empresas e a difusdo de inovagao tecnoldgica.

2.2.2 DISTRITO INDUSTRIAL TEXTIL E DE VESTUARIO DE PRATO — ITALIA

Na década de 1980, o distrito industrial téxtil de Prato ditou a exceléncia do
prét-a-porter italiano. Ele se compde por 12 municipios: Prato, Cantagallo,
Carmignano, Montemurlo, Poggio a Caiano, Vaiano, Vernio, Agliana, Montale,
Quarrata, Calenzano e Campi Bisenzio (UC e FDI, 2012).

Ao tratar sobre governancga, o distrito de Prato nao tem institui¢des oficiais para
coordenar as atividades, visto que a legislacdo da regido da Toscana é
ineficiente. A Unido das Industrias e a Camara de Comércio operam em seus
respectivos campos promovendo atividades especificas junto a seus
associados (UC e FDI, 2012).

Na década de 2007 a 2017, o distrito industrial de Prato apresentou um
aumento do empreendedorismo chinés, das 3.600 fabricas de roupas e tecidos

de Prato, cerca de 2.500 eram de fabricagao chinesa (Martens, 2019).

2.2.3 INDUSTRIA DE FIO ZARI (SURAT ZARI CRAFT) - INDIA

O estudo de Garg e Sidhpuria (2015) concentra-se na industria de fio Zari que
€ um produto que atende amplamente duas industrias - a industria téxtil e a de
moda. Este fio € denominado Surat Zari Craft, e € usado em roupas, material
de vestuario e artesanato. A industria de Surat Zari € composta por 20.000

empresas.
Os principais desafios relatados pelos autores foram:

e Como o Zari € um produto intermediario e flutua de acordo com a
tendéncia da moda, a exportagdo é de 15%, e se destina para a
Indonésia, Malasia, Paquistdo, Emirados Arabes, Afeganistdo, Franca,
Japao, Reino Unido e Estados Unidos. Os principais impedimentos para

o incremento na exportacdo sdo a falta de conscientizacdo sobre o
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potencial do mercado externo (procedimentos de
exportagao/importacao), empresas de pequeno porte, inexisténcia de
padronizagao no processo de produgdo e medidas de garantia da
qualidade por nao utilizarem indicadores cientificos.

e Os 85% da producdo de Zari sdo consumidos internamente. Um dos
maiores aglomerados téxteis, cerca de 400 empresas do pais, esta
localizado na mesma cidade, o qual é responsavel pela produgdo de
mais de 40% de fibras artificiais (sintéticas) e por mais de 18% das
exportagées. Contudo, apenas 1% do Zari tradicional é usado pela
industria téxti em Surat. O desenvolvimento de redes de
relacionamentos e cooperacdo com as industrias a montante
(fornecedores de matérias-primas, produtos semi-acabados, processos
de fabricagdo e servigos) e a jusante (redes comerciais diretas e
indiretas) é um desafio para aumentar a competitividade.

e A tecnologia atualmente usada pelas empresas envolve operagdes
manuais. A fabricacdo de Zari envolve cerca de 6 a 7 processos
diferentes. E esses processos sao realizados com base no
conhecimento tacito. Nao existe metodologia para um unico processo de
produgdo, o que impede as empresas de elevarem a qualidade do

produto final.

Para reverter essa situagdo, em 2010, as associagdes industriais, juntamente
com a Camara de Comércio Local, Federagdo das Camaras de Comércio e
Industria da india e académicos adquiriram a etiqueta de Indicacdo Geografica
(IG) no intuito de proteger os direitos de propriedade dos artesaos e fornecer

autenticidade dos produtos (Garg e Sidhpuria, 2015).

2.2.4 CLUSTER TEXTIL DE VALENCIA — ESPANHA

Ao observar os paises que buscam e investem em novas tecnologias, de modo
analogo, as empresas téxteis incorporaram inovagbes tecnoldgicas
(Crestanello e Tattara, 2011) com o objetivo de algar nichos de mercado, como
aqueles que trabalham com os téxteis técnicos, que sdo amplamente utilizados

na Europa, América do Norte e Asia.
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Os dados obtidos no cluster téxtil valenciano mostram como o perfil e as
especificidades da inovacgédo (Asheim, Grillitsch e Trippl, 2017) das atividades
empresariais remodelaram o processo produtivo. As empresas que mais
inovaram (Aharonson et al., 2013) e comegaram a trabalhar com tecidos
técnicos (téxteis técnicos® ) incrementaram os indices de relacionamento entre

o cluster e o desenvolvimento da tecnologia (Deeds e Demirkan, 2013).
2.2.5 INDUSTRIA TEXTIL CHINESAS

Em 2018, a China foi considerada o maior investidor em inovagao tecnoldgica

para fiagao, texturizacao, tecelagem e tricotagem (ITMF, 2019; Delgado, 2015).

2.2.5.1 AGLOMERAGAO DA INDUSTRIA TEXTIL NA PROVINCIA DE HEBEI - CHINA

A provincia de Hebei é uma das principais regides produtoras de algodao,
existem sete grupos industriais téxteis e de vestuario, os quais sdo: o grupo de
caxemira Qinghe, o grupo de couro Xinji, 0 grupo de roupas casuais Ningjin, o
grupo de moda inverno Zhangjiakou e o grupo de roupas para criangas Cixian.
Assim, considera-se Hebei a base téxtil da China, com inumeras faculdades de
téxteis e vestuario, como por exemplo a Hebei University of Science and
Technology College, a Hebei Textile Industry School e a Shijiazhuang Hebei
Textile School Culture dedicadas ao ensino e pesquisa na area, que além de
fomentar a inovacéao tecnoldgica, facilita a formacao de talentos (cerca de 1000

a 2000 profissionais e técnicos anualmente) (Chen, 2013).

2.2.6 INDUSTRIA TEXTIL NA INGLATERRA

Segundo o relatorio da Alliance Manchester Business School e School of
Materials, University of Manchester Project (AP, 2017), no setor téxtil e de
vestuario mais de dois tercos da capacidade de fabricacdo foram terceirizados

e 90% dos empregos havia desaparecido.

® Téxteis técnicos ou tecidos inteligentes ou tecidos tecnoldgicos séo utilizados para em varios
setores, como na construgdo (reforgo de aterros), em roupas de protecao (coletes a prova de
balas), na medicina (implantes). Na industria de transformacgéo, este produto é usado como
filtro, correias transportadoras, cabos elétricos (Mohan, 2015).
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2.2.6.1. CLUSTER DA INDUSTRIA TEXTIL DE LAs E TECIDOS DE LAS DE WEST

YORKSHIRE

Atualmente, o cluster de West Yorkshire € composto por 50 empresas com
atividades relacionadas que inclui a fiagdo, o tingimento, a tecelagem, o
acabamento e a comercializagdo, além de alguns produtores integrados. A
sobrevivéncia do cluster, embora em forma de baixa densidade®, é explicada
pela capacidade das empresas de terceirizarem as suas atividades, como por
exemplo a Camira, terceirizou os trabalhos de tingimento, o que proporcionou
um maior controle, por meio da reducao de custos e do foco no core business e

suas atividades produtivas.
2.2.7 INDUSTRIA TEXTIL NOS ESTADOS UNIDOS

Desde os anos da década de 1970, os Estados Unidos comegaram seu
processo de desindustrializacdo, pois era muito mais barato produzir ou
importar produtos da China do que fabricar no pais. Deste modo, a
dependéncia por produtos “Made in China” foi causa e um déficit comercial
bilionario. Atualmente, o pais importa 97% da China e em outros paises da

Asia, das roupas vendidas no pais (Moore, Rothenberg e Moser, 2018).
2271 CLUSTER DE VESTUARIO DA CIDADE DE NOVA YORK (ESTADOS UNIDOS)

O cluster de vestuario da cidade de Nova York teve inicio em 1800 e pode ser
categorizado por quatro estagios-chave: nascimento, crescimento, declinio e
reinvencdao. O cluster produzia 95% do vestuario do pais. O declinio
estabeleceu-se entre os anos da década de 1970 até os anos 2000 pelo fato
que a China atraiu empresas internacionais para fazerem negdécios, devido a
seus baixos salarios e a capacidade produtiva para grandes lotes de roupas.
Assim, os fabricantes de Nova York enviaram a producgao para o exterior e, 0
investimento em instalagdes, nos talentos e na tecnologia se esgotou. A
reinvencao do cluster, a partir dos anos 2000 e com 3% do vestuario sendo

produzido e vendido no Garment District (bairro em Manhatan), se deu pela

® O nimero de especialidades internas de apoio é reduzido e ligado ao pequeno nimero de
empresas em cada fungéo por isso se classifica este cluster como de baixa intensidade (AP,
2017)
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tendéncia da slow fashion (novo conceito de moda fundamento na ética da
producao de roupas). Assim, para a reinvengao/manutencao do cluster, Nova
York se concentrou na criagao de valor, como investir em educagao, no design,
na midia, na fabricacdo de mostruario e produgao de eventos ligados a moda.
O cluster de vestuario da cidade de Nova York é composto por trés atores
principais que interagem entre si: i) designers; ii) fabricantes de mostruario e
pequenos lotes (fabricantes de padrbes/mostruario, lojas de corte/costura,
fornecedores de acessorios e importadores de matéria-prima); iii) distribuidores
(atacadistas, varejistas da loja, varejistas on-line e consumidores finais). A
composicdo deste cenario também elenca outros participantes, como as
entidades governamentais (nacionais e municipais), denominadas de
Institutions for Collaboration (IFCs), as quais sao, o New York City Economic
Development Corporation (NYCEDC), Garment District Alliance e Municipal
Arts Society (MAS), o Council of Fashion Designers of America, a American
Apparel e Footwear Association (AAFA). Além do turismo’, calgados e
acessorios, das escolas de moda8, empresas de midiag, fotégrafos e modelos.
O cluster € composto por mais de 900 (novecentas) empresas com sede na
cidade e movimenta uma produgcdo US$ 98 bilhdes, com folha de pagamento
de US$ 10 bilhdes, gerando US$ 2 bilhdes de receitas tributarias. (Collier et al.,
2015; NYCEDC, 2015; US Cluster Mapping, 2015)

2.2.8 PROJETO TEX-MADE ALLIANCES CLUSTER

Em 01 de setembro de 2019 teve inicio o projeto Tex-Made Alliances Cluster
(orcamento de 2,8 milhdes de euros) com abordagens transfronteirigas para o
co-desenvolvimento empresarial (MPMEs - micros, pequenas e médias
empresas), internacionalizagao e inovagao de clusters de téxteis e vestuario na
bacia do Mediterraneo. O objetivo do projeto € aumentar a quantidade de
vinculos, parcerias e iniciativas de cooperacado entre as industrias téxtil e de

confecgao visando a evolugao da industria em direcao a um sistema integrado

” O turismo suporta as vendas no varejo e as visitas no atacado.

8 As escolas Fashion Institute of Technology (FIT) e Parsons School of Design formam
designers e criadores de padrao/mostruario de alta qualidade

® Revistas como a Vogue, Harper's Bazaar, InStyle e Women's Wear Daily e os programas de
TV como o Project Runway e o America’s Next Top Model apoiam o cluster.
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para substituir o antigo modelo de “deslocalizagao ¢ subcontratagdo™ para um
modelo mais avang¢ado e equilibrado de "multi-localizagdo e co-contratacdo. O
projeto tem a participacao de 7 (sete) paises:
Espanha, ltalia, Grécia, Tunisia, Egito, Jordania e Palestina e com data final
estimada em 31 de agosto de 2022. Devido a crise do COVID-19, os eventos

publicos do projeto foram suspensos (ASCAME, 2019).

No Quadro 4, destacam-se consideragdes sobre as principais fragilidades e
potencialidades encontradas nos clusters da Industria Téxtil/Confeccoes,

Vestuario e Moda, no mundo que mostram um indicativo para as categorias.

As categorias abordadas nos clusters mencionados nestes estudos sao: (i)
Governanca (Biela e Prato); (ii)) Governanca, Marketing e Vendas, Processos
de Fabricacao e Logistica e Distribuigdo (Industria de fio Zari [Surat Zari Craff]
— India); (iii) Inovacdo Tecnoldgica, Processos de Fabricacdo, Marketing e
Vendas (Cluster Téxtil de Valéncia-Espanha); (iv) Inovagdo Tecnoldgica,
Cooperacéao e Colaboracdo (Aglomeragao da Industria Téxtil na Provincia de
Hebei — China); (v) Aspectos de Outsourcing (Cluster da Industria Téxtil de Las
e Tecidos de Las de West Yorkshire); (vi) Marketing e Vendas e Logistica e
Distribuicao (Cluster de Vestuario da Cidade de Nova York (Estados Unidos);
(vii) Cooperagdao e Colaboragdo, Inovacao Tecnologica e Aspectos de
Outsourcing (Projeto Tex-Made Alliances Cluster).

Ainda nao foram encontradas as categorias no clusters téxteis como: Fomento
e Investimento (Vale do Silicio - Industria de tecnologia digital
(Califérnia/EUA), Tecnologia da Informagéo de Bangalore (india), Instrumentos
Cirargicos de Sialkot (Paquistdo), Shenzhen Hi-Tech Park de Shenzhen
(China)), Ecoeficiéncia Industrial (cluster da industria quimica, composto pelas
empresas AGA, AkzoNobel, Borealis, INEOS e Perstorp) e Preparagao para
Contingéncias (Projeto Tex-Made Alliances Cluster) como foram apresentadas

nos pontos principais dos clusters mundiais.



Quadro 4: Clusters Mundiais da Industria Téxtil/Confecgdes, Vestuario e Moda — Fragilidades e Potencialidades (continua)

Autores (ano)

Cluster da Industria Téxtil/
Confecgoes e Moda

(Localizagao)

Fragilidades e Potencialidades

UC e FDI, (2012)

Fragilidades:

1) No caso do setor téxtil e de confecgdes, que exige maior artesanato, existe uma menor possibilidade de introdugéo de solugdes robdticas nos
processos de produgao;

2) As tecnologias 4.0 sdo mais difundidas fora das areas do distrito, assim existe dificuldade de inovagéo tecnolégica e remodelagéo das fabricas

Chaminade S
ol Biella tradicionais.
(2019) (Italia) Potencialidades:
Banco Intesa San 1) A governancga do cluster de Biella é gerida pelo Comité Distrital, formado pelos empresarios, instituigdes locais, sindicatos, associagdes;
Paolo, (2019) 2) Quatro diretrizes sdo adotadas para o posicionamento do distrito industrial que sdo a melhoria do acesso ao crédito, a inovagéo, a exportacéo e
protegéo do know-how téxtil;
3) Com excegéo do ligeiro aumento do distrito de téxtil , confecgdo e moda (+0,7% em 2017), todos os demais distritos localizados na Italia tem
crescimento da atividade produtiva superior as areas nao distritais.
Fragilidades:
UC e FDI, (2012) 1) O quantitativo de empresas italianas reduziu e as chinesas desenvolveram, apesar das recentes crises econémicas. O que indica um efeito de
substituigdo ao nivel distrital.;
Lazeretti e Capone Prato 2) Intervengdes politicas para a promogao da integragéo entre as duas populagdes (italianos e chineses).

(2016)

Banco Intesa San
Paolo, (2019)

(Italia)

Potencialidades:

1) Mudanca na identidade distrito e a coexisténcia de empresas;

2) Oportunidade de contatos intersetoriais e interculturais poderéo ser implementados por politicas publicas;

3) Estratégias de renovacdo baseadas tanto na heterogeneidade intrarregional como nas redes e politicas extrarregionais, podem ser

experimentadas.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 4: Clusters Mundiais da Industria Téxtil/Confecg¢des, Vestuario e Moda — Fragilidades e Potencialidades (continuacéo)

Akoorie
(2011)

Garg e Sidhpuria
(2015)

Fio Zari

(Surat Zari Craft) (india)

Fragilidades:
1) Agrupamento geografico casual;
2) pouca cooperagao entre as empresas e as instituicdes locais;

3) Ameaca a continuidade das empresas pois as atividades econémicas estéo ligadas a cultura local.

Potencialidades:

1) E um cluster em potencial;

2) Criagdo da governanga para desenvolver a cooperagdo entre as empresas, as associagdes industriais e demais instituicbes de apoio e
preparar a formagéao do cluster Surat Zari.

Belso-Martinez et al.
(2019) Tomas-Miquel,
Molina-Morales,
Expdsito-Langa (2019)

Valéncia
(Espanha)

Fragilidades:

1) O conhecimento é compartilhado de modo seletivo e desigual entre os componentes do cluster valenciano;

2) As empresas téxteis técnicas ou os fabricantes tradicionais ( téxteis ndo técnicas) tendem a conectarem-se com empresas semelhantes,
porém, existem efeitos negativos, como redundancia de conhecimento e obsolescéncia.;

3) O conhecimento do cluster valenciano pode ser dividido em dois "clubes de conhecimento”, o que dificulta o acesso a fontes alternativas de

conhecimento e ndo permite a diversificagao estratégias ou inovagao. Contudo, o numero de parceiros na rede nao € significativo.

Potencialidades:

1) os fabricantes tradicionais (téxteis nao técnicas) sdo maduros em relagédo a reciprocidade, conhecimento compartilhamento e aprendizagem
colaborativa;

2) Ao conectarem aos semelhantes (téxteis técnicas), facilita a aquisigéo, assimilagédo, absorgao e aplicagdo do conhecimento entre os parceiros;
3) Praticas de networking no cluster de Valéncia (Espanha), incorporaram inovagdes tecnoldgicas para trabalhar com os téxteis técnicos com o

objetivo de algar outras nichos de mercados.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 4: Clusters Mundiais da Industria Téxtil/Confeccgbes, Vestuario e Moda — Fragilidades e Potencialidades (continuacéo)

Chen
(2013)

Chenxi, Kening e
Xiangyu (2018)

ITMF
(2019)

Hebei
(China)

Fragilidades:

1) Escassez de pessoal capacitado em P&D

2) Baixa consciéncia de colaboragédo

3) A concorréncia excessiva entre os componentes do cluster leva ao Lemon Market '°e podera levar o setor ao colapso;

4) O custo fator produgéo (custos da méao-de-obra, preco de matérias-primas, presséo da barreira do comércio internacional, os pregos da agua,
da eletricidade, do carvao e outras fontes de energia) estdo aumentando desde 2007;

5) A Unido Europeia e os Estados Unidos praticam emtidumping11 téxtil e barreiras técnicas em relagao a China.

Potencialidades:

1) Politicas publicas do estado chinés e da provincia de Hebei para o cluster para aumentar a demanda dos produtos “Made in China” no mercado
internacional (Europa, Estados Unidos e Japao);

2) A demanda para os produtos téxteis chineses para o lar e vestuario (maioria das pegas de vestuario compradas sdo confeccionadas com
tecidos ou malhas feitos na China), a urbanizagdo e a melhoria da qualidade de vida das pessoas estéo crescendo de modo acentuado;

3) Investimento em tecnologia para a inovagao do parque fabril téxtil (A China lidera os investimentos mundiais em maquinas de malharia plana
desde 2017. De 101.500 unidades para 154.850, com participagéo global de 76).

AP (2017)

Las e tecidos de |a de West

Yorkshire

(Reino Unido)

Fragilidades:
1) Poucas empresas e de tamanho variavel;
2) E um cluster com problemas distintos sobre a precariedade para empresas menores e opgdes de independéncia para empresas maiores;

3) Inexisténcia de dados estatisticos referentes a classificagdo e fungdo das empresas.

Fonte: Elaborado pela autora

'% | emon Market: incerteza da qualidade dos produtos comercializados (Akerlof, 1970)

"o dumping é a pratica de exportar um produto a prego mais baixo ao praticado no mercado interno do pais exportador com o objetivo de conquistar
mercados ou dar vazado a excessos de produgdo. O Antiduping tém como objetivo evitar que a industria de um pais seja prejudicada por importacées
realizadas a pregos de dumping. (ME, 2020)

€e




Quadro 4: Clusters Mundiais da Industria Téxtil/Confecgdes, Vestuario e Moda — Fragilidades e Potencialidades (continuagao)

Potencialidades:

1) A sustentabilidade individual da empresa se relaciona com a ecologia (roupas de 13 sdo sustentaveis);

2) A sobrevivéncia coletiva depende da forga e da distribuigdo das capacidades produtivas, de marketing e de capital entre os componentes;

3) O cluster apresenta servigos auxiliares, tais como: fornecedores de maquinas, instituicbes para treinamento - pesquisa e desenvolvimento
(Textile Centre of Excellence), associagbes comerciais, agéncias de marketing (UK Fashion and Textile Council)

4) Produtos distintos, de excelente qualidade e de alto valor vendidos a clientes internacionais de alta renda.

Collier et al. (2015)

NYCEDC (2015)

US Cluster Mapping
(2015)

Vestuario da Cidade de
Nova York
(Estados Unidos)

Fragilidades:

1) Escassez de financiamento a curto prazo para os designers;

2) Os custos do negécio aliado ao alto custo de vida na cidade de Nova York prejudica os recém-formados, haja vista o comprometimento
orgamentario adquirido junto ao financiamento dos estudos nas principais escolas de design;

3) Baixa capacidade produtiva para grandes quantidades de roupas e, ndo possuir maquinas especializadas para produzir certos itens, o que leva
a terceirizagao para a cidade de Los Angele (Califérnia);

4) Auséncia de transparéncia nas relagdes internas ao cluster o que dificulta os novos entrantes;

5) A mao-de-obra qualificada em tecnologia nédo é facilmente acessivel ou totalmente treinada e devido as rigidas leis de imigragéo dos EUA, os

designers estrangeiros retornam a seus paises apés serem formados pelas escolas de moda.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 4: Clusters Mundiais da Industria Téxtil/Confecgbes, Vestuario e Moda — Fragilidades e Potencialidades (continuagao)

Potencialidades:

1) Reputagdo por ter construido o nome e expertise, incluindo 215 anos de produgéo de roupas, 150 anos de publicagéo de
revistas de moda, 110 anos de instituicbes de moda e 70 anos de Fashion Weeks;

2) Presenca de cluster de midia (criando um caché cultural) e empresas de tecnologia (favorecendo o comércio eletronico);

3) Os participantes da cadeia de suprimentos estdo préximos o que permite grande velocidade e eficiéncia operacional;

4) Vantagem competitiva na elaboragdo de padrées/mostruario e na produgdo em pequenos lotes (até 50 pecas), assim, os
participantes do setor podem testar novos estilos, obter feedback e interagir rapidamente no modelo;

5) Alta concentracdo de estabelecimentos de atacado e de showroom, como por exemplo, o Jacob K. Javits Convention Center,
com 5.000 salas de exposigdo, que recebe anualmente, cerca de 578.000 compradores de atacado e movimenta US$ 16,2

bilhdes.

Projeto Tex-Made
ASCAME (2019) Alliances Cluster

Fragilidades:
Com a pandemia COVID-19, os objetivos nao serdo cumpridos dentro do prazo e recurso previstos e, a conclusédo do projeto que
é transformar o setor téxtil mediterraneo numa Industria 4.0, contribuindo para a reorientagdo do setor para produgdes inovadoras

e novos modelos de negdcios sera postergada.

Potencialidades (para o futuro): 1) Desenvolvimento de negdcios das PMEs (euro-mediterraneas) do setor téxtil;

2) 31 iniciativas de apoio a internacionalizagdo, inovacdo, atualizagdo tecnoldgica e economia circular na industria téxtil /
vestuario;

3) 34 MPMEs participando dos principais eventos de negdcios e feiras de internacionalizagéo / inovagao;

4) 1 férum aberto sobre economia circular para compartilhar as melhores praticas na industria téxtil / de vestuario;

5) 4 eventos business to business reunindo pelo menos 123 MPMEs;

6) 22 MPMEs participando de novas aliangas e parcerias comerciais euro-mediterraneas.

Fonte: Elaborado pela autora

Ge
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2.3 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS NO BRASIL

As iniciativas dos Arranjos Produtivos Locais (APL), 'no Brasil, foram
fundamentadas no modelo dos distritos industriais italianos, tendo em vista ao
enfrentamento da crise que a Italia atravessava e como alternativa de dar maior
autonomia as empresas e de incrementar competitividade. O sucesso destes
arranjos inspirados nas pequenas e medias empresas, cooperagao, inovagao,
conhecimento e territério, se justifica pelas inovagdes e otimizagdo no processo
produtivo, aliado a flexibilidade, proximidade junto aos fornecedores e ao

investimento na especializagdo dos profissionais (Costa e Amaral, 2015).

No Brasil, em fins dos anos 90 e como desdobramento da discusséo
mencionada a REDESIST - Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais - cria o termo Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos
Locais - ASPILs, que se consagra com o jargao de APL — Arranjo Produtivo
Local e passa, paulatinamente, a fazer parte da agenda de desenvolvimento
regional/local de inuUmeras instituicdes. Este enfoque tedrico se nutre de fontes
tedricas reconhecidas, a exemplo das externalidades marshallianas, da
inovagao schumpeteriana, dos oito processos de aprendizagem evolucionistas,
das acbes coletivas institucionalistas e de abordagens da nova geografia
(REDESIST, 2016).

O GTP/APL (UNICAMP-USP-UFPR), que é um outro grupo de pesquisa
reconhecido, desenvolveu o termo sistema de producao local, referindo-se a
um conjunto de empresas de competéncias relacionadas ou afins, de tamanhos
variados, mas onde se expressa as de pequeno e médio portes nao integrados
verticalmente (Olivares e Dalcol, 2014).

'? Lastres e Cassiolato (2003), no Brasil, entende-se APLs como as concentragdes geograficas
de empresas interconectadas que atuam em um determinado campo, apoiadas por entidades,
como por exemplo, fornecedores de matérias-primas e de maquinario, fabricantes de produtos
complementares, transportadores, provedores de infraestrutura, bem como escolas técnicas e
centros tecnoldgicos, agéncias de fomento e instituigbes comerciais e industriais que fornecem
educacao especializada, informagao/conhecimento, pesquisa e técnica.
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Assim, diversas instituicdes de politicas publicas e privadas, que atuam em
nivel nacional e local, adotaram o termo APL, haja vista que foram
encarregadas de promover o desenvolvimento da produgao de bens e servigos,
passando a substituir nas agendas politicas outros conceitos supostamente
analogos. Este posicionamento difundiu, popularizou e contribuiu para

identificar os APLs e aglomeragbes em todo o pais (BNDES, 2010).

De acordo com o Quadro 5, o ultimo recenseamento, realizado pelo MDIC
(2018), demonstra os dados do quantitativo de APLs distribuidos pelas regides

no Brasil, respectivos numeros de empregos diretos e empresas:

Quadro 5: APLs e Respectivas Localizagdes no Brasil

Regides Qtde. % N° Empregos Diretos N° Empresas
NORTE 123 17,1 409.764 48.309
NORDESTE 244 33,8 678.294 41.373
SUDESTE 176 24 .4 1.345.686 85.305
SUL 81 11,2 661.420 36.663
CENTRO-OESTE 97 13,5 536.356 79.848
TOTAL DE APLs 721 100,0 3.631.520 291.498

Fonte: Adaptado pela autora a partir MDIC (2018) - GTP/APL e CGEE (2018)

O estudo consolidou 721 cidades polos representando setores de
especializagbes produtivas locais em todo o Brasil. Aproximadamente, 34%
(244) dos setores de especializagdes produtivas se encontram na regiao
Nordeste. Em seguida as regides Sudeste, Norte, Centro-Oeste e Sul
concentram os outros resultados distribuindo 2/3 do total. A regido Sul listou
11,2% do total, j4 a Sudeste, em segundo lugar, classificou 176 setores de
especializacbes produtivas alcancando quase 25% da totalidade. Ou seja, 60%
das cidades polos categorizadas se apresentam nas Regides Nordeste e
Sudeste (CGEE, 2018).

Os dez maiores setores listados na base sao: Agricultura (104), Téxtil e
Confecg¢des (80), Base Mineral (74), Pecuaria (59), Economia Criativa (58),

Metal-mecanico (51), Madeira e Moveis (49), Tecnologia da Informagéo e
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Comunicacgéao (33), Apicultura (30) e Pesca e Aquicultura (28). Apenas um setor

de APL, presente na Regiao Centro-Oeste nao foi informado (CGEE, 2018).

2.3.1 APLs NA REGIAO SUDESTE DO BRASIL

Serao apresentados os APLs no estado de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas
Gerais e Espirito Santo, com alguns destaques dos mais relevantes e

representativos.
2311  APLSLOCALIZADOS NO ESTADO DE SA0 PAULO

Destaque-se o APL da Industria Téxtil e de Confecgdo de Americana/SP,
criado em 2006, como um projeto de desenvolvimento econémico e social da
cadeia produtiva do setor téxtil e de confecgdo dessa regido, com apoio do
Polo Tecnoldgico da Industria Téxtil e de Confecgcdo situado na cidade.
(Sugahara e Vergueiro, 2011; Fuini, 2014; Sinditec/SP, 2020).

Em analise realizada sobre o processo de construgdo de conhecimento no
contexto do APL de Americana, elaborou-se um instrumento de pesquisa para
investigar as quatro maneiras de trabalhar o conhecimento: socializagado e
exteriorizagdo (Sugahara e Vergueiro, 2011). O resultado deste estudo
demonstrou que, a socializagdo de conhecimentos é praticada a partir de
participagéo de feiras e exposigdes. A troca de informacgao (exteriorizagdo) para
compra de insumos e/ou matérias-primas acontece entre os integrantes desse
ambiente. Porém, a intercambio de informagdes com o intuito de acgdes
conjuntas para o desenvolvimento de tecnologias e fornecedores sao praticas

incipientes.

Para finalizar, a natureza da governanca no APL téxtil/confecgcbes de
Americana e regiao, é feita pelo Consércio do Polo TecTex (de carater publico-
privada). Na governanga participam ativamente os sindicatos que realizam
parcerias com instituicdes publicas e privadas de pesquisa, ensino, fomento e
assessoria as industrias do segmento, e outras instituicbes de forma

secundaria (Fuini, 2014).
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2.3.1.2 APLS LoCcALIZADOS NO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

O estado do Rio de Janeiro coordenou por meio de agdes voltadas para o
desenvolvimento dos Arranjos Produtivos Locais, cujas propostas principais
sdo: i) elaborar e propor diretrizes para atuagdo coordenada; ii) apoiar os APLs
existentes no estado; e, iii) identificar segmentos produtivos que apresentem
potencialidades para se constituirem em futuros APLs, além de desenvolver
estudos e elaborar propostas de politicas publicas, visando o desenvolvimento
dos APLs do estado (SEDEERI/RJ, 2020).

Destaque-se o APL de Moda intima de Nova Friburgo—RJ, cidade localizada na
regido Serrana do Rio de Janeiro, € conhecida como "Suigca brasileira", &
também a capital nacional da moda intima (BB, 2020), principal polo produtor
de lingerie do pais e sede da empresa alema Triumph. O APL téxtil/confec¢des
abrange os seguintes municipios: Cantagalo, Duas Barras, Cordeiro, Bom
Jardim, Nova Friburgo e Cachoeiras de Macacu. As confecgcbes se
transformaram na maior industria empregadora da regidao (Montenegro, 2011).
Atualmente, o APL reune, aproximadamente, 1.340 confecgcbes, que séao
responsaveis por 20 mil postos de trabalhos (12 mil diretos e oito mil indiretos)
e por 25% da producdo nacional, totalizando a producédo de 114 milhdes de
pecas por ano, das quais a lingerie representa 91,5% da producdo das
empresas da regido. Em 2017, o setor de Vestuario e Acessérios de Nova
Friburgo contava com 9.040 trabalhadores formais, o que representa 18% do
total de empregados. O estado, que tem a regido de Nova Friburgo como
principal polo do setor, exportou 114% mais moda intima em 2017 em
comparagdo com 2016, saindo de US$ 1 milhdo para US$ 2,2 milhdes.
(FIRJAN, 2018).

A governanga do APL é exercida pelo Conselho da Moda que apresentou o
planejamento estratégico para a criagdo do Polo de Moda intima de Nova
Friburgo e Regido no ano de 2003, e é composto por diversas entidades, como
o Sistema FIRJAN, o SEBRAE, o Sindvest (Sindicato do Vestuario), o SENAI
(Servico Nacional de Aprendizagem Industrial), o IPRJ/UERJ (Instituto
Politécnico da Universidade do Estado do Rio de Janeiro), Banco do Brasil,
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BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social), Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, Governo do Estado e os
governos municipais das cidades envolvidas (Montenegro, 2011; FIRJAN,
2018).

2.31.3 APLS LocALIZADOS NO ESTADO DE MINAS GERAIS

Um conjunto de fatores, internos e externos, como por exemplo, melhorias
regulatorias, avangos no ambiente de negdcios e outras variaveis que definem
estratégias de investimento na industria do estado de Minas Gerais, determinou
o crescimento da importancia das estruturas dos APLs na politica publica
estadual (SEBRAE-MG, 2014; IPEA, 2017; BNDES, 2010; CGEE, 2018).

Uma das ag¢des que demonstra isso foi a aprovacao da Lei 16.296, em 2006,
que institucionalizou a politica para APLs no estado e o Decreto 44.792 (2008)
que regulamentou as ac¢des da politica estadual de apoio aos APLs. Isso visava
apoiar o desenvolvimento dos APLs, nos seguintes aspectos: i) fortalecimento
da atividade produtiva regional por meio do estimulo a complementaridade das
cadeias produtivas locais; ii) consolidagado da atuagédo das pequenas e médias
empresas locais mediante a cooperagao mutua e com instituicdes publicas de
pesquisa; iii) estimulo do desenvolvimento da capacidade de inovacédo e da
eficiéncia coletiva em ambito regional; iv) divulgagdo, em ambito regional, das
oportunidades de aproveitamento de ocorréncias externas favoraveis a
atividade; v) favorecimento do crescimento da economia mineira, com o
aprimoramento da distribuigcdo de riqueza ao longo das cadeias produtivas e o
reinvestimento produtivo; vi) facilitagdo do aumento e da distribuicdo equitativa
da renda e das oportunidades de trabalho, bem como a melhoria da qualidade
do trabalho (Lei 16.296, 2006).

Maia, Antunes e Castro (2019), contribuiram de modo tedérico e gerencial. No
que tange aos aspectos teodricos, o estudo verificou que os APLs brasileiros se
desenvolvem de maneira diferente dos paises estrangeiros, uma vez que os

componentes do APL apresentam grande expectativa em relagdo aos 6rgaos
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governamentais e de apoio. Destacou-se no aspecto gerencial que, as
empresas necessitam se conscientizar acerca de suas responsabilidades para
exigir, dos orgdos governamentais, a elaboragdo das politicas publicas com
énfase na rede e, também que as relacdes de cooperagdo sao necessarias
visto que incrementa a eficiéncia, além de intensificar o ritmo de introducao de
inovacdes e desenvolver vantagem competitiva o APL moveleiro de Carmo do
Cajuru (MG).

2314 APLS LOCALIZADOS NO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

No ano de 2005, o governo do estado do Espirito Santo elaborou o Plano de
Desenvolvimento Espirito Santo 2025 — PDES2025 (2006) com o objetivo da
interiorizacdo do desenvolvimento do estado promoveu-se a atuacao integrada
entre o governo, prefeituras e iniciativa privada; os APLs e cadeias produtivas
sao considerados fundamentais para a insercdo competitiva. O estado também
estabeleceu a diretriz em suas Leis Orgamentarias Anuais (PDES2025, 2006;
Vieira, 2016; Pereira, 2017).

Atualmente, e de acordo com Vieira (2016) e Pereira (2017), o estado possui
dois polos onde se concentram a producdao de confeccdes: Vila Velha e

Colatina.

2.4 APLs DA INDUSTRIA TEXTIL NO BRASIL

De acordo com o ABIT-IEMI (2019), o faturamento em 2018 da cadeia téxtil e
de confeccado foi de US$ 48,3 bilhdes, comparado com 2017 que tinha sido
US$ 52,2 bilhdes houve um decréscimo. No que tange as exportagdes, sem
fibra de algodao, no ano de 2017 o valor somou US$ 2,4 bilhdes, e em 2019
houve um incremento de US$ 0,2 bilhdes, totalizando US$ 2,6 bilhdes de itens
exportados. Nas importagdes, também sem fibra de algodéo, os valores de
2017 e 2019, foram US$ 5,2 bilhdes e US$ 5,7 bilhdes, respectivamente (ABIT-
IEMI, 2019).
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Com dados gerais do setor referentes a 2018 (atualizados em dezembro de
2019), o saldo da balanga comercial, sem fibra de algoddo, de US$ 2,8 bilhdes

negativos em 2017, sobe para US$ 3,1 bilhdes negativos em 2019.

A partir dos dados anteriores, de 2017 a 2019, os investimentos no setor
reduziram-se de US$ 985 milhdes para US$ 894,4 milhdes. A produgdo média
de confecgdo estagnou em US$ 8,9 bilhdes de pecgas de vestuario, meias e
acessorios de cama, mesa e banho. E a produgdo média téxtil também reduziu
a 1,2 milhdo de toneladas em 2019. Essa mesma produgédo, em 2017, foi de

contra 1,3 milhao de toneladas.

Atualmente, por meio do estudo intitulado Demografia das Empresas e
estatisticas de empreendedorismo (IBGE-DEEE, 2019), o Brasil tem 25.200
empresas formalizadas referentes a este setor produtivo e com base de dados
no Cadastro Central de Empresas - CEMPRE.

Quando apresenta dados referentes a empregabilidade no setor, o relatério
(IBGE-DEEE, 2019) que 1,5 milhdo de empregados diretos e 8 milhdes de se
adicionar os indiretos e efeito trabalhador adicional”, dos quais 75% sao de
mao de obra feminina; representa 16,7% dos empregos e 5,7% do faturamento

da Industria de Transformagéo.

No que tange os APLs do setor Téxtil e de Confecgdes, destacam-se na Tabela

1, o quantitativo por regiées do Brasil.

BA queda na renda real das familias em periodos de recessao faz com que haja uma entrada
de outros membros da familia no mercado de trabalho remunerado, com o objetivo de manter o
nivel de consumo da familia inalterado. Tendo em vista o fato dos homens terem uma ligagéo
mais estreita com o mercado de trabalho, o efeito trabalhador adicional tem sido medido
basicamente pela entrada temporaria de mulheres casadas — cujos maridos antes empregados,
se tornam desempregados — na forga de trabalho. A literatura reconhece a significancia desse
efeito, apesar de, aparentemente, sua magnitude ser pequena em paises desenvolvidos
(Gonzaga e Reis, 2011)



Tabela 1: Quantitativo de APLs por Regibes
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Regides Qtde. Confecgao Téxtil e Confecgao Vestuario
Norte 03 01 02
Nordeste 26 12 14
Sudeste 28 26 02
Sul 11 02 09
Centro-oeste 12 10 2
Total de APLs 80 25 53 02

Fonte: Elaborado pela autora a partir MDIC GTP/APL e CGEE (2018)

Dessa Tabela 1, percebe-se que os arranjos produtivos do setor Téxtil e de

Confecgdes se destacam nas regides Nordeste e Sudeste, porém enquanto o

Nordeste tem o maior resultado nas especializacbes produtivas de base

inorganica, o Sudeste tem um maior resultado nos arranjos ligados ao

vestuario.

Para um melhor entendimento, a Tabela 2, demonstra informacgdes importantes
sobre os APLs do setor Téxtil e de Confecgdes das regides Nordeste e

Sudeste.

Tabela 2: Informagdes dos APLs

Informacgdes Nordeste Sudeste
Estados/ quantidade Alagoas — 03 APLS Espirito Santo — 03 APLs
APLs Bahia — 05 APLS Minas Gerais — 10 APLs

Ceara — 02 APLs

Paraiba — 03 APLs
Pernambuco — 03 APLs

Piaui — 03 APLs

Rio Grande do Norte — 05 APLs
Sergipe — 01 APLs

Rio de Janeiro — 07 APLs
Sao Paulo — 08 APLs

Universidades Federais
(UFs) e Institutos
Federais (IFs)

UFs =09
IFs = 08

UFs: 11
IFs: 06

Acgoes Conjuntas

Compartilhamento de maquinario para
melhorar o processo produtivo (entre as

empresas);
Oferecer treinamentos para os
profissionais das empresas CDL,

SEBRAE, UFs e IFs, sindicatos);
Consultoria tecnolégica para identificar as
possiveis falhas no processo produtivo
das empresas (SEBRAE, SENAI).
Divulgagéo do APL Téxtil e de confecgdes
(CDL, SEBRAE, sindicatos)

Informar os empresarios sobre como
adquirir e utilizar linhas de crédito
(SEBRAE, BNB - Banco do Nordeste).
Capacitar os estudantes e oferecer as
empresas conhecimento quanto as
praticas inerentes a atividade (UFs e IFs,
SENAI).

Qualificagéo profissional para os
colaboradores que trabalham no
arranjo, participagdo dos membros
do APL em feiras e eventos de
confecgbes com subsidios do
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE),
proposta de redugdo de Imposto
sobre Circulagdo de Mercadorias e
Servigos (ICMS), além de
contribuigbes de Instituicbes de
Ensino Superior (IES) e Ensino
Técnico local, atuando com o auxilio
de corpo docente para o
desenvolvimento de agbes e
estratégias para o APL téxtil e
confecgoes

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.41 MobDELOS DE APLS DA INDUSTRIA TEXTIL NO NORDESTE

2411 Os APLs TEXTEIS DA REGIAO DO SERINDO/RN

O APL da regiao Seridd no estado do Rio Grande do Norte que é composto por
cerca de 420 micro e pequenas empresas téxteis que fabricam bonés e
chapéus, tecelagens e confecgdes de artigos de cama, mesa e banho e as
empresas confeccionistas terceirizadas (fac¢des), gerando mais de 6.000
empregos diretos e indiretos, formam, portanto, trés APLs téxteis (boneleiro,
faccao e tecelagem). Os faccionistas prestam servigos para grandes industrias
do setor e, também, trabalham de modo auténomo (Campos, Da Silva e El-
Aouar, 2017).

O estudo observou que, em relagao a localizagao geografica, este arranjo tem
um melhor desempenho de cooperagéao e agdes conjuntas, aprendem com 0s
seus clientes e fornecedores com fins de crescimento das empresas e
desenvolvimento do setor. Apesar de terem pouca infraestrutura e numero de
fornecedores - uma vez que sao as grandes empresas de confecgcbes que
fornecem a matéria-prima -, menor produtividade e, consequentemente, menor

faturamento médio (Campos, Da Silva e El-Aouar, 2017).

241.2 APL pbE CONFECGOES JOAO PESsOA /PB

O estado da Paraiba indica que existem 214 empresas (médio e pequeno
porte) cadastradas no setor de confecgdes, 58 delas localizagdo na cidade de

Joao Pessoa.

O estudo (Lacerda, Souza e Silva, 2016) apresenta algumas observagoes: i) O
conhecimento € difundido por meio de imitagdo ou substituicdo e acontece de
maneira informal; ii) Inexisténcia de compartilhamento de ideias e informagoes,
tendo em vista que os empresarios entendem que essa postura tende a perda
da competitividade, ou seja, ndo percebem vantagens em realizarem parcerias

e o compartilhamento de equipamentos com o objetivo de reduzir os custos; iii)
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A Federagcédo das Industrias do Estado da Paraiba (FIEP), o Sindicato das
Industrias de Vestuario do Estado da Paraiba (SINDVEST), o Sindicato dos
Trabalhadores na Industria do Vestuario, o Laboratério do Vestuario
(LABVEST), que integra a estrutura de apoio do Servico Nacional da Industria
(Senai), a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) estao
presentes para apoiar e cooperar junto ao APL; iv) A inexisténcia de politica
publica de estado de apoio, o APL fica sujeito as mudancgas de governo, o que
contribui o para incrementar a informalidade no setor. v) Uso de tecnologias
obsoletas no sistema produtivo, prevalecendo a utilizacdo dos sistemas manual

€ mecanico e baixo investimento em treinamento da m&o de obra.

2.5 APLs DA INDUSTRIA TEXTIL NO ESTADO DE MINAS GERAIS

A importancia do estado de Minas Gerais (Quadro 6) se da ao responder por
cerca 11,06% das vendas externas (minério de ferro, café, ferro-ligas, ouro,
sojas, téxtil e confec¢des, e demais produtos) do Brasil, ocupando assim, a
terceira posicao entre as 27 unidades federativas do pais, Sao Paulo e Rio de
janeiro estao no primeiro e segundo lugares, com respectivamente, 21,7% e
12,66% das vendas. No primeiro semestre de 2019, as exporta¢des de Minas
somaram US$ 12,15 bilhdes, expansdo de 4,3% sobre o resultado registrado
no mesmo periodo do ano anterior (US$ 11,65 bilhdes). O saldo da balanga
comercial de Minas Gerais encerrou o primeiro semestre de 2019 com
superavit de US$ 7,93 bilhdes, evolugdo de 7,45% ante igual periodo de 2018
(US$ 7,38 bilhdes) (ACMinas, 2020).

Segundo a ACMinas (2020), o estado de Minas Gerais tem o segundo maior
mercado consumidor brasileiro, com 10,4% de participagdo, somente atras do
estado de Sao Paulo. Dada sua privilegiada posicdo geografica, as empresas
de Minas Gerais (agronegdcio, industria e servigos) tém facil acesso a 49% do
mercado consumidor brasileiro, com potencial de consumo estimado em R $
1.826 trilhdo em 2016.
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Quadro 6: Minas Gerais em Numeros

AREA POPULACAO DENSIDADE IDH
(2019 - estimativa) DEMOGRAFICA (2010)
586.519 km? (2010)
21.168.791 33,41 hab/km? 0,731
N° EMPRESAS EMPREGOS FORMAIS PIB PIB SETORIAL
(2017) (2018) (USS$ bilndes)
927 mil US$164 bilhdes
4,70 milhdes Agropecuaria: 7,68
Industria: 36,93
Servicos: 98,56

Fonte: Adaptado pelos autores a partir do IBGE (2010) e ACMinas (2020).

251 APLS DA INDUSTRIA TEXTIL / VESTUARIO E DA MODA NO ESTADO DE MINAS
GERAIS

O APL do setor téxtil e de confeccdes € responsavel por 13% da produgao do
setor do pais, sendo um dos principais segmentos econémicos de Minas

Gerais, atras apenas de Sao Paulo e Santa Catarina.

2.5.1.1 APL DA INDUSTRIA TEXTIL E DE CONFECGOES EM MURIAE/MG

A cidade de Muriaé é o 4° maior polo téxtil de Minas Gerais, com producéao
aproximada de 2,5 milhées de pecas/més. O polo de confecgdes engloba cinco
outros municipios (Eugendpolis, Laranjal, Mirai, Patrocinio do Muriaé e
Recreio). Com predominancia de industrias de micro e pequeno porte,
aproximadamente 750 empresas, que empregam diretamente cerca de 13 mil
profissionais, € movimenta anualmente aproximadamente 230 milhdes de reais.
Os produtos confeccionados sao diversificados: moda fitness, moda praia,
sport wear, moda infanto-juvenil, jeans, lingerie (dia e noite), moda infantil e
moda bebé (Castro et al. 2016; Ferreira et al. 2016; Cupertino e Albino, 2019;
CMM, 2020).
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No que tange aos aspectos que contribuem para a governanga do APL, no
Quadro 7 apresenta as instituicdes com representatividade politica, econédmica
e social, a saber: as organizagdes de negocios, as organizagdes de apoio, as
universidades e instituicbes de pesquisa, as instituicdes financeiras e o poder

publico.

Quadro 7: Instituicbes Representativas no APL

Tipo Instituicao Atividade Desempenhada

Organizagbes
de
Negdcios

Centro de Desenvolvimento Social,
Econdmico e Cultural (Condesc); a
Camara de Dirigentes Lojistas de
Muriaé (CDL) e o Sindicado das
Industrias de Vestuario de Minas
Gerais (Sindvest).

Promover a¢des para beneficiar o
APL por meio de negociagdo com
sindicatos, desenvolvimento de
tecnologia, parcerias, transagoes
comerciais, cursos de capacitagao e
atividades representativas.

Organizagéao

Servigo de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae), o Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial (Senai) e a

Apoiar a gestao do negécio e
fortalecer o processo produtivo e

de Apoio Universidade Aberta Integrada de ; quallf'lcar amao de obra (costuNra
: . ; industrial e atividade de confecgéo).
Minas Gerais (Uai Tec).
Instituicdo | IF SUDESTE MG - Instituto Federal de
de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Oferecer cursos superiores em
Ensino e Sudeste de Minas Gerais — Campus Administragdo e Moda.
Pesquisa Muriaé

Poder publico

Prefeitura por meio da Secretaria de
Desenvolvimento Econémico e
Relagdes Institucionais

Articular agdes para fomentar o
desenvolvimento do APL

Instituicbes
financeiras

Banco do Brasil, a Caixa Econdémica
Federal (CEF) e o Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais
(BDMG),

Oferecer linhas de crédito para as
empresas que compdem o APL

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Castro et al. (2016)

Dois estudos, (Ferreira et al., 2016; Cupertino e Albino, 2019) discutiram sobre
as contribuicdes de adogao de estratégia de trabalho pautada na cocriagéo de
valor, visto que as empresas realizam alteragdes/adaptacbes quando as
colecbes chegam aos clientes e, sobre a diversidade presente no APL. Os
resultados foram: i) as empresas dao importancia as necessidades dos
clientes, mas, apenas para orientar as criagcdes dos produtos ou para atrasar o
processo produtivo; ii) as empresas mostraram-se favoraveis (errar menos) e
resistentes (impossibilidade de atender as expectativas dos clientes, despesas
para empreender as agdes e incerteza quanto aos resultados) a implantagéo as
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propostas de praticas cocriativas; iii) as empresas ndo possuem estratégias de
processos bem definidas e/ou organizados, iv) o APL é heterogéneo em sua
composi¢ao, o que implica que as politicas publicas e as decisdes corporativas

devem considerar a configuragéo especificas das empresas.
2.5.1.2 APL DA INDUSTRIA DE CONFECGOES EM DIVINOPOLIS/MG

O setor de confecgdes (Confeccdo de Pecas de Vestuario) de Divindpolis
compde o segundo maior APL em numero de empresas formais (974 empresas
ativas e registradas no municipio) e o segundo maior em geracdo de 4234
empregos formais. Existem dois grupos com caracteristicas e denominagdes
distintas, as confecgbes (micro e pequenas empresas) e as facgdes
(compostas, em sua maioria, pelas préprias costureiras, pois existe maior
presenca do sexo feminino e menor escolaridade) que em sua grande maioria
existem na informalidade.

Os estudos de Da Silva, Tavares e Antonialli (2012), Pugas, Calegario,
Antonialli (2013), Tavares et al. (2015), demonstraram que: /) o APL de
Divindpolis possui heterogeneidade interna, visto que seus componentes
(confecgdes e facgdes) diferenciam-se no grau e na forma como utilizam suas
capacidades e potencialidades;

ii) as confecgbes estdo em patamar de capacidade organizacional e de
negociagao mais elevado do que as facgoes;

iii) investimentos na area financeira e marketing podem melhorar a
competitividade e a lucratividade das facgdes no aglomerado;

iv) baixa articulagao produtiva, uma vez que os projetos e agdes coletivas séo
raros;

v) dificuldades na interagdo produtiva entre as empresas de confecgédo e
facgao;

vi) ambiente de inovagéao, informagédo e comunicagao pouco avangado;

vii) auséncia de acgbes coletivas, parcerias isoladas e pouco efetivas e
ambiente politico pouco favoravel;

viii) a governanga do APL €& embrionaria, haja vista o grau reduzido de

desenvolvimento.
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No que tange as categorias encontradas pode-se comprovar que os APLs da

industria Téxtil/Confecgdes e Moda encontram-se distantes daquelas

encontradas de forma organizada nos clusters téxteis internacionais discutidos

neste trabalho, para citar alguns, a saber:

Ecoeficiéncia Industrial: cluster da industria quimica, composto pelas
empresas AGA, AkzoNobel, Borealis, INEOS e Perstorp (Royne, Berlin e
Ringstrom, 2015);

Processos de Fabricag&o: Industria de fio Zari (Surat Zari Craft) — india
(Garg e Sidhpuria, 2015);

Preparacao para Contingéncias: Projeto Tex-Made Alliances Cluster
(ASCAME, 2019);

Marketing e Vendas: Cluster Téxtil de Valéncia — Espanha (Asheim,
Grillitsch e Trippl, 2017);

Logistica e Distribuicado: Distribuicdo (Cluster de Vestuario da Cidade de
Nova York - Estados Unidos (Collier et al., 2015; NYCEDC, 2015; US

Cluster Mapping, 2015).

No Quadro 8 sao evidenciadas as categorias e os destaques encontrados nas

analises dos APLs da industria Téxtil/Confeccbes e Moda brasileiros.

Quadro 8: Categorias e Destaques dos APLs da industria Téxtil/Confecgdes e Moda brasileiros

Categorias o Brasil
Evidenciadas APL Textil Destaques Autor (ano)
A governanca do APL é exercida pelo Conselho da
Moda (Sistema Firjan, o Sebrae, o Sindvest (Sindicato
do Vestudrio)), o Senai (Servico Nacional de
APL deModa | aprendizagem Industrial), o IPRJ/Uerj (Instituto | Montenegro (2011);
Intimade | pojitécnico da UERJ), Banco do Brasil, BNDES, FIRJAN (2018)
_Nova Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio
Friburgo-RJ | Exterior, Governo do Estado e os governos municipais
Governanga das cidades envolvidas)
APL da A governanga no APL de Vestuario de Muriaé-MG é
Industria Téxtil | caracterizada pela representatividade expressiva dos Antero, Tavares,
e de atores, pela incipiéncia da cooperagéo e coordenagao Antonialli, Castro
Confecgdes das empresas e pela atuagdo expressiva da maioria (2019)
em Muriaé/MG | das entidades que estdo comprometidas com o
desenvolvimento do referido APL.
No Brasil, a orientagéo de agéncias governamentais, a
participagao ativa de instituicdes de pesquisa e ensino
e o apoio técnico e financeiro de agéncias de Conejero, César
desenvolvimento como o SEBRAE, BB, UFs e IFs sédo (2017)
Fomento e APLs Téxteis | de fundamental importancia para o desenvolvimento
investimento em MG dos APLs.
A Lei 16.296, em 2006, que institucionalizou a politica Antero. Rodriques
para APLs no estado e o Decreto 44.792 (2008) que (’2019) 9
regulamentou as ag¢des da politica estadual de apoio
aos APLs.
Cooperagéo APL da Analise, com base na literatura, a estrutura social em | Sugahara, Vergueiro,
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e
Colaboragao

Industria Téxtil
Confecgao de

rede como ambiente propicio para a interagédo e o
compartilhamento de informagdo no APL Téxtil, de

(2011)

Americana Americana, SP.
/SP
APL de O enfoque tradicional, baseado em uma estratégia | LACERDA, DE SOUZA,
Confecgdes individual, se apresentou como inadequado, forgando DA SILVA (2016)
Jodo Pessoa | @ adogdo de uma estratégia coletiva no APL de
/PB confecgdes de Joao Pessoa-PB
APL da Quanto a participagdo empresarial, o empresario

Industria Téxtil
e Confecgdes
em Muriaé/MG

apresenta um comportamento individualista causado
pelas preocupagoes inerentes a gestdo do proprio
negécio

Antero, Tavares, Lima,
Gava, Castro (2016)

Inovagao
Tecnoldgica

APL de Moda
intima de
Nova
Friburgo—RJ

As politicas publicas sdo essenciais para

o APL (téxtil e confecgédo) de Nova Friburgo —RJ, pois
tendem a solucionar 0s problemas com
impostos e encargos sociais, e custeiam a
manutengdo das informagbes tecnoldgicas e
gerenciais.

Montenegro (2011)

APLs Téxteis
em MG

As particularidades da base industrial téxtil e da regiao
de vestuario da Zona da Mata Mineira justificam a
necessidade e a relevancia de pesquisas que
mostrem seu significado econdmico estratégico

Machado, et. al
(2017)

Aspectos de
Outsourcing

APLs Téxteis

O APL ¢é composto por cerca de 420 micro e
pequenas empresas téxteis e as empresas
confeccionistas terceirizadas (facgodes). Os

Campos, Da Silva e

da Regi&o do | f5qcionistas prestam servigos para grandes indUstrias El-Aouar (2017)
Serind6/RN | 4 setor e, também, trabalham de modo autdnomo.

APL da Existem dois grupos com caracteristicas e | Da Silva, Tavares e
Industria de denominagdes distintas, as confecgdes (micro e | Antonialli (2012);
Confecgdes pequenas empresas) e as facgdes que em sua grande | Pugas, Calegario,
Divinépolis maioria existem na informalidade. Antonialli (2013);

/MG Tavares et al. (2015).

Fonte: Elaborado pela autora.

2.6 CONTEXTO DA INDUSTRIA 4.0

Em 2011, uma iniciativa estratégica de politica publica alema, denominada
Industria 4.0 (1.4.0) foi conceituada como uma nova etapa industrial, na qual se
integram sistemas produtivos e tecnologias de informagédo e comunicagao (TIC)
- especialmente a Infernet que permite a comunicagdo entre humanos,
maquinas dentro de um sistema fisico-cibernético em grandes redes (loT —
internet das coisas), analise de Big Data, inteligéncia artificial, robdtica,
impressao 3D e computagdo em nuvem usadas com o objetivo de permitir a
fabricagdo inteligente por meio de objetos fisicos com tecnologias digitais
capazes de oferecer maior flexibilidade e robustez para reafirmar a
competitividade e criar estruturas de negdcios flexiveis e adaptaveis (German
Federal Ministry of Economic Affairs and Energy, 2014; Brettel et al., 2014; Lasi

etal., 2014) .
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A previsdo é de que a 1.4.0 transformara a industria de transformacao alema3,
pois contribuird com mais de 25% no PIB (Produto interno Bruto), incremento
na produtividade (setores manufatureiros de 90 bilhdes a 150 bilhdes de euros)
e na receita (aproximadamente 30 bilhdes de euros por ano), na
empregabilidade aumento de 6%, de 2015 a 2025 e no investimento (cerca de
€ 250 bilhdes no mesmo periodo) (Roblek, Mesko e Krapez, 2016; Ucler, 2017;
Zhong et al., 2017).

Outros beneficios, como por exemplo, ecolégicos (redugdo no consumo de
energia e producao de residuos) e sociais (ambientes de trabalho adaptativos
e/ou virtuais) também serdo alcancados por meio da 1.4.0. Desta forma, os
desdobramentos impactardo de modo significativo em mudancgas e adaptagdes
tecnologicas nas PMEs, uma vez que a impressao 3D, servicos de vendas
online, como pegas de roupas feitas pelo cliente, exames médicos em casa,
pedidos de alimentos enviados diretamente da loja para a geladeira serdo
utilizados diariamente pelos clientes™ (Piccarozzi, Aquilani e Gatti, 2018;
Mller, 2019).

Um sistema complexo de tecnologias inter-relacionadas (Benitez et. al., 2020)
por meio da alta conectividade, o relacionamento humano e a tomada de
decisdo descentralizada sao fundamentais para a 1.4.0, por mais que induza a
crenga que a automacgao resultara em menos interacdo humana ou producao
sem trabalhadores. Contudo, os estudos sugerem que a sua implementagéo
nao reduzira a interacdo humana e que os funcionarios precisardo desenvolver

um conjunto de habilidades diferentes (Sony, 2020).

Ao implementar a 14.0 é necessario gerenciar os fatores criticos de sucesso: i)
politica aplicada a cultura nacional respeitando as diferengas regionais; ii)
comprometimento da alta diregao; iij) o alinhamento estratégico; iv) lideranga
gerencial; v) aptiddo para as mudangas organizacionais; Vi) cultura

organizacional; vii) treinamento e desenvolvimento; viii) trabalho em equipe; ix)

" Os produtos e os servigos seriam personalizados porque os fabricantes reconfigurariam os
sistemas de produgdo, fundamentados nas necessidades dos clientes (Da e Duan, 2019;
Mller, 2019).
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comunicagao integrada; x) gestdo de projetos; xi) tomada de decisédo
descentralizada (maior autonomia dos colaboradores) (De Sousa Jabbour et
al., 2018; Sony e Naik, 2020).

Ao pesquisar sobre o tema, encontra-se trabalhos que citam outras iniciativas
estratégicas para a industria que se assemelham a iniciativa alema 1.4.0 e que
estdo sendo desenvolvidas pelo mundo (Liao et al., 2017). Com fins de
alcancar sustentabilidade e competitividade produtiva, a Unido Europeia iniciou
uma parceria publico-privada intitulada Factories of the future e Horizon 2020
(Comissao Europeia, 2016). Outros exemplos, nos Estados Unidos, sdo o
Industrial Internet Consortium e o Advanced Manufacturing Partnership
(President’s Council of Advisors on Science and Technology, 2014) tendo o
mesmo objetivo. No Reino Unido, o Future of Manufacturing (Foresight, 2013).
Na China, o Made in China 2025 e o Internet Plus (Liao et al., 2017; Ling, 2018;
Mdller e Voigt, 2018), na Franga, a La Nouvelle France Industrielle (Conseil
National de L’industrie, 2016), no Japdo, o Super Smart Society
(Keqiang, 2015 ), na Suécia, a Smart Industry e Produktion 2030 (Ministry of
Enterprise and Innovation, 2016; Teknikforetagen, 2017 ). Na Coréia do Sul,
sob o titulo Manufacturing Innovation 3.0 (Moon et al. 2018), Sao iniciativas que

se comparam a 1.4.0.

2.6.1 TooLBOXNA1.4.0

A introducdo para a 14.0 pode ser realizada por meio de avaliagdo de
maturidade (Liebrecht et al., 2021). Este modelo identifica a situagao atual da
empresa e a apoia na implementagado do processo de transformacao digital,

propondo uma abordagem para melhorar os processos.

Em 2015, os autores Anderl et al. (2015) propuseram um guia de cinco etapas
para a estruturacdo da 14.0 utilizando uma toolbox na qual abordaram a
producdo e o produto, cada um descrito por cinco caracteristicas diferentes
com cinco estagios de desenvolvimento cada. Dombrowski e Richter (2018)
propdem o Lean Production Framework 4.0 (LPS 4.0) que examina as
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interdependéncias entre os métodos enxutos e a 14.0, a qual resulta na Toolbox
LPS 4.0.

Outros autores utilizam o modelo da Toolbox 1.4.0, a qual possui uma
sequéncia logica (categorias) que inclui cinco niveis ou estagios de
desenvolvimento que formam uma sequéncia almejada (Wang, Wang e Anderl,
2016; Wang, Wang e Anderl, 2017; Wang, Tran e Anderl, 2018). Assim, foi
elaborado um Procedimento Genérico de Toolbox para a introdugdo da
Industria 4.0 (PGTI.4.0) para PMEs com o objetivo de orienta-las a preparagao
da 1.4.0, identificando quais sao as solugdes tecnoldgicas especificas para
aprimorar os modelos existentes e explorar novos modelos de negdcios (Wang,
Wang e Anderl, 2016; Wang, Wang e Anderl, 2017). A PGTL.4.0 é um
instrumento para apoiar o processo de geragao de ideias com o objetivo de
visualizar a 1.4.0 e fornece uma ampla visdo das competéncias e identifica as

potenciais inovagdes a serem desenvolvidas.

O modelo de maturidade PGTI4.0 proposto por Wang, Wang e Anderl (2016) e
Wang, Wang e Anderl (2017) foi estruturado com cinco niveis de
desenvolvimento na horizontal e trés categorias na vertical. Neste modelo as
categorias na posigao vertical do PGTI4.0 sdo: os procedimentos, os métodos
e os resultados. E na posi¢cao horizontal da PGTI.4.0, encontra-se nivel de
desenvolvimento denominado “preparagao para 1.4.0”, determinam-se quais 0s
procedimentos basicos, os meétodos utilizados, e os resultados possivelmente
alcancados. Assim, conforme se avanca nos niveis de desenvolvimento
(horizontal) devem ser seguidos procedimentos a partir de métodos visando-se
resultados. Cada nivel (horizontal) representa desafios a serem enfrentados
com sequéncias especificas e com necessidade de consolidacdo para se
avangar ao proximo até se chegar a implementagdo da visdo da 1.4.0 com
investimento, capacidade e condigdes de realizagdo desse projeto (Wang,
Wang e Anderl, 2016; Wang, Wang e Anderl, 2017).

A toolbox tem como objetivo uma visdo grafica de diagndstico bem como

permite planejar o préximo estagio a ser buscado numa determinada categoria
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e pode ser aplicada a diferentes processos empresariais, desde otimizagao da
produgao até a entrega do produto. Deste modo, dependendo do nivel de
desenvolvimento, pode-se aplicar a toolbox de forma especifica nas areas

empresariais (Wang, Tran, Anderl, 2018), como sera exemplificado a seguir.

2.6.1.1. EXEmMPLO TooLBOX DO MODELO DE NEGOCIOS PARA 1.4.0 (TMNI4.0)

A pratica da Tl14.0, visualizada na Figura 3 (exemplo de Tl4.0 para uma equipe
de engenharia de projetos), implementa novos modelos de negdcios por meio
de analise e identificacdo de habilidades especificas. Observa-se que a Tl4.0
estruturou-se em seis categorias na vertical e cinco niveis de desenvolvimento

da empresa (Wang, Tran, Anderl, 2018).

As categorias sinalizam as areas e os niveis de desenvolvimento ditam as
praticas em potencial rumo a 14.0. Importante ressaltar que quanto maior os
niveis de desempenho mais proxima a empresa estara da 14.0 (Rodrigues, de
Jesus e Schutzer, 2016).

A T14.0 é desenvolvida de modo gradual:

i) escolha das categorias especificas do portfélio da empresa;
ii) selecionar os niveis de desenvolvimento para essas categorias;
iii) identificar o estagio atual de desenvolvimento da empresa;

iv) Criar conceitos (ideias) para aprimorar os niveis de desenvolvimento
(Wang et al., 2018).

Por fim, a T14.0 orienta-se pelo passo-a-passo:

i) especialista da area e/ou a empresa fornecem informagdes sobre as
categorias e niveis de desempenho (atual estado tecnoldgico da empresa);
ii) ajuste/visualizagao/aprimoramento dos niveis de desenvolvimento de

cada categoria dentro da T14.0 (quanto mais o nivel se aproxima de 5, mais proximo a
14.0);

fii) definicdo de objetivos de curto, médio e longo prazos por meio de
brainstorming (na empresa) e como alcanga-los (Rodrigues, de Jesus e Schitzer,
2016).
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Na Figura 2, ilustra-se uma aplicagao da Toolbox Tl4.0, em que o estado atual
(inha vermelha) e o estado almejado (linha verde) estdo representadas
demonstrando nas categorias os niveis de desenvolvimento da empresa em
um certo momento, gerando planos de ag¢des. Vale ressaltar que, a depender
da empresa, o nivel mais alto de desenvolvimento pode ser inalcangavel para

todas as categorias.
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FIGURA 2—- APLICAGAO DA TOOLBOX
Fonte: Adaptada/traduzida pela autora a partir de Wang et al.(2018).

2.7 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo 2, o objetivo foi evidenciar os componentes tedricos e as

possiveis interacbes sobre clusters, APLs e 1.4.0 para que fosse possivel
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estruturar as categorias. A reflexdo teorica, a partir da literatura publicada no

periodo de 2010 a 2020, promoveu a fundamentacéo para essa estruturagao.

No subitem 2.1, foram abordados os pontos principais de nove clusters
internacionais de diferentes setores industriais (midia, dois de TIC, financeiro,
instrumentos cirurgicos, construgdo civil, quimico, telecomunicagbes e
automobilistico), encontrados nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento
(Bélgica, Estados Unidos, Inglaterra, dois na india, Paquistdo, Bascortostao,

Suécia e China).
Nesses nove clusters foram evidenciadas as seguintes categorias:

o Industrial Mediapark.Brussels em Bruxelas (Bélgica) — Governanga,
Fomento e Investimento, Cooperacdo e Colaboracdo, Inovacao
Tecnoldgica, Processos de Fabricagdo, Marketing e Vendas e Logistica
e Distribuicao (Komorowski, 2020);

« Vale do Silicio — Industria de tecnologia digital (Califérnia/EUA) —
Governanca, Fomento e Investimento, Cooperacdo e Colaboracéo,
Inovagdo Tecnoldgica, Marketing e Vendas, Logistica e Distribuicdo
(Endeavor, 2017);

« Setor Financeiro de Londres (Inglaterra) — Governanga, Cooperagao e
Colaboragao (Bloomberg L. P., 2020)

. Tecnologia da Informagéo de Bangalore (india) - Vale do Silicio indiano -
Governanca, Fomento e Investimento, Cooperacao e Colaboracao,
Inovacdo Tecnoldgica, Marketing e Vendas, Logistica e Distribuicdo
(FITT, 2020);

o Instrumentos Cirurgicos de Sialkot (Paquistdo) - Cooperagdo e
Colaboragdo, Fomento e Investimento, Aspectos de Outsourcing,
Marketing e Vendas, Logistica e Distribuicdo (Sandhu e
Azhar, 2019);

o Cluster intersetorial de construgdo (Republica do Bascortostdao) —
Governanca, Cooperacdao e Colaboragdo, Fomento e Investimento,
Processos de Fabricagao, Marketing e Vendas, Logistica e Distribuicdo
(Dmitriy, Irina e Evgeniya, 2017);
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o Cluster da industria quimica na cidade de Stenungsund (Suécia) —
Governanca, Fomento e Investimento, Cooperacdo e Colaboracéo,
Inovacdo Tecnoldgica, Ecoeficiéncia Industrial, Processos de
Fabricacdo, Marketing e Vendas, Logistica e Distribuicdo (Royne, Berlin
e Ringstrom, 2015);

« Shenzhen Hi-Tech Park de Shenzhen (China) — Governanga,
Fomento e investimento, Cooperacdo e colaboracdo, Inovacao
tecnolégica, Processos de Fabricagdo, Aspectos de Outsourcing
Marketing e vendas, Logistica e distribuicao (Al e Wu, 2016);

« Setor Automobilitico na india (central) — Governanga, Fomento e
investimento, Cooperacdo e colaboragdo, Inovacéo tecnoldgica,
Processos de Fabricagdo, Aspectos de Outsourcing Marketing e vendas,

Logistica e distribuicdo (Bhawsar e Chattopadhyay, 2018).

No subitem 2.2, apresentaram-se as fragilidades e potencialidades de oito
clusters internacionais da industria téxtil, vestuario e moda localizados nos
continentes europeu, asiatico e americano, a saber: dois clusters na Italia,
india, Espanha, China, Reino Unido, Estados Unidos e Grécia. Dentre as
fragilidades e potencialidades foram destacadas as seguintes categorias: (i)
Governanga (Biela e Prato); (ii) Governanca, Marketing e Vendas, Processos
de Fabricacao e Logistica e Distribuigdo (Industria de fio Zari [Surat Zari Craff]
— india); (iii) Inovacdo Tecnoldgica, Processos de Fabricagdo, Marketing e
Vendas (Cluster Téxtil de Valéncia-Espanha); (iv) Inovagdo Tecnoldgica,
Cooperagao e Colaboragao (Aglomeragéo da Industria Téxtil na Provincia de
Hebei — China); (v) Aspectos de Outsourcing (Cluster da Industria Téxtil de Las
e Tecidos de Las de West Yorkshire); (vi) Marketing e Vendas e Logistica e
Distribuigao (Cluster de Vestuario da Cidade de Nova York (Estados Unidos);
(vii) Cooperagdao e Colaboragdo, Inovagado Tecnologica e Aspectos de

Outsourcing (Projeto Tex-Made Alliances Cluster).

Em relagdo aos oito clusters téxteis apresentados no subitem 2.2, ndo foram
encontradas as categorias presentes nos nove clusters dos diferentes setores
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industriais (sub-item 2.1), tais como: Fomento e Investimento, Ecoeficiéncia

Industrial e Preparacao para Contingéncias.

De modo geral, no subitem 2.3, foram apresentados APLs no Brasil, com
informagdes de cada regido e, especificamente, os APLs da regido Sudeste,
enfatizando APL da Industria Téxtil e de Confec¢cao de Americana/SP, o APL
de Moda intima de Nova Friburgo—RJ e os dois polos (confeccdes) existentes
no estado do Espirito Santo, nas cidades de Vila Velha e Colatina. Este sub-
item deu uma visdo geral de censo de APLs com a distribuicdo e participagbes

ativas por cada regido.

A seguir, no subitem 2.4, abordou-se os APLs da Industria Téxtil no Brasil por
regides e os mais importantes da regiao Nordeste. No proximo subitem (2.5),
os APLs da Industria Téxtil/Vestuario e da Moda no Estado de Minas Gerais e,
em especifico, o APL da Industria Téxtil e de Confecgbes em Muriaé/MG e o
APL da Industria de Confec¢gdes em DivindpolissMG. No que tange as

categorias destacam-se as seguintes a partir da literatura pesquisada:

« APL de Moda intima de Nova Friburgo—RJ e APL da Industria Téxtil e de
Confecgdes em Muriaé/MG — Governanga (Montenegro, 2011; FIRJAN,
2018; Antero, Tavares, Antonialli, Castro, 2019);

« APLs Téxteis de MG - Fomento e investimento (Conejero, César, 2017,
Antero, Rodrigues, 2019);

« APL da Industria Téxtil e de Confeccdo de Americana /SP, APL de
Confecgdes Jodo Pessoa /PB e APL da Industria Téxtil e Confecgdes
em Muriaé/MG - Cooperagdo e Colaboracédo (Sugahara,
Vergueiro,(2011; Lacerda, de Souza, Da Silva, 2016; Antero, Tavares,
Lima, Gava, Castro (2016);

« APL de Moda intima de Nova Friburgo—RJ e APLs Téxteis em MG -
Inovagao Tecnoldgica (Montenegro, 2011; Machado, et a.l, 2017);

o« APLs Téxteis da Regido do Serindo/RN e APL da Industria de

Confecgdes Divindpolis /MG - Aspectos de Outsourcing (Campos, Da
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Silva e El-Aouar , 2017; Da Silva, Tavares e Antonialli, 2012; Pugas,
Calegario, Antonialli, 2013; Tavares et al.,2015).

No subitem 2.6, contextualizou-se a 1.4.0 e fundamentou-se os modelos de
maturidade empresariais no formato de toolbox para a 14.0, sendo este um
formato de ferramenta de diagnéstico que vem sendo bem utilizado para esse
contexto (Liebrecht et al., 2021). Exemplificou-se o modelo de maturidade
PGTI4.0 proposto por Wang, Wang e Anderl (2016) e Wang, Wang e Anderl
(2017) e a sua estruturagdo com cinco niveis de desenvolvimento na horizontal
e trés categorias na vertical, o que forneceu uma visdo geral sobre a
importancia de uma ferramenta padronizada e ideias comuns para a

implementagao de aspectos da 14.0.

Importante salientar que, nao existe na literatura pesquisada, até o momento,
uma sistematizagao de diagnodstico empresarial para analise e preparagao para
a 14.0 de clusters ou APLs téxteis com categorizagdo e niveis de

desenvolvimento agrupados por meio de uma estrutura no formato de Toolbox.
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3 METODO DE PESQUISA

Apresenta-se, neste capitulo 3, a classificacdo da pesquisa, o detalhamento
das etapas de revisdo narrativa e sistematica, além de descrever como sera
feita a verificagdo e aplicagdo da proposta de ferramenta de diagnostico

estratégico.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Conforme apresentado na Figura 3 (classificagcdo da pesquisa cientifica) e de
acordo com o Decreto n° 5.798 (Lei do Bem) uma investigacdo original
concebida com o interesse em adquirir novos conhecimentos com fins de
estruturar uma ferramenta de diagndstico (foolbox), no ambito dos APLs,
visando a preparacao para o ambiente 1.4.0 e para o desenvolvimento ou
aprimoramento de produtos, processos e sistemas € caracterizada como de
natureza aplicada. Tal investigacdo gera conhecimentos para a aplicagao
pratica dirigida a solucdo de problemas ou objetivos especificos, como para
obter conhecimento que serda usado a curto ou médio prazo. Por fim, a
natureza da pesquisa aplicada também visa utilidade econdmica e social
(Brasil, 2006; Turrioni e Mello, 2012).

Quanto aos objetivos, este trabalho se apresenta como exploratério. Ao
verificar antecipadamente a pertinéncia do tema, a necessidade de novas
pesquisas e areas a serem exploradas, além da relevancia e contribuigcao para
a academia, observou-se que, para levantar informagbes (levantamento
bibliografico, praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos),
obter o entendimento do contexto e os insights iniciais com fins de preencher
as lacunas, utilizou-se uma pesquisa de carater exploratério (Turrioni e Mello,
2012).

A pesquisa sera desenvolvida por meio da abordagem denominada pesquisa

qualitativa, por ser o mais importante num estudo de casos multiplos e por
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haver relagcado dindmica entre o mundo real e o sujeito e porque o ambiente é a
fonte direta para a coleta de dados sendo o pesquisador, o instrumento chave.
A utilizacdo da abordagem qualitativa nesta pesquisa tem o objetivo de
desenvolver trés elementos: i) a elaboragao da foolbox; e i) a verificagao -
destinada a professores, pesquisadores e profissionais da area; iij) a validagao,
direcionada aos empresarios do setor, da ferramenta (foolbox) de diagndstico.

Os métodos adotados neste trabalho foram revisbes que mapeiam o

conhecimento para uma nova investigacdo, como: a Revisdo Narrativa,

Reviséo Sistematica da Literatura, e o Estudo de Casos Multiplos.

Estrutura Metodologica da Pesquisa

Basica

Natureza

Aplicada

Exploratoria

Descritiva

' Objetivos |

Explicativa

Normativa

— Quantitativa

Qualitativa

Revis@ao Narrativa

Revisdo Sistematica

da Literatura

Estudo de Casos
Multiplos

FIGURA 3 — CLASSIFICACAO DA PESQUISA CIENTIFICA
Fonte: Elaborado pela autora a partir de adaptagao de TURRIONI € MELLO (2012).
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3.2REVISAO NARRATIVA

A Revisdo Narrativa foi escolhida por ter o objetivo de mapear, em termos
gerais iniciais, o conhecimento sobre cluster industriais, cluster da industria
téxtil, Industria 4.0 (14.0) e toolbox para 14.0, como também estabelecer
relacbes com produgdes bibliograficas anteriores, identificando assuntos
(perspectivas, multiplicidade e pluralidade de enfoques ) e indicando novos
caminhos (ideias, métodos, subtemas) (Brandéo et al., 1986; Elias et al., 2012;
Franca et al., 2012; Turrioni e Melo, 2012; Martins, 2018).

3.3 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A Revisdo Sistematica da Literatura se deu por levantar as principais
referéncias encontradas sobre o tema com o objetivo de levantar, reunir e
sintetizar os resultados de diversos estudos primarios. Tudo o que contribuiu
para um primeiro contato com o objeto de estudo investigado foi utilizado e em
qualquer formato, como livros, sitios na internet, revistas, videos, periddicos
cientificos (nacionais e internacionais), trabalhos apresentados em congressos,
simpdsios e encontros (nacionais e internacionais), teses e dissertagoes.
Organizou-se o material coletado por meio de fontes cientificas (artigos,
dissertacdes e teses) e fontes de divulgacdo de ideias (revistas, sitios na
internet, videos, etc) e, realizou-se uma analise, permitindo a elaboragdo da
contextualizac&o, problematizacéo e validagdo do quadro tedrico a ser utilizado
na pesquisa (Brandao et al., 1986; Elias et al., 2012; Franga et al., 2012;
Turrioni e Melo, 2012; Martins, 2018).

Para o embasamento tedrico desse trabalho e para aprofundar a analise das
informacdes foi feito um levantamento nas seguintes bases de dados: Scopus
(Elsevier), Materials Science e Engineering Database, Sage Publications
(CrossRef), OneFile (GALE), SpringerLink, Emerald Insigth, Taylor e Francis
Online.
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Para se trabalhar clusters e aglomerados no mundo, suas abordagens e
respectivos componentes enfatizaram-se as atividades dos clusters industriais
téxteis e utilizaram-se palavras-chaves (Quadro 9) no periodo de 2010 a

fevereiro de 2021.

Quadro 9: Resutado de Titulos por Palavra-Chave

PALAVRAS-CHAVES Quantidade Titulos
CLUSTER 922.227
INDUSTRY CLUSTER 107.282
TEXTILE INDUSTRY 50.811
TEXTILE INDUSTRY CLUSTER 4.288
INDUSTRY 4.0 113.967
TOOLBOX INDUSTRY 4.0 1.085
TEXTILE INDUSTRY CLUSTER AND INDUSTRY 4.0
AND TOOLBOX INDUSTRY 4.0 10

Fonte: Elaborado pela autora.

A primeira pesquisa foi com a palavra-chave cluster, 922.227 titulos retornaram
trabalhos publicados nas areas: ciéncias humanas, biologia, medicina,
engenharia. Ao buscar por industry cluster, identificaram-se 107.282 titulos. Ao
especificar em textile industry, retornou 50.811 titulos que contemplaram
diversas areas de publicacdo. No intuito de selecionar as publicagdes
referentes ao tema deste artigo, a amostra partiu da palavra-chave textile
industry cluster que a principio apresentou 4.288 titulos, também industry 4.0,
num total de 113.967, toolbox industry 4.0 que apresentou 1.085 trabalhos; por
fim, textile industry cluster and industry 4.0 and toolbox industry 4.0 que

apresentou 10 titulos quais foram tratados.

Ao filtrar os dados encontrados com vistas a aproximar titulos do tema deste
trabalho, pelo roteiro a seguir afunilou-se para 243 artigos e foi aplicado mais
alguns filtros: adotou-se o JCR (Journal Citation Report), o numero de
publicagdes e citagdes do artigo, principais artigos e autores, relevancia e
aderéncia ao tema pesquisado, o que permitiu um aprofundamento das

informagdes extraidas do banco de dados.
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Nessa etapa do refinamento, por meio do tratamento dos dados, foram
analisados: titulo, palavras-chaves, resumo, citagao/co-citagcdes nas bases de
dados, metodologia adotada, ano de publicagdo, journal de publicagao,

selecionando-se os titulos mais alinhados ao tema.

ApOs essa etapa, foi possivel identificar as publicagbes sobre os clusters de

industrias téxteis, e foram apresentados ao longo do Capitulo 2 desta tese.

Para abordagem dos elementos sobre o setor téxtil e de confecgdes no Brasil e
no estado de Minas Gerais, buscou-se fundamentos a partir das pesquisas
desenvolvidas pela REDESIST (Rede de Pesquisa em Arranjos e Sistemas
Produtivos e Inovativos Locais), MDIC (Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior), e em relatérios do BNDES (Banco Nacional do
Desenvolvimento) e da CGEE (Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos), o
Manual de Atuagdo em Arranjos Produtivos Locais da DECOMTEC/FIESP,
ACMinas (Associagdo Comercial de Minas Gerais), Minas Gerais Business
Guide, SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas)
e SEBRAE-MG (Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas
de Minas Gerais), UC e FDI (UniCredit e Federazione dei Distretti Italiani) e
Gazzetta Ufficiale Della Repubblica Italiana. Além dessas fontes anteriormente
citadas, foram consultadas as bases de dados Onefile (GALE), Directory of
Open Access Journal (DOAJ), SciElo, Dialnet, ScienseDirect (Elsevier), SciElo
Colombia, SciElo Chile, Materials Sciense e Engineering Database e SciElo
(CrossRef).

O resultado para o assunto APL (arranjo produtivo local) da industria téxtil no
Brasil foi de 28 (vinte e oito) titulos, entre os anos de 2010 a fevereiro de 2021.
Todo o material bibliografico brasileiro selecionado foi apresentado ao longo do

Capitulo 2.

A Figura 4 apresenta a nuvem das palavras-chaves mais citadas nos 233
artigos com relagao direta ao tema da pesquisa. As oito palavras chaves mais
importantes nos trabalhos foram: Industria Téxtil, clusters, desenvolvimento

regional, inovagao, toolbox, Industria 4.0, economia e globalizagao.
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Apareceram outras palavras com frequéncia como politicas, conhecimento,

gerenciamento e informacgao.

Enviroment

uuuuuuuuu

"“_’%:‘é Gl ister o
Textllg H by dustrya Gluster

e ttut

e ‘? ‘;’ local tmportant
Strateg: c-s

FIGURA 4 — NUVEM DAS PALAVRAS-CHAVES SOBRE “TEXTILE INDUSTRY CLUSTER’
Fonte: Elaborado pela autora utilizando o NVIVO (Bazeley e Jackson, 2013).

3.4 EsTuDpO DE CASOS MULTIPLOS

Um modelo de maturidade denominado Toolbox: Diagndstico Estratégico
Cluster 4.0 foi desenvolvido para ser utilizado na etapa de verificagdo realizada
por professores (as), pesquisadores (as) e profissionais da area (Introdugao do
Capitulo 4) e aplicacao tanto para empresas que atuam nos APLs setor téxtil,

respectivamente com o objetivo de conhecer a viabilidade da toolbox.

3.5PROPOSTA DE FERRAMENTA DE DIAGOSTICO ESTRATEGICO: VERIFICAGAO E
APLICAGAO

A partir da fundamentagao tedrica foram levantados pontos de destaques
identificados como categorias estratégicas de gestdo, governanga, expansao,

entre outros, para APLs Téxteis e de confeccédo no Brasil € no mundo.

Ao pesquisar os modelos de maturidade, modelos estruturais e toolbox

propostos para 14.0, elaborou-se uma proposta de diagndstico estratégico para
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clusters no formato de um Toolbox, denominada Ferramenta de Diagndstico

Estratégico ou “Toolbox Cluster 4.0” que se encontra no Capitulo 4.

Em cada uma dessas categorias estratégicas foram identificadas possibilidades
de agrupamentos em niveis de conformidade progressivos e de

desenvolvimento de uma visdo consolidada de 14.0.

A seguir sdo descritas em detalhes as etapas de verificagcdo e aplicagdo do
Toolbox Cluster 4.0.

3.5.1. ETAPA DE VERIFICACAO

Esta etapa tem o propdsito de tornar possivel que professores/pesquisadores,
profissionais da area e membros do governo, analisem as categorias
estratégicas do Toolbox Cluster 4.0, para identificarem em quais niveis de
conformidade encontra-se o desenvolvimento da 14.0, nos seus estudos de
campo, estudos de casos, pesquisas in loco ou nos APLs em que

atuam/estudam.
Entado, esta etapa de verificacao foi proposta para este publico especifico.

A execucao desta etapa de verificacdo, que consiste de um estudo de casos
multiplos utilizando a ferramenta -Toolbox no formato de formulario do Google
(Apéndice A), cujo link esta sendo enviado no e-mail, apresenta a pesquisa e

suas caracteristicas aos convidados para responder (Apéndice B).

No Quadro 10, apresentam-se alguns setores (universidade, secretarias e
associagdes), incluindo os paises dos professores/pesquisadores, profissionais

da area e membros do governo, nesta etapa de verificagéo.
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Quadro 10: Verificagdo — Setores e Paises do Publico Alvo

Setores Pais
ANPEI- Associacado Nacional de Pesquisa e Brasil
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras
IFSP — Instituto Federal de Educagéao Ciéncia e Tecnologia Brasil
de Sao Paulo
IF SUDESTE MG - Instituto Federal de Educagéo Ciéncia Brasil
e Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais
ITA — Instituto Tecnolégico da Aeronautica Brasil
SEDIC - Secretaria de Desenvolvimento Sustentavel e
Inclusivo, da Inovagao e Competitividade — Prefeitura de Brasil
Juiz de Fora
Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econémico e ,
Relagdes Institucionais — Prefeitura de Muriaé Brasil
UENF - Universidade Estadual do Norte Fluminense Brasil
UFLA — Universidade Federal de Lavras Brasil
UFJF — Universidade Federal de Juiz de Fora Brasil
UFV — Universidade Federal de Vigosa Brasil
UFVJM — Universidade Federal do Vale do Jequitinhonha e Brasil
Mucuri

Fundacion Universitaria del Area Andina Coldbmbia

Department of Economics and Business Management, China
Nanfang College, Sun Yat-sen University
Universit of Waikato Nova Zelandia
University of Greenwich Reino Unido

UNIFI - Universita degli Studi di Firenze Italia

Fonte: Elaborado pela autora.

3.5.2. ETAPA DE APLICAGAO

A etapa de aplicagao foi idealizada para se verificar junto aquelas empresas
que atuam diretamente nos clusters/APLs do setor téxtil que também sera

realizada por meio do estudo de casos multiplos.

Para execucgdo desta etapa de aplicacdo, nos mesmos moldes da etapa de
verificagdo, foi enviado um e-mail especifico (Apéndice C) destinado a 22

empresas do setor téxtil, confeccdes e moda no estado de Minas Gerais.
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Essa amostra representativa de 22 (vinte e duas) empresas teve como critério
de selegdo, as que atendessem a caracteristica, segundo o IBGE (2018) de

classificagdo do porte (Quadro 11).

Quadro 11: Empresas participantes da Aplicagéo da Toolbox

Classificagao das
empresas por limite . .
Qte Localizagao Cidades
de receita bruta
anual(*)

07 Mesorregido do Sul e Sudoeste Jacutinga

Microempresa — i
02 Mesorregiao da Zona da Mata Juiz de Fora

E
02 Mesorregiao da Zona da Mata Muriaé
Empresa de

10 Mesorregiao do Sul e Sudoeste Juruaia

Pequeno Porte
01 Mesorregiao do sudoeste Divindpolis

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 PROPOSTA DE FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO ESTRATEGICO -

“TooLBOX CLUSTER 4.0”

O objetivo dessa toolbox proposta é tornar possivel, a qualquer usuario
(pesquisador, profissional que atua na area de APLs ou empresario do setor),
rapidamente analisando as categorias estratégicas, poder identificar em quais
niveis de conformidade esta o desenvolvimento do APL até alcangar o nivel
ideal de 14.0.

Importante ressaltar que, essa toolbox proposta, permite um diagndstico rapido
e especifico para a 4.0, mas n&o apresenta um plano de agao/estratégico de
gestao, o qual pode ser elaborado a posteriori, ou seja, ela gera condigdes de
se identificar novas oportunidades ou caminhos de inovacdo/melhorias a serem
buscados para se chegar a novos cenarios, sendo que cada nivel ja indica

uma possivel progresséo a ser atingida dentro da categoria em analise.

Importante ressaltar que, na etapa de verificagdo foram enviados para 60
(sessenta) participantes, sendo eles assim distribuidos: 40 (quarenta)
pesquisadores, 11 (onze) profissionais da area e 10 (dez) membros de

governo. Contudo, 13 (treze) retornos foram possiveis.

As respostas dos formularios estdo no Quadro 12 e as observagdes feitas

estdo detalhadas na sequéncia.
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Quadro 12: Retorno dos Respondentes da Etapa de Verificagédo

Categoria Nivel | Nivel | Nivel | Nivel | Nivel Total
1 2 3 4 5 Respondentes
Gov1 4 1 3 1 4
F&I2 2 3 3 3 2
C&C3 4 2 5 0 2
1&T4 1 5 2 2 3
E&I5 4 3 3 1 2
P&F6 1 5 2 1 4 13
A&O7 4 2 3 1 3
P&C8 4 3 1 1 4
M&V9 4 3 1 3 2
L&D10 0 4 2 3 3

Legenda : Gov1 (Governanga), F&I2 (Financiamento e Investimento), C&C3 (Cooperagéo e
Colaboracédo), 1&T4 (Inovacdo Tecnolégica), E&I5 (Ecoeficiéncia Industrial), P&F6
(Processos de Fabricagdo), A&O7 (Aspectos de Outsourcirng), P&C8 (Preparagédo para
Contingéncias), M&V9 (Marketing e Vendas), L&D10 (Logistica eDistribui¢céo)

Fonte: elaborado pela autora.

Do Quadro 12 depreende-se que a percepcao dos respondentes evidenciou a
tendéncia de que a grande maioria das categorias se encontra na fase inicial e
intermediaria porque os valores atribuidos pelos 13 (treze) respondentes

concentram-se nos niveis 1 (um) a 3 (trés).

Baseado nas observacgdes feitas pelos respondentes foi possivel constatar que
a “Toolbox Cluster 4.0” € uma ferramenta para medir como se encontra a 14.0
nos APLs e Clusters, como também em empresas dos demais setores

produtivos.

4.1 TooLBoOX: CATEGORIAS E NiVEIS DE DESENVOLVIMENTO

Conforme observado no Capitulo 2, as experiéncias internacionais de modelos
de clusters do setor téxtili de confeccbes e vestuario apresentadas na

fundamentacgéao tedrica contribuiram para definir quais seriam as categorias e
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os niveis de desenvolvimento utilizados pela Toolbox proposta, denominada:
Diagnoéstico Estratégico Toolbox Cluster 4.0. Também, as experiéncias
nacionais dos APLs do setor téxtil de confecgdes e vestuario brasileiros € no
estado de Minas Gerais em especifico, trouxeram elementos interessantes de
reflexdo e de possibilidades a serem exploradas, por exemplo, onde captar
recursos, como desenvolver a cooperacdo e colaboragdo e quais s&o as
inovacdes tecnoldgicas a serem empreendidas. Obedecendo a metodologia
apresentada no Capitulo 3 e por meio da Revisao Narrativa e RSL, sintetizou-
se em 10 (dez) categorias estratégicas que compdem a primeira coluna vertical

da Toolbox.

Essas 10 (dez) categorias estratégicas sao: i) governancga; i) fomento e
investimento para 14.0; iii) cooperacéo e colaboragao; iv) inovagéo tecnoldgica;
v) ecoeficéncia industrial; vi) processos de fabricagdo; vij) aspectos de
outsourcing; viii) preparagao para contingéncias; ix) marketing e vendas; e x)

logistica e distribuicao.

Em cada uma dessas 10 (dez) categorias foram identificados niveis de
desenvolvimento, que tém a finalidade de avaliar progressivamente em 5
(cinco) estagios os cenarios atuais de desenvolvimento até atingir o ultimo
cenario ou nivel pretendido que é estar em conformidade total com o ambiente
da 14.0.

Portanto, cada nivel de desenvolvimento tera uma escala de 1 (um) a 5 (cinco),
sendo o nivel 1 (um) o mais basico e longe de um cenario 14.0, e o nivel 5
(cinco) o mais avangado e melhor condizente com o0 que se visualiza no

cenario 14.0.

Na sequéncia, sdo apresentadas as categorias em detalhes e os seus
respectivos cinco niveis de desenvolvimento. O objetivo principal da Toolbox
proposta € que essa ferramenta seja acessivel tanto ao Comité Gestor de um
Cluster/APL quanto para uma Empresa que ja esteja inserida em um
Cluster/APL, portanto é preciso destacar que até o presente momento, nas

pesquisas realizadas na literatura ja publicada até 2020, ndo ha indicios de
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nenhuma ferramenta que tenha essa estrutura e muito menos que tenha essa
flexibilidade.

41.1. CATEGORIA 1: GOVERNANGA

Considerando que o sucesso do APL esta alinhado a um alto nivel de
organizagdo e coordenagao das instituicbes que o compdem, torna-se
necessaria a consolidagdo da governanga para estabelecer os elos entre os
atores do APL, uma vez que trata de aspectos institucionais do sistema, define
o papel e o relacionamento entre as empresas e as instituicbes para que os
objetivos coletivos de desenvolvimento e crescimento sejam alcancados
(Azevedo Filho e Chagas, 2011).

Assim, a inexisténcia de estruturas de coordenacao da diversidade de atores
nos processos decisérios e garantindo a realizacdo das agdes coletivas
(Conejero e César, 2017), foi definida para o nivel de desenvolvimento 1 (um)

dessa categoria.

De acordo com Serrano et al.(2020), as empresas que compdéem um cluster
industrial de moda da Regido Sul do Brasil consideram o cluster como algo
externo, do qual sdo apenas parte e ndo percebem a existéncia de diferencas
nas relacées ou compartilhamento de capacidades e o estudo evidenciou um
desalinhamento conceitual que, além de existirem duas entidades: as
empresas e o cluster, observou-se que as empresas indicaram que nao fazem

parte do cluster, mas sim que sao clientes do cluster.

De modo analogo, o nivel de desenvolvimento 2 (dois) da categoria
governanga € que ela esteja distante e desarticulada com os interesses das
empresas pertencentes ao APL que se sentem clientes e nao como parte de
um Comité Gestor que os representa e defende seus interesses de modo
colegiado (Serrano et al., 2020)

A governanga de um APL envolve diferentes atores, publicos ou privados,

econdmicos, politicos ou sociais. No Brasil, as formas mistas de governanca
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sdo as mais comuns, e o SEBRAE é um dos agentes intermediarios da

governanga de APL (Conejero e César, 2017).

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 3 (trés) que existe

uma forma mista de governancga (prépria e agente externo).

No Brasil, no minimo, a governanga € composta de trés féruns ou instancias
decisodrias. Um conselho superior, com fungao deliberativa para decidir quais
acoes coletivas a serem priorizadas. Também, comités ou grupos de trabalhos
para encaminhar os projetos estratégicos da entidade; além dos conselhos
consultivos (universidades, institutos de pesquisa, associagdes de classe,

cooperativas, e orgaos de fomento (Conejero e César, 2017).

Entdo, o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) para a categoria governanga foi

estabelecido como uma governanga bem consolidada em instancias.

Em relacdo aos processos de negocios, a Governanca 4.0 direciona: i) Os
processos de backoffice para a automatizacao e zero uso de papel; ii) As
empresas para adotarem transag¢des digitais entre si; iii) A autonomia dos
processos de negocios/operagdes e baseados em plataformas digitais; iv)
Automatizacao e integragdo da manufatura; v) A tomada de decisdo baseada

em uso de dados para aprendizagem.

Do ponto de vista da tecnologia, de projetos e servigos, a Governancga 4.0
movimenta-se para: i) Utilizagcdo de chatbots nos servigos; i) A analise de big
data no aprimoramento de processos, produtos, servicos e atualizar o ERP
(Enterprise Resources Planning) ; iii) Desenvolvimento de plataformas digitais
para apoiar novos modelos de negdcios; iv) Intensificar o uso de nuvem privada
e hibrida, como também iniciar aplicagdes de inteligéncia artificial; v) Reforgar a
seguranga da informacdo (Lei Geral de Protecdo de Dados brasileira — Lei
13.709/2018 — e, General Data Protection da Comissédo Europeia); vi) utilizar os
aplicativos em celulares para dispor de servigos, canais de interagcao entre as
empresas € acesso a Sstreaming; vii) Planejar e implantar tecnologias

habilitadoras no comércio, logistica, manufatura e servigos.
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Sob os aspectos organizacionais a Governancga 4.0 deve gerar: j) iniciativas
empresariais que atraiam startups (inovagao aberta) e o empreendedorismo; ii)
A confianga, o compromisso e as equipes multidisciplinares (squads) e
autogerenciadas para a otimizagao do trabalho; i) tecnologias para o trabalho
colaborativo; iv) Automatizagdo entre usuarios e clientes; v) Utilizacdo de
dashboards (painéis de indicadores) para acompanhamento da melhoria do

desempenho; vi) Adogao da abordagem Lean de governancga.

Todos os documentos (projetos e procedimentos) gerados, cursos na
modalidade em EaD (ensino a distancia), wikis, blogs, viogs, podcasts, sao a
base da gestdo do conhecimento criada e que deve ser compartilhada a todos

os envolvidos (Fernandes, Diniz e de Abreu, 2019).

Por fim, para alcangar o nivel de desenvolvimento 5 (cinco) para essa categoria
definiu-se que a Governanga 4.0 sera um agente direcionador de estratégias
inteligentes e tecnoldgicas. A Figura 5 apresenta a categoria Governanga e

seus niveis de detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 5 — DIAGNOSTICO DE GOVERNANCA

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.2. CATEGORIA 2: FOMENTO E INVESTIMENTO PARA 14.0

Sabe-se que a 14.0 agrega tecnologias como a internet das coisas (loT), a

computacdo em nuvem, para a troca de dados, monitoradas por sistemas
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ciberfisicos capazes de tomar decisdes descentralizadas e criar cépias virtuais,
com processos produtivos/negdécios automatizados e otimizados. A partir de
entdo, surge o primeiro questionamento: Como investir e/ou financiar essas

tecnologias para a implementagéo da 14.0?

Assim, a auséncia de informacgao a respeito das possibilidades de captagao de
recursos para investimento tecnoldgico e inexisténcia de planejamento
estratégico para alavancar os investimentos para 14.0 (Tadim, 2020) foi

definida como o nivel de desenvolvimento 1 (um) dessa categoria.

A empresa tem conhecimento que investir em solugdes 4.0 que aumentem a
eficiéncia, a produtividade e a competitividade das empresas € o grande
passo para a mudanga para novos patamares produtivos e de negocios
(Dmitriy, Irina e Evgeniya, 2017; Endeavor, 2017; FITT, 2020).

Assim, o nivel de desenvolvimento 2 (dois) da categoria fomento e investimento
para 14.0 indica que existe um plano de gestao de fomento a inovagéo (GFIl) em
andamento (FI Group, 2020).

No Brasil, existem os beneficios, como por exemplo, o Ex-Tarifario (concessao
tarifaria que reduz a aliquota de imposto de importagcao de bens de capital,
de informatica e de telecomunicagdes sem similar nacional, a aquisi¢cao de
maquinarios e novas tecnologias) e oferece financiamento para os projetos
de digitalizacdo que abarquem a utilizacdo no setor produtivo por meio do
Finep Inovacred 4.0 (FINEP, 2020; FI Group, 2020).

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 3 (trés) que a
empresa se beneficia das agdes estabelecidas no plano de GFl e implementa
as tecnologias habilitadoras da 14.0 no setor produtivo.

A empresa desenvolve parcerias com bancos publicos e privados, agéncias de
fomento, universidades, institutos federais, incubadoras de tecnologia, startups,
redes de financiamento eficientes e flexiveis (investidor anjo, divida
conversivel, capital de risco para um crowdfunding e microfinangas) para

garantir uma diversidade de financiamentos acessiveis as necessidades de
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investimento (Endeavor, 2017). No Brasil, para alavancar os investimentos
para a 14.0 e reduzir o custo efetivo total, existe a Lei do Bem (Lei 11.196/05)
concessao de incentivos fiscais as empresas que realizarem pesquisa,
desenvolvimento e inovacgéo tecnologica (PD&l) e a Lei da Informatica (Lei n°
10.176/2001) que, também concede incentivos fiscais para empresas no setor
de tecnologia, 0 que permite que a empresa preserve seus proprios recursos.
Entdo, o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) para a categoria fomento e
investimento para 14.0 foi estabelecido que a empresa utiliza incentivos fiscais
para PD&Il.Ao se beneficiar/captar recursos por meio de incentivos fiscais e
financiamento para inovagédo e tecnologia, as empresas tem conhecimento
do impacto na produtividade e na geracdo de valor agregado para a

economia e a sociedade.

No Brasil, ja existem plataformas online, como por exemplo, o Mapeamento
4.0, desenvolvido pelo Ministério da Ciéncia Tecnologia e Inovag¢des (MCTI,
2020) e da plataforma de denominada Financiar (Financiar, 2020) que tem
como objetivo informar sobre os agentes financiadores, nacionais e

internacionais, que apoiam projetos de PD&I no pais.

Ao concluir essa categoria e alcangar o nivel de desenvolvimento 5 (cinco)
definiu-se que a empresa precisa estar conectada ativamente em plataformas
online para atualizacdo continua sobre as politicas publicas de fomento e
investimento para 14.0 bem como os programas e editais dos demais agentes

financiadores.

A Figura 6 apresenta a categoria Fomento e Investimento para 14.0 e seus

niveis de detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 6 — DIAGNOSTICO DE FOMENTO E INVESTIMENTO

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.3. CATEGORIA 3: COOPERAGAO E COLABORAGAO

Neste contexto, apresenta-se a cooperagao e colaboragao entre empresas, que
permite o incremento da base do conhecimento e da inovagéo aberta (startup),
reduz custos de transagdo e demais contingéncias referentes a pesquisa.
Assim, a cooperagao e colaboragao, além das fronteiras da empresa, promove
a integracao horizontal (para facilitar a colaboracédo entre empresas) e vertical
(para maior flexibilizacdo da produgdo) por meio de redes de valor (TIC,
processos e fluxos de dados entre clientes, fornecedores e demais parceiros
externos). Em resumo, a complexidade em torno da 14.0 torna ainda mais
importante a garantia da confianca mutua, da cooperagdo estreita
(fornecedores e empresas), da compatibilidade, possibilitando o
compartilhamento do conhecimento e inovacao, ado¢ao de tomada de decisbes
descentralizadas e, com isso melhorar os seus niveis de produtividade (G6tz e
Jankowska, 2017; Dalmarco et al., 2019).

A inexisténcia de ferramentas colaborativas para o compartilhamento de dados
e ideias é um indicativo da auséncia de cooperagcdo e colaboragao entre
empresas do mesmo setor e assim, este foi definido como o nivel de

desenvolvimento 1 (um) dessa categoria.
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Ao participar de iniciativas de negdcios junto a outras empresas, para promover
uma regiao para inovagao e tecnologia por meio de mesas redondas, almogos
de negocios, seminarios, workshops e outros eventos regulares, a empresa se
encontra no nivel de desenvolvimento 2 (dois) da categoria cooperacao e
colaboracdo, pois participa de acdes iniciais para 14.0, promovidas por
entidades de apoio com fins pontuais de aumento da produtividade e obtencao
de vantagens econémicas (como por exemplo, compras compartilhadas) (Goétz
e Jankowska, 2017; Dalmarco et al., 2019).

Ao simbolizar a coopeti¢cdo, as empresas desenvolvem sinergias, promovem a
inovacdo e a competitividade. Ao iniciarem projetos de cooperagdo para
obtencdo de financiamentos, as empresas podem reunir interesses,
experiéncias e conhecimentos entre si, junto a empresas locais, universidades,
autoridades regionais e centros de pesquisa (Gotz e Jankowska, 2017;
Dalmarco et al., 2019).

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 3 (trés) que a
empresa se beneficia de parcerias publico-privadas de apoio, no intuito de
incrementar o fluxo de informacdes, a ciéncia e know-how, como também a
possibilidade de uso comum de laboratdrios, bancadas de teste e até de
interacdo em busca de solugdes tecnologicas junto a incubadoras para

startups.

Os showrooms virtuais sdo exemplo de ferramenta de compartiihamento de
informagao sobre inovagdes tecnoldgicas e vantagens administrativas/técnicas
na area da 14.0. Com o uso de protétipos — de visualizagao e disponibilizacao
de facil compreensao - das inovagdes tecnoldgicas, das iniciativas
organizacionais e administrativas, as empresas poderdo se orientar, para
captar recursos e aplica-los em investimentos, pois as demonstragcdes sao de
forma pratica. Desta forma, os showrooms virtuais podem ser instalados em
totens fisicos em espacos diversos: feiras, eventos, universidades, faculdades
ou institutos federais, entidades de apoio, entre outros. Ou disponibilizados por

meio remoto (plataforma com uso de internet) para qualquer publico
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(especializado ou leigo interessado) nacional ou internacional (Deutsche
Gesellschaft flr, 2016).

Outro modelo que permite a cooperagdo e colaboragdo entre empresas de
software especializadas e empresas locais para a 14.0 € a plataforma de e-
commerce (investimentos em comercializagao digital, marketing de ferramentas
de busca e otimizagcdo de ferramentas de busca), pois a empresa (regides
periféricas e com baixa infraestrutura) contate diretamente o cliente, dispensa
intermediarios e agenciadores (redugcao de custos de transacédo e economia de
tempo) para concretizar uma venda (novos mercados), alcangar a otimizagéo
dos seus processos operacionais, melhorar os servigos (base de dados). O
aumento da competitividade se da por utilizar novos instrumentos para a
comercializagao/modelos de negdécios e a conquista de novos parceiros
(Deutsche Gesellschaft fur, 2016).

Inicialmente, as plataformas de e-commerce podem ser desenvolvidas para
transacdes de mercado eletronico (B2C). Apds, este momento, num nivel mais
evoluido, as plataformas de e-commerce se direcionam aos fornecedores e
empresas de producdo digital (B2B), principalmente a comercializacédo de
produtos em regides periféricas de dificil acesso. As demais adaptagdes da
plataforma e-commerce devem ser direcionadas para mercados e clientes
segmentados em outros paises, considerados o idioma, os pregos, modos de
pagamento e envio do produto, indices técnicos e especificagdes e protegado de

dados.

E preciso dizer que essas plataformas tanto de showroom virtual quanto de e-
commerce poderiam ser compartilhadas por um conjunto de empresas que
complementam seus produtos e servicos, potencializando o campo de ag¢ao de
cada uma delas e favorecendo o aumento de volume de negdcios bem como

sua continuidade empresarial.

Entdo, o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) para a categoria cooperagéo e
colaboracdo foi estabelecido como a participagdo comum de empresas em

showrooms virtuais e em plataformas de e-commerce.
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O nivel de desenvolvimento mais avangado da categoria cooperagcdo e
colaboracdo para a 140 é a implementacdo de plataformas de
compartilhamento de projetos e solugdes com a participagado de empresas de
software, outras empresas interessadas, organizagdes cientificas e entidades

de apoio.

O objetivo dessa plataforma é buscar solugbes compartilhadas para projetos e
problemas concretos, incentivando a acgao interdisciplinar ao oportunizar a
conexao em rede, automatizando processos e modelando negdcios inovadores
com base em dados, ideias e diferentes visdes do conjunto de participantes
(Deutsche Gesellschaft fur, 2016). Algumas atividades nessa plataforma podem

ser exemplificadas nos dois modos seguintes:

i) um novo projeto ou o surgimento de um problema de uma das empresas
do cluster pode ser discutido/apresentado por meio de férum remoto
acessivel e com a participagdo das empresas, das organizagdes
cientificas, das entidades de apoio no intuito de compartilhar/sugerir
melhorias e solugoes;

ii) eventos online business to business, feiras de internacionalizagao/
atualizacdo tecnoldgica/ inovagdo que oportunizem as compras de

insumos ou a tomada de servigos em implantagdes.

Ao concluir essa categoria e alcangar o nivel de desenvolvimento 5 (cinco)
definiu-se que a empresa precisa estar interconectada em plataformas de

compartilhamento de projetos e solugdes.

A Figura 7 apresenta a categoria Cooperagao e Colaboragao e seus niveis de

detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 7 — DIAGNOSTICO DE COOPERAGCAO E COLABORAGAO

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.4. CATEGORIA 4: INOVAGAO TECNOLOGICA

Existe uma relacédo entre 14.0 e as inovagdes tecnoldgicas com o objetivo de
desencadear a evolugdo dos setores na economia globalizada. Portanto, as
empresas precisam pesquisar as tendéncias e adotarem/adequarem as

tecnologias habilitadoras.

As tecnologias habilitadoras tem origem em: i) no mundo fisico (Robdtica
colaborativa e Impressado 3D); i) no mundo digital (loT, Digital Shadow,
Gémeos digitais, Realidade virtual e Realidade aumentada, |A, Machine
Learning e Deep Learning, Blockchain, Robotic Process Automation — RPA); iii)
no mundo biolégico (Edigdo genética e Modelagem/simulagao genética); iv) na
tecnologia voltada para dados (Big Data e Analytics); v) voltadas para a
desenvolvimento de softwares e solugdes digitais (Métodos Ageis e DevOps)
(Fernandes, Diniz e de Abreu, 2019).

Posto isso, uma empresa que ndo € automatizada, sem interconexdo digital
das maquinas dentro de um unico sistema o que nao permite monitorar todos
os processos fisicos em tempo real e tomar decisdes descentralizadas efetivas
encontra-se no nivel de desenvolvimento 1 (um) dessa categoria por inexistir a
automatizagao fabril e ainda trabalhar com processos manuais e auséncia de

sistemas.
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Sabe-se que a robotica foi base da terceira revolugdo industrial (o uso de
eletrénica e tecnologias de informagao na produgao). As tarefas consideradas
mecanicas e repetitivas eram executadas numa compatibilizagdo entre
colaboradores e robés. Ao expandir o conceito para a 14.0, surge a robdtica
colaborativa que dispde lado a lado os colaboradores e robds, com sensores e
sistemas de visao (veiculos sem motorista, com dispositivos de autonomia ou
segurancga, drones que repdem produtos em centros de distribuicdo) para a

melhoria da produtividade.

De modo analogo, o nivel de desenvolvimento 2 (dois) da categoria inovagao
tecnolégica € que as empresas apresentam informatizacdo e automacgao

parcial de processos, sem conectividade.

Os sensores ou dispositivos |oT, distribuidos pela empresa para captura de
dados que serao processados e analisados (Big Data), fornecem visibilidade,
atualizagao e monitoramento online do processo por meio da conexao entre Tl
e automacao. Esse modelo que é denominado pela ACATECH (2017) como
sombra digital (Digital Shadow) da empresa, tem o objetivo de mapear as
informagdes geradas pelos processos, maquinas, materiais e pessoas da
empresa, com rapidos feedbacks, permitindo a rastreabilidade dos recursos € a

tomada de decisao mais precisa.

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 3 (trés) que, existe a
sombra digital para visibilidade, atualizagdo e monitoramento online dos

processos, maquinas, materiais e pessoas.

Por meio dos dados analisados, a empresa tem condi¢cdes de simular cenarios
no intuito de antecipar contingéncias prejudiciais (falta de matéria-prima, atraso
na entrega do produto, entre outros) a qualquer projeto, além de reduzir as
manutencdées e paradas de maquinas e equipamentos. Ao analisar as
tecnologias habilitadoras, utilizadas neste nivel de desenvolvimento, observa-
se quais 0s passos para a construgdo de uma nova manufatura customizada.
Aos colaboradores, o uso de 6culos de realidade aumentada, permite acesso a

instrucdes de trabalho mais rapidas, favorecendo a fabricagdo de um novo
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produto sem qualquer tipo de treinamento. O leadtime pode ser reduzido com o
uso de impressdo 3D (manufatura aditiva), a qual podera gerar protétipos,
como produtos finais (em polimeros ou metal), juntamente com o big data,
machine learning (maquinas altamente inteligentes com base em padrdes e
conectadas ao mundo digital), deep learning (imagens, audio e video) e
blockwall (monitoramento e seguranga por meio de uso conjugado de

blockchain e firewall).

Entado, o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) da categoria inovacao tecnoldgica
demonstra que a empresa apresenta o uso de tecnologias habilitadoras da 14.0

para antecipar contingéncias.

Com as agdes e tomadas de decisdes automatizadas, a empresa adota o
modelo de fabrica inteligente, ha reducgdo: de ciclos de desenvolvimento de
novos produtos, dos custos de sua fabricacdo, do tempo de chegada deste
produto ao cliente final, bem como incremento da qualidade do produto, sdo os

beneficios possiveis a serem alcangados (Vieira et al., 2019; ACATECH, 2017).

As empresas que entendem a rapidez e urgéncia nas adaptacdes e mudangas

terdo sucesso no contexto da 14.0.

Por fim, para alcancar o ultimo e 5° nivel de desenvolvimento para essa
categoria definiu-se que a empresa atingiu a “Fabrica Inteligente” na maioria

das suas operagdes.

A Figura 8 apresenta a categoria Inovaggao Tecnoldgica 14.0 e seus niveis de

detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 8 — DIAGNOSTICO DE INOVACAO TECNOLOGICA

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.5. CATEGORIA 5: ECOEFICENCIA INDUSTRIAL

A relagao entre 14.0 e a sustentabilidade terdo impactos na cadeia de valor por
meio dos avangos na estratégias empresariais ao contribuir para os 3 (trés)
pilares da sustentabilidade: i) Pilar Social: surgimento de novas profissdes e
qualificacao, elaboragdo de normas e condi¢cdes de trabalho, implementacao de
agdes socioeducativas (campanhas de conscientizagao e transparéncia) que
envolvam a comunidade local para o uso mais racional dos recursos naturais e
energéticos para o desenvolvimento de responsabilidade social nos produtos e
servicos; ii) Pilar Econémico: a pratica de pregos competitivos, a redugao dos
custos de producdo, a substituicdo de maquinas e equipamentos nao
sustentaveis, os investimentos em fontes alternativas de energia, os
investimentos em PD&l, a aproximagao do consumidor nas cadeias de valor e
eficiéncia e a extensdo da vida util dos produtos; iii)) Pilar ambiental: o
tratamento de residuos e mitigacdo de poluentes no meio ambiente, 0 consumo
de energia renovavel, compostagem, reciclagem e reutilizagdo de recursos,
politicas de reflorestamento, minimizagao de embalagens, contribuigdo para as
agendas globais e metas climaticas (Palma et al., 2017; Noronha, Rodrigues e
Valente, 2018).
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Ao propor o nivel de desenvolvimento 1 (um) dessa categoria de ecoeficiéncia
industrial, pode-se dizer que, ndo existe um plano empresarial que trabalhe a
sustentabilidade, que combina o desenvolvimento social, econdémico e
ambiental com a reducdo de impactos ambientais e uso racional dos recursos

naturais.

Empresas ecoeficientes sdo aquelas que conseguem produzir com qualidade
0s seus produtos por meio de processos rapidos, com pouco uso de agua,
energia e materiais, além de reduzir o nivel de poluentes e riscos ocupacionais.
Deste modo, a ecoeficiéncia € uma evolugdo da gestdo industrial pois é a
garantia que uma empresa se preocupa com seus clientes e oferece produtos
ecologicamente eficientes, investe em tecnologia em fontes alternativas de
energia e para o tratamento de residuos, é acessivel a comunidade/clientes
para maior visibilidade e transparéncia por meio de ferramentas colaborativas
de comunicagdo (redes sociais, whatsapp, telegram, signal, entre outros)
(BCSD Portugal, 2013).

A empresa se encontra no nivel de desenvolvimento 2 (dois) da categoria
ecoeficiéncia industrial quando inicia investimentos tecnoldgicos em fontes
alternativas de energia, tratamento de residuos e transparéncia de suas ag¢des

com o uso de ferramentas colaborativas destinadas a comunidade/clientes.

A integracdo de softwares especificos a maquinas inteligentes, sistemas
inteligentes de armazenagem e instalagbes autdbnomas, agiliza as alteragdes e
corregdes no processo produtivo. Desse modo, a empresa pode gerir de
maneira mais racional a matéria-prima e a energia, reduzindo o retrabalho, os
desperdicios, otimizando o processo e economizando uso de recursos. Espera-
se, portanto, que esse novo contexto da 1.4.0 direcione e proponha solugdes

para redugao de recursos e eficiéncia energética (Palma et al., 2017).

A proposigcao para o nivel de desenvolvimento 3 (trés) dessa categoria diz
respeito ao uso de tecnologia para alcangar a eficiéncia na utilizacdo de

recursos e de energia no processo produtivo.
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Ao adotar a digitalizagado dos processos da cadeia de valor (conquistar clientes,
gestdo de pedidos, recrutar e contratar colaboradores, maximizar ativos,
adquirir capital, entre outros) a empresa torna-se mais agil para mudar/corrigir
rotas e processos mediante as novas demandas e necessidades dos clientes
bem como personalizar produtos inteligentes para estes fins. A 14.0
descentraliza, dinamiza os negdécios e processos, responde com flexibilidade
as interrupcbes e falhas de fornecedores por meio de autoadequagao e

autonomia na tomada de decisoes.

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) que existe
a digitalizagdo dos processos da cadeia de valor, pois a empresa descentraliza

e dinamiza os negocios e processos.

Uma empresa, orientada a servigos, oportuniza ao cliente, com uso de
impressdao 3D (manufatura aditiva) para a producédo de pecas (produtos
personalizados impressos localmente) e adaptagdo as suas necessidades, a
redefinicdo de seu produto de modo inteligente e funcional, economizando
material, reduzindo as praticas logisticas e o impacto ambiental do uso de
combustiveis no transporte e distribuicdo. No contexto da 14.0, a virtualizacao
da manufatura para a reducado de estoques e perdas (num sistema produtivo
robotizado e virtualizado, os trabalhadores geram mais riquezas por estarem
apoiados por tecnologia). A modelagem e o design 3D (uso de espelho 3D)
para prova de roupas. O Body Scanning 3D que cria avatares individuais para
que se identifiquem com os clientes. O Active Tunnel Infusion (sistema de
modelagem virtual e tingimentos fisicos) que reduz o consumo e o0s
desperdicios de matéria-prima, agua, energia e a poluicdo. Além de
proporcionar que a empresa trabalhe com a eficiéncia social (homeoffice), na
qual o profissional pode atuar junto ao cliente sem a necessidade de
deslocamentos (menos transporte, menos hotel, menos consumo de agua e
energia, menos consumo de combustivel, menos geragao de lixo, gases e

residuos) para otimizar e satisfazer suas necessidades e demandas.

Por fim, para alcancar o ultimo e 5° nivel de desenvolvimento para essa

categoria definiu-se que a empresa atingiu a virtualizagdo de processos
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produtivos. A Figura 9 apresenta a categoria Ecoeficiéncia Industrial e seus

niveis de detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 9 — DIAGNOSTICO DE ECOEFICIENCIA INDUSTRIAL

Fonte: Elaborada pela autora.

41.6  CATEGORIA 6: PROCESSOS DE FABRICAGAO

Antes de iniciar a automatizagdo e a integragdo dos processos tecnoldgicos
para a implementacido da 14.0, € necessario que os processos de fabricagao
sejam eficientes, adequados a capacidade de produgédo, sem desperdicios e
desburocratizados, que o aumento da produtividade seja feito por meio de
processos ageis e flexiveis com padrdes elevados e focados nos clientes, além
de implementar melhorias continuas, ou seja, adotando o pensamento da

Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing) (Franco e Oian, 2019).

Ao propor o nivel de desenvolvimento 1 (um) dessa categoria, denota-se que a
empresa nao interpreta o que o cliente define como valor, ndo elimina

desperdicios ou nao implementa melhorias continuas.

Como apresentado, os principios da manufatura enxuta podem ser aplicados,
independente de uma fabrica ser denominada inteligente e, também até em
uma tradicional linha de montagem (Fernandes, Diniz e Abreu, 2019). Os
estudos sobre 14.0 compreendem qualidade, eficiéncia e melhoria continua da
produtividade, por isso a 14.0 impulsiona o pensamento Lean e vice-versa. Por

exemplo, o uso da ferramenta e-kanban (painel eletronico) integrado a um
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software de gestdo resulta na agilidade e eficiéncia dos processos de

fabricagdo rumo a 14.0 (Aydos e Ferreira, 2016).

A empresa se encontra no nivel de desenvolvimento 2 (dois) da categoria
processos de fabricacdo quando utiliza pelo menos uma das ferramentas da
manufatura enxuta como, por exemplo, o e-Kanban que otimiza o fluxo de
trabalho de modo eletrénico, pois monitora de modo rapido onde tem
problemas ou onde o fluxo de trabalho esta parado, também demonstra o que
deve ser automatizado ou melhorado para ser automatizado e pode ser

acessado de qualquer estacao de trabalho.

Para conectar maquinas a internet e agilizar a troca de informacgdes (loT),
podem ser utilizadas as tecnologias na manufatura como sensores
infravermelhos, os sistemas de posicionamento global (Global Positioning
System - GPS), os leitores a laser, com fins de identificagdo, monitoramento,
rastreamento e melhorias de produtividade, de lead times, reducdo de gastos

na gestao de estoques (Aydos e Ferreira, 2016; Zelbst, Green e Sowew, 2010).

A proposicao para o nivel de desenvolvimento 3 (trés) dessa categoria diz
respeito ao uso de tecnologia loT para conectar maquinas a internet, de modo
que as agdes e informagdes nos processos de fabricagdo sejam realizadas

com a redugao da intervencao humana.

A interpretacado de chao de fabrica digital é colocar as maquinas online com o
uso da loT, conexao em nuvem, comunicagao maquina a maquina, a instalacao
de sistemas integrados e sensores inteligentes que apontam a produgéo, os
dispositivos méveis, a conexao entre o0 maquinario e o computador evidenciam
a distribuicdo de recursos e os dados coletados durante o processo de
fabricagdo e auxiliam a melhoria continua (Kaizen). Essas informagdes sao
disponibilizadas e acessadas de qualquer local (Klaess, 2020; Arbegaus,
2020).

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) que as

informagdes do processo de fabricagdo (monitoramento, desempenho,
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condigbes das maquinas, rotinas de trabalho) podem ser acessadas em tempo

real (escritorio, smartphone e etc).

Na 14.0, a manufatura enxuta integrada a tecnologia se transforma em
processo de manufatura inteligente ao descentralizar o controle. Neste tipo de
processo de fabricagdo, a comunicacio interconectada determina quais pecas
adicionar ou etapas de montagem para implementar. O controle
descentralizado torna mais facil a agao de adicionar ou alterar os equipamentos
conforme a necessidade, o que flexibiliza o processo para atender a crescente
demanda por personalizacdo em massa, contribuindo para o desenvolvimento
de operacgdes digitais efetivas e obtendo grandes resultados em ciclos curtos
(Santos, 2020; The Manufacturer, 2020).

Por fim, para alcancar o ultimo e 5° nivel de desenvolvimento para essa
categoria definiu-se que a empresa atingiu a 14.0 quando adota em seu
processo a fabricagao inteligente. A Figura 10 apresenta a categoria Processos

de Fabricacéo e seus niveis de detalhamento com seus icones associados.
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Fabricagao ol 2T IoT

FIGURA 10 — DIAGNOSTICO DE PROCESSOS DE FABRICACAO
Fonte: Elaborada pela autora.
4.1.7. CATEGORIA 7: ASPECTOS DE OUTSOURCING

No contexto da 14.0, o trabalhador n&o esta mais limitado a um local especifico

para exercer as suas atividades laborais, pois a internet, computacdo em
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nuvens e demais tecnologias impulsionam a flexibilidade, permitindo uma maior

mobilidade e acessibilidade.

A flexibilizagdo do trabalho pode ser avaliada em trés dimensdes: i)
flexibilizacdo externa, ou seja, necessidade de mao de obra externa,
perpassando por outsourcing até o crowdsourcing externo (colaboragéo
coletiva de trabalhadores externos interconectados em plataformas digitais); ii)
flexibilizacdo interna que consiste em jornadas flexiveis (limitada e
diferenciada) dos trabalhadores da empresa e crowdsourcing interno
(colaboragao coletiva de trabalhadores em areas distintas e internas a empresa
para realizacdo de tarefas); e i) flexibilizagdo espacial: que pode ser
exemplificada como o teletrabalho, trabalho a distancia, home office e o uso de
espacos de coworking (espagos de trabalhos e/ou escritorios compartilhados
por diversas empresas) (CNI, 2016; CNI, 2017).

Ao propor o nivel de desenvolvimento 1 (um) dessa categoria, a empresa
descreve que nao contrata outras empresas/trabalhadores ou para a realizagao

de algumas tarefas no processo produtivo.

A proposicao para o nivel de desenvolvimento 2 (dois) dessa categoria trata da
adogcao pela empresa do crowdsourcing interno (colaboracdo coletiva de
trabalhadores em areas distintas no processo produtivo e internas a empresa

para realizagao de tarefas) com jornadas flexiveis de trabalho.

Alguns postos de trabalho serdo automatizados, porém outros setores como os
de TICs, compilacdo de dados, P&D e vendas podem necessitar de mao de
obra. A abordagem da flexibilizacdo externa € uma alternativa para diversos
profissionais terem acesso a novas oportunidades de trabalho. Na visao
empresarial, apresenta vantagens econdmicas e especializagéo do trabalho em

tarefas especificas num periodo sazonal.

A empresa se encontra no nivel de desenvolvimento 3 (trés) da categoria
aspectos de outsourcing quando adota a flexibilizagdo externa, crowdsourcing

externo (colaboragao coletiva de trabalhadores externos interconectados em
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plataformas digitais), por meio de contratos de trabalho e de prestacéo de

servigo por trabalhadores externos a empresa em periodo sazonais.

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) que a
empresa adota o crowdsourcing interno e externo e o coworking para a

realizacdo de algumas tarefas no processo produtivo.

As tecnologias da Industria 4.0 (IoT) em que diversos dispositivos estao
conectados, impulsionam o uso de plataformas digitais, por meio de
smartphones e computadores conectados a internet, o que influencia a
contratagdo de profissionais terceirizados para realizagdo de algumas tarefas.
Desta forma, as plataformas digitais impactam as relagbes de trabalho e sdo
apresentadas em 4 (quatro) modelos: j) Plataformas sociais (troca de
informagdes entre os usuarios); ii) Marketplaces (compra e venda de produtos
e servicos personalizados); iii) Plataformas de intermediacao (prestacdo de
servicos tradicionais); e iv) Plataformas de crowdworking (mediagao entre a
forca de trabalho e a demanda de tarefas). Essa ultima se caracteriza por
prestacdo de servicos sob demanda, potencial redugao de custos de algumas
tarefas para empresas e aumento no numero de trabalhadores autbnomos
(CNI, 2016; CNI, 2017).

Por fim, para alcangar o ultimo e 5° nivel de desenvolvimento para essa
categoria definiu-se que a empresa atingiu a 14.0 quando adota as plataformas
digitais de crowdworking.

A Figura 11 apresenta a categoria Aspectos de Outsourcing e seus niveis de

detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 11 — DIAGNOSTICO DE ASPECTOS DE OUTSOURCING

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.8 CATEGORIA 8: PREPARAGAO PARA CONTINGENCIAS

A categoria preparagao para contingéncias foi posta neste trabalho, uma vez
que o ano de 2020, a partir de 16/03/2020, apresentou um novo desafio para a
industria. O surgimento da pandemia causada pelo coronavirus (COVID-19)
acentuou a crise econdmica e social no mundo. Lembrando que o COVID-19 é
um virus contagioso e fez com que o mundo procurasse amenizar a crise

acentuada.

No que tange a 14.0, em 2018, uma pesquisa demonstrou que 90% das
empresas concordam que a 14.0 pode aumentar a produtividade, que 30% das
empresas ja investem na 14.0 e 25% estao planejando a sua implementacao.
Entretanto, mesmo com estes numeros, existe um novo cenario para a
industria e o desenvolvimento econémico, o qual vulnerabiliza a globalizagao e
a cadeia de suprimentos se torna imprevisivel. Como também as analises e
uso de dados, as ferramentas de previsao, a gestao de planos de contingéncia,
de inovagao, de continuidade de negdcios pos pandemia e recuperacao de

desastres (Bonservizzi, 2020).

Ao propor o nivel de desenvolvimento 1 (um) dessa categoria, os planos de
contingéncias, de inovagdo, de continuidade de negocios e o plano de

recuperacao de desastres inexistem na empresa.
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A proposicao para o nivel de desenvolvimento 2 (dois) dessa categoria trata da
gestdo do plano de contingéncia (cadeia de suprimentos, produtos, servigos,
segmentos de clientes, linhas de negdcios, funcionarios) pelo Comité de
Gestao de Crise (CGC).

A empresa se encontra no nivel de desenvolvimento 3 (trés) da categoria
preparagao para contingéncias quando o CGC trabalha os planos de
contingéncia e o de inovacao, que define o que ndo € negociavel e deve ser
preservado por meio de: /) monitoramento das mudancas de mercado; e ii)

estratégia de comunicacéao frequente/consistente de orientagédo para todos.

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) que o CGC
da empresa reavalia o plano de inovagdes para antecipar o langamento de
produtos que ajudem a sociedade no momento de crise. E, também
revisa/atualiza/testa o plano de continuidade de negdcios e o plano de

recuperacao de desastres.

Por fim, para ao alcangar o ultimo e 5° nivel de desenvolvimento para essa
categoria definiu-se que a empresa atingiu a 14.0 quando o CGC considera: i)
as ferramentas colaborativas para acesso a internet e ao trabalho remoto
(suporte 24 horas); i) a infraestrutura para novos padrdes de trafego e
utilizacdo, avaliando padrées de segurancga, autenticacdo e capacidade de
rede; iij) um dashboard de dados (indicadores e suas métricas) e alertas
(tempo real) para atendimento aos diversos niveis executivos; iv) os canais
digitais de comunicacdo com parceiros, fornecedores, venda e clientes
(Bonservizzi, 2020).

A Figura 12 apresenta a categoria Preparacdo para Contingéncias e seus

niveis de detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 12 — DIAGNOSTICO DE PREPARACAO PARA CONTINGENCIAS

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.9. CATEGORIA 9: MARKETING E VENDAS

No cenario inicial tradicional, as empresas transitam no marketing centrado no
produto e na producao (Marketing 1.0), no qual existem poucas opg¢des para o
consumidor e pequena concorréncia empresarial. Sequer a mencao de publico-
alvo ou personalizagdo/diferenciacdo, ou seja, a empresa massifica a
divulgacao evidenciando as caracteristicas funcionais dos produtos. Também,
neste periodo, as vendas se caracterizam por manter o cliente com altos
estoques porque o lema é “empresas produzem e clientes pagam” (Kotler,

Kartajaya e Setiawan, 2017).

Ao propor o nivel de desenvolvimento 1 (um) da categoria Marketing e Vendas,
a empresa investe numa comunicagao voltada para as caracteristicas dos

produtos e o “porque” os consumidores deveriam compra-los.

Nessa movimentacdo empresarial, se da o Marketing 2.0 que se preocupa com
a concorréncia empresarial mais acirrada e busca a identidade da empresa
para que o consumidor diferencie o seu produto daquele do concorrente. O
desafio para a construcdo da marca se da porque o consumidor mudou. Ele
pode utilizar outras marcas o que aumentou a sua exigéncia em relagdo ao
produto. Em resumo, as empresas segmentam o mercado e identificam os

grupos de clientes (publico-alvo), atendendo as suas necessidades e desejos.
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As vendas mudam porque comeg¢am a entender o novo contexto, os desafios e
meta do consumidor, ou seja, as empresas comegaram a se colocar no seu

lugar.

A proposicao para o nivel de desenvolvimento 2 (dois) dessa categoria € que a
empresa, tem como estratégia a conquista do cliente, buscando

suprir/antecipar as suas necessidades e, acredita que o “cliente é rei”.

O Marketing 3.0 surge com a proposta da personalizagdo (marketing one-to-
one) ao invés da segmentagcdo. As empresas visualizam os consumidores
como seres humanos plenos, ndo sao mais tratados como alvos ou
compradores. Assim, as empresas elaboram e vendem servigos, produtos e

culturas que refletem valores humanizados.

A empresa se encontra no nivel de desenvolvimento 3 (trés) da categoria
quando conquista a confianca do cliente por assumir a conexao emocional com
o ser humano, o compromisso social/ambiental e o respeito a sua cultura e

costumes contextualizados.

A internet, os sites de busca, os blogs, as redes sociais e a web colaborativa
completam o Marketing 3.0, pois permite que o cliente interaja, participe e
compartilhe o conteudo e os valores da empresa. A conexao emocional
cliente/produto/marca/vendas extrapola os limites fisicos pela convergéncia

tecnoldgica que acaba levando o marketing tradicional ao marketing digital.

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) que a
empresa se adapta a tendéncia do novo consumidor, que usa a internet para

encontrar solugdes e interagdo com a marca (marketing digital).

Cabe ressaltar que, mesmo com a movimentagdo do Marketing 1.0,
perpassando pelo Marketing 2.0 até chegar ao 3.0, ndo indica que os estagios
anteriores foram extintos. Muitas empresas encontram-se focadas em seus

préprios produtos ou ainda tratam os seus clientes como publico-alvo.



96

Os impactos da revolugéo digital aprofundam as caracteristicas do Marketing
3.0, e desponta o Smart Marketing ou Marketing 4.0, no qual a tecnologia
assume um papel central nas transformacdes das relagbes entre empresa e um
novo consumidor (defensores da marca e os mais influentes na era digital).
Este novo consumidor € caracterizado por grandes subculturas digitais da
juventude, das mulheres e dos netizens (cidaddos da internet) (Kotler,
Kartajaya e Setiawan, 2017; Casarotto, 2020).

De acordo com Kemp (2019), em seu relatorio digital, existem 4,3 bilhées de
usuarios na internet e 3,4 bilhdes de usuarios ativos nas redes sociais. Assim,
as empresas precisam entender que o consumidor acessa a web, pesquisa,
visualiza informacdes sobre a empresa, o seu produto e a concorréncia,
escolhe o melhor e o mais bem avaliado produto e realiza a compra online. Por
isso é importante que a empresa envide esforgos para destacar o produto
(marca) e conquistar a atengdo do consumidor perante a concorréncia. O big
data, por armazenar informacdes permite o acesso ao perfil do cliente e facilita
que uma proposta comercial seja entregue com maior rapidez pela area de
vendas. As impressoras 3D podem imprimir qualquer produto (pecas de
vestuarios, por exemplo) e, assim, reduzir custos. Com o surgimento do 5G, a
comunicagao via voz e imagem entre os gestores e as equipes de vendas sera
mais agil. Os chatbots facilitam o atendimento online para compras de produtos
e SAC. A realidade virtual e aumentada proporciona ao cliente a visualizagcao
do produto que esta comprando evitando cancelamentos de compras de
produtos (Kotler, Kartajaya & Setiawan, 2017; Salvo, 2019).

Por fim, para alcancar o ultimo e 5° nivel de desenvolvimento para essa
categoria definiu-se que a empresa atingiu a 14.0 quando alcangca o Smart
Marketing e Vendas.

A Figura 13 apresenta a categoria Marketing e Vendas e seus niveis de

detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 13 — DIAGNOSTICO DE MARKETING E VENDAS

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.10. CATEGORIA 10: LOGISTICA E DISTRIBUICAO

A importancia da logistica perante a 14.0, ultrapassa os limites da transac¢ao de
produtos/servigos. A aplicabilidade das fungbes da logistica e distribuicdo é
indispensavel para o desenvolvimento dos servigos, para a gestao de estoques

para abastecimento do mercado e, por fim, a satisfacdo do cliente.

Ao executar o trabalho logistico e distribuigdo fisica, de modo fragmentado,
sem uma coordenacao interfuncional ocasiona a duplicidade, os desperdicios e
0s ruidos na comunicagao, pois cada setor trabalha separadamente e néo se
preocupa com o resultado empresarial. O baixo desempenho logistico se deve
a estrutura fragmentada, a auséncia de ferramentas tecnoldgicas, controles e
técnicas quantitativas de analise que podem reduzir os custos totais e melhorar
a qualidade. A énfase é separar o armazenamento e transportes. A producao,
vendas e distribuicdo encontram-se isoladas por estoques intermediarios. A
gestao de materiais cuida dos estoques, das compras e da movimentagao de
materiais, uma vez que as atividades logisticas estao distribuidas pelos varios

departamentos com baixa centralizagdo e formalizagdo. (Araujo et al, 2012).

Ao propor o nivel de desenvolvimento 1 (um) da categoria logistica e
distribuicdo, a empresa executa as fung¢des da logistica e distribuicdo de modo

fragmentado, com baixa centralizagdo e formalizag&o.
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Ao agrupar algumas fungdes da logistica, mas com énfase operacional e
responsabilidade do setor da distribuicdo fisica, como por exemplo, o
transporte, o controle de estoques de produtos acabados, o processamento de
pedidos, o servigo ao cliente, a concessdo de créditos, o planejamento do
sistema de distribuicdo e a armazenagem de produtos acabados, a empresa
melhora o seu desempenho. Porém, enfrenta a dificuldade de maximizagao da
integracao total das atividades da logistica interna por causa dos empecilhos
inerentes ao aspecto cultural, com tecnologia nao-rotineira e visdo funcional da

alta geréncia.

A proposicao para o nivel de desenvolvimento 2 (dois) dessa categoria logistica
e distribuicdo € que a empresa melhora o seu desempenho, mas enfrenta a
falta de integracdo por causa dos empecilhos inerentes ao aspecto cultural,

com tecnologia ndo-rotineira e visao funcional da alta geréncia.

Ao necessitar do desenvolvimento de competéncias logisticas e vantagens
sustentaveis de dificil imitagdo ou substituicdo pela concorréncia, as empresas
dao énfase para toda cadeia de suprimentos e passam a otimizar 0s recursos.
Deste modo, a empresa atenta para a prestacdo de servigos logisticos ao
consumidor e a sua reorganizagao estrutural no intuito de desenvolver, gerar
valor e vantagem competitiva sustentavel. A logistica interna e externa se
integra para agregar os clientes, os fornecedores e demais empresas do setor,
o que facilita a interdependéncia e cooperacdo para atingir metas globais
(gestdo da cadeia de suprimentos). A integracdo, o compartiihamento, a
flexibilizagcdo e agilidade na coordenacdo de desempenho e a delegagédo de
responsabilidades da gestdo da cadeia de suprimentos é possivel pela
utilizacdo das TICs nos processos, como por exemplo: efficient consumer
response (ECR), aliangas estratégicas, consércios, subcontratagcdo e canais

alternativos de distribuicao.

A empresa se encontra no nivel de desenvolvimento 3 (trés) da categoria
quando a area da logistica e distribuicdo utiliza TICs para integracéo

interna/externa das atividades totais para a gestao da cadeia de suprimentos.
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A empresa que se encaixa no cenario tecnologico substitui a estrutura formal
por meios eletrénicos, com ampla utilizagcdo das TICs, o que proporciona a
integracdo virtual da cadeia de suprimentos. Entdo, essa digitalizagao
organizacional dinamiza o desempenho ao agilizar e flexibilizar o fluxo dos
processos logisticos por meio de comunicagao informal e compartilhamento de

informacoes.

Desta forma, foi definida para o nivel de desenvolvimento 4 (quatro) que a
empresa substitui a estrutura formal por meios eletrbnicos, com ampla
utilizacdo das TICs, o que proporciona a integracdo virtual da cadeia de

suprimentos

Ao integrar a cadeia de suprimentos, por meio de uma rede inteligente e
investindo nas tecnologias habilitadoras da 14.0 como por exemplo, big data,
IoT, inteligéncia artificial, computacdo em nuvem, machine learning
(aprendizagem automatica), robotizagdo, entre outros; a empresa passa a
produzir apenas o necessario, de modo personalizado e enxuto, a armazenar
de modo eficiente e a distribuir mais rapido os produtos, com isso otimiza os
recursos, reduz os custos e o abastecimento acontece de modo eficiente, a
nivel nacional e internacional. Com a tecnologia sendo amplamente utilizada, a
empresa pode gerir 0s processos como 0 Same day delivery que reduz o prazo
de entrega para o mesmo dia e o Cross border que elimina os intermediarios
nos processos de exportacdo. Ademais, as empilhadeiras semiautomaticas e

os drones que auxiliam no gerenciamento de armazém.

Por fim, para alcancar o ultimo e 5° nivel de desenvolvimento para essa
categoria definiu-se que a empresa atingiu a 14.0 quando utiliza as tecnologias

habilitadoras para a 14.0 de modo a integrar os processos logisticos.

A Figura 14 apresenta a categoria Logistica e Distribuicdo e seus niveis de

detalhamento com seus icones associados.
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FIGURA 14 — DIAGNOSTICO DE LOGISTICA E DISTRIBUICAO

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 15 apresenta a “Toolbox Cluster 4.0”, na sua integra, com as 10 (dez)

categorias construidas, os icones e os niveis de desenvolvimento elencados.

Para a etapa de verificacdo deste toolbox, o publico-alvo foram os
pesquisadores, profissionais da area e membros do governo, avaliacao feita
por meio de link para formulario do Google (Apéndice A), sendo que foi
adotada pela autora a distribuicdo em 5 (cinco) paginas de formulario, ou seja,
2 (duas) categorias por pagina para nao ficar muito extenso e confundir o
participante respondente. Para a etapa de aplicacdo do foolbox, destinada aos
empresarios do setor, o mesmo procedimento foi adotado. Para a etapa de
verificagdo, um e-mail especifico foi enviado ao publico-alvo, apresentando a
autora, a pesquisa, o resultado pretendido, e o link para o participante
respondente acessar as categorias/niveis do toolbox e fazer suas escolhas,
conforme detalhado no Apéndice B. Para a etapa de aplicagao, outro e-mail
especifico foi enviado aos empresarios do setor, apresentando a autora, a
pesquisa, o resultado pretendido, e o link para o participante respondente
acessar as categorias/niveis do toolbox e fazer suas escolhas (Apéndice C).
Destaque-se que, tanto na etapa de verificagdo quanto na etapa de aplicagao,
apresentadas no Capitulo 5, o foco foi a analise da légica de construgdo das
categorias e niveis de desenvolvimento, porém, os respondentes nao tiveram a
percepcdao de mensuragao do resultado final ou o desenho grafico que o

toolbox pode oferecer.
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Fonte: Elaborada pela autora.
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5 ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS E RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os perfis das empresas dos APLs que
participaram como respondentes da etapa de aplicagdo dos formularios
(Google Forms) e a andlise das respostas (categorias e niveis assinalados
mais as observagdes feitas) e na etapa de aplicagdo (apenas as categorias e

niveis assinalados).

5.1 PERFIS DAS EMPRESAS

Os APLs tiveram seus perfis analisados a partir de seu histérico e da filtragem
de respostas submetidas via formulario. Nesse sentido, foram agrupados nos

seguintes casos:

CASO A: A empresa fundada em 1997, encontra-se cadastrada no segmento
de moda intima atende homens e mulheres na cidade de Muriaé/MG. A forma
de governancga adotada por essa organizacao € apresentada de forma mista e
com o desenvolvimento de um plano de gestao voltado para a inovagao ja em
andamento dedica-se também a parcerias com outras startups. As respostas
dos formularios estdo no Quadro 12 e as observagdes feitas estdo detalhadas

na sequéncia.

CASO B: A empresa fundada em 1997 e atuante no segmento de confecg¢ao de
roupas na cidade de Ouro Fino/MG esta consolidada fabricando artigos de

vestuario produzido em malharias e tricotagens, exceto meias.

CASO C: A empresa fundada em 1998 na cidade de Ouro Fino/MG, trabalha
com a confecgdo de roupas e fabricagdo de artigos do vestuario que sao
produzidos em malharias e tricotares, exceto meias. Preocupa-se com a
sustentabilidade e realiza investimentos tecnolégicos em fontes alternativas de
energia e tratamento de residuos, agindo de maneira transparente com a

sociedade e demais stakeholders.
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CASO D: A empresa fundada em 2020 na cidade de Jacutinga/MG atua no
segmento de costura atua com confecgao, sob medida, de pegas do vestuario,
exceto roupas intimas. Fragmentando a logistica e a distribuicdo de seus

produtos, age com baixa centralizacéo e formalizagao.

CASO E: A empresa fundada em 2020 e presente na area de fabricagao de
produtos de armarinho na cidade de Monte Sido/MG oferta ao mercado a
disponibilizacdo de produtos téxteis e tecelagem de fios de fibras téxteis

naturais, exceto algodao.

CASO F: A empresa fundada em 2014 e presente no segmento de roupas e
acessorios na cidade de Monte Sido/MG atua como varejista no comércio do
vestuario e acessorios através da oferta de produtos que atendem o publico
infantil de modo a proporcionar conforto e um design trabalhado em cada peca

ja que inclui fios selecionados em suas criagdes.

CASO G: A empresa fundada em 2008 e atuante no segmento de confec¢des
de roupas na cidade de Monte Sidao/MG disponibiliza artigos de vestuario que

sao produzidos em malharias e tricotagens, exceto meias.

CASO H: A empresa fundada em 2013 e ativa no segmento de roupas e
acessorios na cidade de Eugendpolis esta presente no mercado como verejista
de artigos do vestuario e acessorios com pecas que incluem trajes masculinos,
femininos e infantis. A priori atende lojas e grifes especializadas em revendas

e/ ou encomendas sob medida.

CASO I: A empresa fundada em 2019 na cidade de Guaranésia/MG participa
do segmento de fabricagdo de produtos, atuando com a fabricacdo de

mercadorias téxteis.

CASO J: A empresa fundada em 2007 e atuante no segmento de estamparias
na cidade de Guaranésia/MG desenvolve também atividades de texturizagao

em fios, tecidos, artefatos téxteis e pecas do vestuario.
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CASO K: A empresa fundada em 2019 e atuante no segmento de fabricas de
calgcados na cidade de Guaxupé/MG disponibiliza materiais feitos com couro,
tém investido em comunicacao institucional para consagrar seus produtos e

alavancar os indices de vendas.

CASO L: A empresa fundada em 2020 e participante do segmento de
confecgbes de roupas na cidade de Guaxupé/MG tem como finalidade a

produgao de pegas do vestuario, exceto roupas intimas.

CASO M: A empresa fundada em 1992 e atuante no segmento de fabricas de
calgados na cidade de Guaxupé/MG trabalha com materiais feitos de couro,
comegou a investir em tecnologias para contribuir com o tratamento de

residuos.

CASO N: A empresa fundada em 2019 e atuante no setor de confecgdes de

roupas na cidade de Sao Pedro da Uniao/MG oferta ao mercado pegas intimas.

CASO O: A empresa fundada em 2010 e participante do segmento de roupas e
acessorios na cidade de Nova Resende/MG atua como varejista no comércio

do vestuario e acessorios.

CASO P: A empresa fundada em 2004 e participante do segmento de moda
intima na cidade de Muzambinho/MG tem atuado para inovar ao ofertar seus
produtos, incluindo-se nas tendéncias de moda, beleza e oferecendo 0 maximo

de opc¢des para o mercado.

CASO Q: A empresa fundada em 2019 na cidade de Divinépolis/MG dedica-se
a confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas e as confeccionadas

sob medida.

A Figura 16 aponta como o setor de moda e industria téxtil se segmenta no
estado de Minas Gerais. Para facilitar a analise foi dividido o estudo em trés

regides: Sul de Minas, Zona da Mata Mineira e Oeste de minas.
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FIGURA 16 — SEGMENTOS DOS APLS POR CIDADE

Fonte: Elaborada pela autora

5.2 ANALISE DOS APLSs POR CATEGORIAS

As experiéncias internacionais de modelos de clusters do setor téxtil de
confecgdes e vestuario contribuiram para o levantamento categorico e os niveis
de desenvolvimento utilizados da Toolbox proposta: Diagndstico Estratégico
Cluster 4.0, no contexto da 14.0 (Industria 4.0). Também, as experiéncias
nacionais dos APLs (Arranjos Produtivos Locais) do setor téxtil de confecgdes e
vestuario brasileiros e no estado de Minas Gerais, trouxeram elementos

interessantes de reflexdo e de possibilidades a serem exploradas.

Assim, sintetizou-se 10 (dez) categorias estratégicas da Toolbox, conforme
pode ser observado na Figura 17 : i) Governanga; ii) Fomento e investimento
para 14.0; iii) Cooperagcdo e colaboragdo; iv) Inovagdo tecnologica; V)
Ecoeficéncia industrial; vi) Processo de fabricagdo; vii) Aspectos de
terceirizagao; viii) Preparagao para contingéncias; ix) Marketing e vendas; e x)

Logistica e distribuigao.
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FIGURA 17 — SINTESE TOOLBOX

Fonte: Elaborada pela autora.
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5.2.1. CATEGORIA 01 - GOVERNANGA

Considerando que a Categoria 01 - Governanga representa um importante elo
entre os atores do APL, foi analisado em que nivel os participantes encontram-
se atualmente. O nivel 2 aponta para uma governanca distante e desarticulada
com os interesses das empresas pertencentes ao APL foi escolhida por 54%
das 22 empresas que responderam ao questionario, mas encontra-se 23% que
optam por um tipo de governancga mista (nivel 3) . Tais informagdes podem ser

confirmadas ao observar a Figura 18.

Nivel 03

23%
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FIGURA 18 — CATEGORIA GOVERNANCA

Fonte: Elaborada pela autora.

Na analise realizada nenhum dos participantes direcionou para a existéncia de
uma governanga bem consolidada em instédncias, contudo uma das
organizagbes que fica instalada na cidade de Juiz de Fora/ MG indica o
interesse de uma governanga que atue como direcionador de estratégias

inteligentes e tecnoldgicas.
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5.2.2. CATEGORIA 02 - FOMENTO E INVESTIMENTO

Ao apresentar a Categoria 02 - Fomento e Investimento, foi exposto para as
empresas o importante papel desempenhado pela 4.0 ao atuar como
agregadora de tecnologias como a internet das coisas (loT), a computagdo em
nuvem, para a troca de dados, monitoradas por sistemas ciberfisicos capazes
de tomar decisbes descentralizadas e criar copias virtuais, com processos
produtivos/negdécios automatizados e otimizados. A partir de entdo, houve um
encaminhamento para identificar de que forma investir e/ou financiar essas
tecnologias para a implementagdo da 14.0, analisando os resultados obtidos
conclue-se que 63% dos participantes apontaram para a auséncia de
informacdo a respeito das possibilidades de captacdao de recursos para
investimento tecnoldgico e inexisténcia de planejamento estratégico para
alavancar os investimentos para 14.0, no entanto tem-se que 27% ja possuem
um plano de gestdo em andamento que visa o fomento a inovagéo. A Figura 19

apresenta a sintese dessas informacoes.
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FIGURA 19 — FOMENTO E INOVAGAO

Fonte: Elaborada pela autora.
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5.2.3. CATEGORIA 03 - COOPERACAO E COLABORACAO

Introduzindo a pratica laboral da cooperagdo e colaboragdo entre empresas
apresentam-se ferramentas que permitem a aquisicdo de expertise e inovagao,
trazendo beneficios em consequéncia disso como a redugdao de custos de
transagdes, promogéao de integragéo horizontal e vertical, entre outros. Durante
a consulta do Toolbox foi identificado que 50% das empresas aplicam
iniciativas de negdcios junto a outras empresas, para promover uma regiao
para inovagao e tecnologia por meio de mesas redondas, almogos de negocios,
seminarios, workshops e outros eventos regulares, mas 41% demonstram a
inexisténcia de ferramentas colaborativas para o compartilhamento de dados e
ideias, simbolizando um indicativo da auséncia de cooperagao e colaboragao
entre empresas do mesmo setor. As 2 (duas) empresas que optaram pelo nivel
5, afirmaram que estdo interconectadas em plataformas de compartilhamento

de projetos e solugdes, conforme apresentado em detalhes na Figura 20.
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FIGURA 20— COOPERAGAO E COLABORAGAO

Fonte: Elaborada pela autora.
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5.2.4. CATEGORIA 04 — INOVAGAO TECNOLOGICA

A adocdo e adequacao de tecnologias no segmento empresarial séo
primordiais para alcancgar a evolugao dos seus setores internos, por isso ha a
necessidade de se investir em pesquisas de tendéncias e nesse sentido foi
consultado sobre o nivel tecnolégico e de inovagao presente nas empresas
participantes da pesquisa. Foi identificado que 50% das organizagbes possuem
informatizacdo e automagao parcial de processos, sem conectividade,
enquanto 45% apontam para a inexisténcia de automatizagcéo fabril, ainda

trabalha com processos manuais e auséncia de sistemas.

Na Figura 21 interpreta-se que apenas 5% dos entrevistados mencionaram ter

tecnologias habilitadoras da 14.0.

Nivel 03 0%
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Nivel 05 0%
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FIGURA 21 — INOVACAO TECNOLOGICA

Fonte: Elaborada pela autora.
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5.2.5. CATEGORIA 05 — ECOEFICIENCIA INDUSTRIAL

Nessa categoria foi avaliado se as empresas possuem algum planejamento,
investimento ou emprego de tecnologia voltado para a sustentabilidade haja
vista os impactos que podem ocasionar na cadeia de valor. Entre as respostas
recebidas, 67% direcionam para a auséncia de um plano sustentavel que
combine desenvolvimento ambiental, desenvolvimento econémico com
reducao de impactos ambientais e uso racional dos recursos naturais. Outros
23% apontam para o inicio de investimentos tecnolégicos em fontes
alternativas de energia, tratamento de residuos e transparéncia de suas ag¢des

com o uso de ferramentas colaborativas destinadas a comunidade/clientes.

Nivel 03 - 5%
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FIGURA 22 — ECOEFICIENCIA INDUSTRIAL

Fonte: Elaborada pela autora.

Como pode ser verificado na Figura 22, apenas 10% (correspondente ao nivel
03 e ao nivel 04) das empresas empregam o uso de tecnologia para alcancar a
eficiéncia na utilizacdo de recursos e de energia no processo produtivo ou

virtualizam os processos produtivos.
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5.2.6. CATEGORIA 06 — PROCESSOS DE FABRICAGAO

Ao abordar a importancia da implementagao da 14.0, nota-se também sobre a
necessidade de processos de fabricagdo mais assertivos e eficientes. Ao
avaliar as respostar recebidas, foi identificado que 77% das empresas nao
interpretam os principios da manufatura enxuta (Lean Manufacturing) e apenas

9% possuem informagao em tempo real do chao de fabrica digital.

nivel 02 [ o%
nivel 03 [ 5%
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FIGURA 23— PROCESSOS DE FABRICAGCAO

Fonte: Elaborada pela autora.

Na Figura 23 percebe-se ainda que 5% realiza o monitoramento e
rastreamento de etapas no processo de fabricagcdo com uso de loT e outros 9%
utilizam a ferramenta e-Kanban (painel eletrdnico) para monitoramento e

organizacao e outros.
5.2.7. CATEGORIA 07 — ASPECTOS DE OUTSOURCING

Essa categoria foi criada com o intuito de averiguar em que dimensdes as

organizacgdes flexibilizam o trabalho de seus colaboradores. Entre os resultados
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mais relevantes, 59% dos casos ha a adocédo de crowdsourcing externo
(colaboragao coletiva de trabalhadores externos interconectados em
plataformas digitais), contratos de trabalho e de prestacdo de servigo por
pessoas ou empresas para atividades e periodos sazonais e em 32% ocorre a
pratica do crowdsourcing interno (colaboragédo coletiva de trabalhadores em
areas distintas e internas a empresa para realizacéo de tarefas) com jornadas
flexiveis de trabalho. Os 9% referentes a 2 (duas) empresas que encontram-se
no nivel 01, pois nao contratam outras empresas/trabalhadores para a
realizacdo de algumas tarefas no processo produtivo. A Figura 24 apresenta

esses numeros.

Nivel 01 - 9%

Nivel 04 0%
Nivel 05 = 0%
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FIGURA 24 — ASPECTOS DE OUTSOURCING

Fonte: Elaborada pela autora.

5.2.8. CATEGORIA 08 — PREPARAGAO PARA CONTINGENCIAS

A categoria preparagédo para contingéncias foi posta neste trabalho, uma vez
que o ano de 2020, a partir de 16/03/2020, apresentou um novo desafio para a

industria. O surgimento da pandemia causada pelo coronavirus (COVID-19)
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acentuou a crise econdmica e social no mundo. Lembrando que o COVID-19 é
um virus contagioso e fez com que o mundo procurasse amenizar a crise
acentuada. Ao analisar as respostas, como esta disposto na Figura 25,
percebeu-se que 77% apontaram para a inexisténcia de planos de
contingéncia, de inovagédo, de continuidade de negocios e o plano de
recuperacéo de desastres e em 14% o Comité de Gestdo de Crise (CGC)
trabalha os planos de contingéncia e o de inovacao, que define o que nao é
negociavel e deve ser preservado por meio de: i) monitoramento das mudangas
de mercado; e ii) estratégia de comunicacdo frequente/consistente de

orientagao para todos.
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FIGURA 25 — PREPARAGAO PARA CONTINGENCIA

Fonte: Elaborada pela autora.

5.2.9. CATEGORIA 09 — MARKETING E VENDAS

Essa categoria foi criada para pesquisar se as empresas realizam uma analise
do perfil do cliente, bem como possiveis expectativas de compra, se ha um
planejamento ou tecnologia que se alie a estratégia de vendas da empresa. Ao

avaliar a Figura 26, conclui-se que em 45% dos casos ha uma estratégia de
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conquista do cliente, buscando suprir/antecipar as suas necessidades e,
acredita que o “cliente é rei”, em 27% ocorre a adaptacao a tendéncia do novo
consumidor, que usa a internet para encontrar solugdes e interagdo com marca
(marketing digital) e em 23% investe-se numa comunicagéo voltada para as
caracteristicas dos produtos e o “porque” os consumidores deveriam compra-

los.

Nivel 01

23%

Nivel 02 45%

Nivel 03 - 5%
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FIGURA 26 — MARKETING E VENDAS

Fonte: Elaborada pela autora.

Em 5% das respostas foi identificado que a organizagdo conquista a confianga
do cliente por assumir a conexao emocional com o0 ser humano, 0 compromisso

social e pratica o respeito a diversidade.

5.2.10. CATEGORIA 10 — LOGISTICA E DISTRIBUIGAO

A categoria 10 — Logistica e Distribuicao foi formulada com a intengdo de
analisar a aplicabilidade das fungbes desse setor dentro das empresas. De
acordo com as respostas obtidas e disponibilizadas na Figura 27, 55% das
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empresas melhoraram o seu desempenho, mas enfrentam a falta de integragéo
por causa dos empecilhos inerentes ao aspecto cultural, com tecnologia nao-
rotineira e visédo funcional da alta geréncia, outros 40% executam a logistica e a
distribuicdo de modo fragmentado, com baixa centralizagao e formalizagdo. Ha
apenas 4% dos casos em que o setor da logistica e distribuicdo utiliza TICs
para integragao interna/externa das atividades totais para a gestdo da cadeia

de suprimentos.

Nivel 03 - 5%

Nivel 04 0%

Nivel 05 0%
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FIGURA 27 — LOGISTICA E DISTRIBUIGAO

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir dessas analises feitas obtém-se a visdo geral dos valores
preponderantes em cada categoria representando no Toolbox Cluster 4.0 de
modo a fornecer o estagio atual em que se encontram as empresas analisadas
partindo-se dai, para geragcao de benchmarking, planos de acéao, projetos de
lei, politicas publicas, busca de fomento, busca de melhores praticas de gestéo,

entre outros.



117

A Figura 28 ilustra como se encontra a maioria das empresas em cada
categoria no Toolbox Cluster 4.0, compondo o estagio atual daquele conjunto

de empresas.
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FIGURA 28 - RESPOSTAS DADAS PELAS EMPRESAS NOS FORMULARIOS (TOOLBOX)
Fonte: Elaborada pela autora.
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Destaque-se que, a partir deste Diagnaostico, é possivel iniciar um planejamento
conjunto ou individual por categoria buscando-se atingir um proximo nivel de

desempenho.

E sabido que algumas categorias e seus respectivos niveis de desempenho
tém alguma relagao tangencial ou até relagdo direta entre si, 0 que implica na
necessidade de uma boa visdo de conjunto do agrupamento das empresas
bem como da individualidade de cada empresa participante, que pode

influenciar na acao planejada caso nao se trilhe a via da cooperacéo.

Para um Comité Gestor de APL esse estado atual detectado pela Toolbox
(Figura 28) é um marco inicial para se trilhar uma jornada rumo a 14.0, que vai

passar pelas categorias e seus respectivos niveis de desempenho.

Para um gestor de uma empresa participante de um APL é possivel que esse
estado atual o desperte e incentive a avancar, mas ao mesmo tempo sua
percepcao o levara a refletir sobre aspectos técnicos, sociais, econémicos e
ambientais, que deverdo embasar suas decisdes daqui para frente rumo a 14.0

ou aspectos progressivos até ela.

O novo diagnéstico para se chegar a medir o estado futuro deve acontecer
apdés um tempo suficiente para que um nivel de desempenho, em uma

categoria qualquer da Toolbox, avangou em certa medida.

Em sintese, no nivel de empresa, apds a aplicagcao da toolbox e seu correto
preenchimento é possivel visualizar graficamente o estagio atual (Figura 28)
tracando-se uma linha continua entre os niveis assinalados demonstrando em
qual estagio estratégico a empresa se encontra. Isso ja atende o objetivo
basico de um foolbox, que na sua esséncia, € um instrumento de apoio a
gestao a vista para identificagao grafica rapida do que esta sendo analisado, de
modo que 0 seu usuario, neste caso, ja tenha a percepgao de qual nivel de
avancgo tera no estagio estratégico para se chegar a 14.0. Com isso, os planos
de acdo podem complementarmente ser gerados, acompanhados e apds um
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determinado tempo (definido pelo usuario), novamente o toolbox pode ser

utilizado para uma nova aplicagcdo comparando com 0 momento anterior.

No nivel de comité gestor de APL, urge o acompanhamento de um plano de
trabalho definido no intuito do desenvolvimento econémico da regido, com
énfase na especializagdo produtiva, algum tipo de governanga e manter os
vinculos de articulagao, interagdo, cooperagao e aprendizagem entre si e com
outros atores locais, tais como: governo, associagdes empresariais, instituicdes

de crédito, ensino e pesquisa.

No nivel de visao regional ou estadual cabe estimular agregagdo de valor a
produgdo, como processo de desenvolvimento socioecondmico em cada
municipio, e os comités municipais, assessorados pela base de servigos

técnicos potencializando as agdes necessarias.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa se propds a elaborar uma ferramenta de diagndstico estratégico
para o APL da Industria Téxtil/Confecgdes, Vestuario e Moda de Minas Gerais
visando a preparacgéo para o ambiente de 14.0, por meio da revisdo narrativa e
revisdo sistematica da literatura para identificar as 10 (dez) categorias
estratégicas, as quais foram: Governanga, Financiamento e Investimento,
Cooperagéo e Colaboragao, Inovagdo Tecnoldgica, Ecoeficiéncia Industrial,
Processos de Fabricagdo, Aspectos de Outsourcirng, Preparagao para
Contingéncias, Marketing e Vendas e Logistica e Distribuicdo. Pesquisou-se
também, os modelos de maturidade, modelos estruturais e toolbox propostos

para 14.0.

Assim construiu-se a toolbox, que se denominou “Toolbox Cluster 4.0”, com
niveis de conformidade progressivos e de desenvolvimento de uma visao
consolidada de 14.0. Apds a elaboragcao da ferramenta, foi enviada no formato
de formulario interativo (google forms) apresentando as categorias e niveis de
desempenho para professores/pesquisadores, profissionais da area e membros
do governo, de modo que fossem analisadas as categorias estratégicas do
Toolbox Cluster 4.0, para identificar em quais niveis de conformidade encontra-
se o desenvolvimento da 14.0, nos seus estudos de campo, estudos de casos,
pesquisas in loco ou nos APLs em que atuam/estudam, além de possiveis

contribuigdes e ajustes que se fizessem necessarios.

Para a etapa de aplicagao, foi enviada a toolbox (google forms), para 22 (vinte
e duas) empresas que atuam diretamente nos clusters/APLs do setor téxtil, as
quais responderam entre os dias 11/01/2021 e 06/10/2021. Tais empresas
tiveram os seus perfis analisados a partir de seu histérico e da filtragem de

respostas submetidas via formulario.

A partir dos estudos desenvolvidos foi identificado que a ferramenta se

apresenta como um recurso inédito entre os APLs da industria téxtil e também
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pode ser expandida para outros setores. A abordagem aplicada e a facilidade
observada para operar a toolbox permite inferir que € de facil manuseio, sem
haver a necessidade de gastos em recursos para treinamento ja que pode ser

utilizada facilmente por varias empresas.

Em linhas gerais, com excegdo de uma empresa localizada na regido da Zona
da Mata Mineira que indica o interesse de uma governanga (Categoria 01 —
Governanga) que atue como direcionador de estratégias inteligentes e
tecnolégicas, das 21 (vinte e uma) empresas que responderam a etapa de
aplicagdo, a grande maioria das empresas (55%) escolheu o nivel 2 para uma
governanga distante e desarticulada com os interesses das empresas
pertencentes ao APL. Sobre a Categoria 02 - Fomento e Investimento conclue-
se que 27% dos participantes possuem um plano de gestdo em andamento que
visa o fomento a inovagéo. Para a Categoria 03 — Cooperacao e Colaboragao
identificou-se que 50% das empresas aplicam iniciativas de negdcios junto a
outras empresas, para promover uma regiao para inovagao e tecnologia por
meio de mesas redondas, almogos de negdcios, seminarios, workshops e
outros eventos regulares. Um montante de 5% mencionou ter tecnologias
habilitadoras da 14.0 para a Categoria 04 — Inovagao Tecnoldgica. Na Categoria
05 — Ecoeficiéncia Industrial, 23% das 22 (vinte e duas) empresas apontaram
para o inicio de investimentos tecnoldgicos em fontes alternativas de energia,
tratamento de residuos e transparéncia de suas agdes com o0 uso de
ferramentas colaborativas destinadas a comunidade/clientes. Para a Categoria
06 — Processos de Fabricacdo, 9% das empresas utilizam a ferramenta e-
Kanban (painel eletrbnico) para monitoramento e organizagdo e outros 5%
realiza o monitoramento e rastreamento de etapas no processo de fabricagao
com uso de loT. Resultou em 59% as empresas que adotam o crowdsourcing
externo (colaboragéo coletiva de trabalhadores externos interconectados em
plataformas digitais), contratos de trabalho e de prestacdo de servigo por
pessoas ou empresas para atividades e periodos sazonais para a Categoria 07
— Aspectos de Outsourcing. No que tange a Categoria 08 — Preparagao para
Contingéncias observou-se que, 74% apontaram para a inexisténcia de planos
de contingéncia, de inovacédo, de continuidade de negdcios e o plano de
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recuperacao de desastre. Para a penultima, Marketing e Vendas (Categoria
09), em 5% das respostas foi identificado que a organizagédo conquista a
confianga do cliente por assumir a conexao emocional com o ser humano, o
compromisso social e pratica o respeito a diversidade. A Categoria 10 —
Logistica e Distribuicdo, para 55% das empresas melhoraram o seu
desempenho, mas enfrentam a falta de integragdo por causa dos empecilhos
inerentes ao aspecto cultural, com tecnologia nao-rotineira e visdo funcional da

alta geréncia.

Neste sentido, este estudo cumpriu o seu objetivo de contribuir no aspecto
académico chegando ao estado-da-arte (APL x Ind4.0) e propondo a Toolbox
Cluster 4.0 como uma ferramenta de diagndstico estratégico versatil e possivel
de ser aplicada por qualquer pesquisador podendo servir de ponto de partida
para novas pesquisas que quantifiquem e qualifiquem os atores que compdem
os APLs. Também, é possivel de se buscar as causas das barreiras do
crescimento de APLs Téxteis/Confecgbes, Vestuario e Moda, visando a
participacdo efetiva da associagcdo de classe, bem como, contribuir para a

reflexdo e estudo de outras regides e segmentos.

Outra contribuicdo académica importante é que, sob a 6tica de Batistoni et al.
(2009), o setor téxtil no Brasil, tem sido pesquisado apenas a partir dos mais
importantes polos e centros industriais, como por exemplo, a regido da cidade
de Americana (interior do estado de SP) e ou de varias cidades do estado de
Santa Catarina, impondo-se a necessidade de investigagdes de outras regides,
como foi o caso das empresas desse setor do estado de Minas Gerais,

abordado nesta pesquisa.

Ao se considerar a pratica gerencial das empresas componentes de APLs do
setor téxtil pode-se afirmar que esta ferramenta de diagndstico estratégico
(Toolbox Cluster 4.0) é de facil aplicagdao e compreensao, além de servir de
balizamento de como esta o estagio de maturidade atual da empresa mediante
as 10 categorias estratégicas (ja mencionadas anteriormente) bem como a
clareza que os niveis de desempenho fornecem para geragao de planos de

acao e acompanhamento.
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6.1 DELIMITAGAO DA PESQUISA

7

Sabendo que o territorio brasileiro € extenso, decidiu-se por considerar o
estado de Minas Gerais e o setor Téxtil/Confeccdes, Vestuario e Moda
restringindo-se a verificacdo e aplicagdo da toolbox proposta. Contudo, as
empresas respondentes localizam-se em 3 (irés) regides de Minas Gerais
(Zona da Mata Mineira, Regido Oeste de MG e Regidao Sul de MG). Assim, os
dados e a interpretacdo dos resultados sdo caracteristicos de um recorte
especifico, ndo sendo possivel de serem generalizados para todos os APLs

desse segmento no Brasil.

6.2. PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se pesquisas mais amplas e adicionais sobre as categorias elencadas
na toolbox em outros tipos de APLs, desde os embrionarios, emergentes, em

expansao e maduros.

Como também, aplicar a Toolbox Cluster 4.0 em APLs de qualquer setor

produtivo brasileiro, bem como em clusters internacionais.

Pesquisas futuras podem expandir as categorias propostas para a
Responsabilidade Social Empresarial, de acordo com as mudangas e novos

conceitos que surgirem acerca do tema.

Novas pesquisas podem conduzir matematicamente o modelo, admitindo que
as variaveis existentes ndo tenham valores, podendo trazer um olhar

diferenciado na solucao para os niveis encontrados.

Além de desenvolver um software Toolbox Cluster 4.0, que apresente os
resultados da analise de modo grafico e por pontuacdo do ranqueamento
proposto indicando algumas possibilidades gerais de planos de agao, a énfase
do desenvolvimento de pesquisas tanto nas categorias direcionadas neste
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trabalho quanto nos seus niveis de desenvolvimento, podem contribuir para a

implementagéo de politicas publicas para diversos setores produtivos.

Este trabalho também tem o compromisso social porque ira compartilhar estas
informagcdes com as empresas, governo e outros grupos da sociedade para a

construcéo de politicas publicas para os APLs da industria Téxteis/Confecgdes,

Vestuario e Moda.
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APENDICE A

MODELO DA PESQUISA DE CAMPO “TOOLBOX CLUSTER 4.0 ENVIADO (em portugués)
POR MEIO DO LINK (ARQUIVO COM 5):
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeGwuV4Ytzb8F1YbuJZAVSIEVKG8mTz-
YIXNDebueCRXuQrQ/viewform

8 docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeGwuV4Ytzb8F1YbulZAvSIEVkGEmTz-YIXN DebueCRXuQrQ)/viewform

\-loud Reader

Toolbox: Diagnostico Estrategico Cluster
4.0

As experiéncias internacionais de modelos de clusters do setor téxtil de confecgdes e
vestuario contribuiram para o levantamento categorico e os niveis de desenvolvimento
utilizados da Toolbox proposta: Diagnostico Estratégico Cluster 4.0, no contexto da 14.0
(Indistria 4.0). Também, as experiéncias nacionais dos APLs (Arranjos Produtivos Locais)
do setor téxtil de confecgdes & vestuario brasileiros e no estado de Minas Gerais, rouxeram
elementos interezsantes de reflexdo e de possibilidades a serem exploradas.

Assim, simetizou-se 10 (dez) categorias estratégicas gue comporde a primeira coluna
vertical da Toolbox proposta abaixo.

Essas 10 (dez) categorias foram: i) Governanga; i) Fomente e investimento para |4.0; iii)
Cooperagdo e colaboragdo; iv) Inovagéo tecneoldgica; v) Ecoeficéncia industrial; vi) Processo
de fabricagdo; vii) Aspectos de terceirizaglo; viii) Preparagdo para contingéncias; ix)
Marketing e vendas; e x) Logistica e distribuigio.

Em cada uma dessas 10 (dez) categorias foram identificados niveis crescentes de
desenvolvimento, gue terdo a finalidade de avaliar progressivamente em 5 estagios os
cendrios atuais de desenvolvimento até atingir o Ultimo cenério ou nivel pretendido que é
estar em conformidade total com o ambiente da 14.0.

Portanto, cada nivel de desenvolvimento terd uma escala de 1 (um) a 5 (cinco), sendo o
nivel 1 {um) o mais basico & longe de um cendrio 14.0, & o nivel 5 (cinco) o mais avangado e
melhor condizente com o que se visualiza no cenério 14.0.

Ma sequéncia, serdo apresentadas as categorias em detalhes & o3 seus respectivos cinco
niveis de desenvalvimento.

Margue a alternativa gue mais =& aproxima do nivel de maturidads de uma empresa do

setor téxtil, confecgdes & vestuario, no que 1ange & 14.0
Observagdo Importante: Este questionario demandara de 10 a 20 minutos para respondé-lo.

*Obrigatario



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeGwuV4Ytzb8F1YbuJZAvSlEjVkG8mTz-YIXNDebueCRXuQrQ/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeGwuV4Ytzb8F1YbuJZAvSlEjVkG8mTz-YIXNDebueCRXuQrQ/viewform
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Diagnostico Estratéegico Cluster 4.0

Categoria 01 - Governanga - Considerando que o sucesso do APL esta alinhado
aum alto nivel de organizagao e coordenagio das instituigdes que o compdam,
torna-se necessaria a consolidagio da governanga para estabelecer os elos
entre os atores do APL, uma vez que trata de aspectos institucionais do sistema.
define o papel e o relacionamento entre as empresas e as instituigdes para qus
os objetivos coletivos de desenvolvimento e crescimento sejam alcangados
(Azevedo Filho & Chagas, 2011). ©
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Miwvel Z - & governanga =sta distante
e desarticulada com os interesses
das empresas perencentss ao APL
que se sentem clientes & n3o comao
parte de um Comité Sestor gue os
representa e defende ssus
interesses de modo colegiado

Miwvel 1 - Inexisténcia de estruturas

de coordenagdc da diversidads de I:::I
l:::l arores nos processos decisdricos 2

garantndo a realizagioc das agdes

coletivas

Tk <>
B—B
S T
B
':::' Mivel 2 - Forma mista de governanga ':::' Mivel 4 - Sovermanga bem
cansclidada em instancias.

(prapria e agente sxternol.

e

Mivel 5 - Governanga 4.0: agents
l:::l direcionador de estrategias
inteligentes & tecnoldgicas.
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Como este formulario foi enviado a outros participantes fora do Brasil, entdo foi feita uma
versdo em inglés e italiano, para favorecer a pesquisa, conforme os links seguintes que séo

evidéncias desse procedimento.

Link do formulario em inglés:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLScims60YagkSGGUol4dTKiVICKVhATFRXj48xk5cA
cPwdH4BPg/viewform?usp=sf link

Link do formulario em italiano:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfP77G EDwcVzFSf Pw94INRXxNwmdJV5d9T3V7
QhyRttQRGaw/viewform?usp=sf link



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScims6OYqkSGGUoI4dTKiVlCKVhATFRXj48xk5cAcPwdH4BPg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScims6OYqkSGGUoI4dTKiVlCKVhATFRXj48xk5cAcPwdH4BPg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfP77G_EDwcVzFSf_Pw94INRxNwmdJV5d9T3V7QhyRttQRGaw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfP77G_EDwcVzFSf_Pw94INRxNwmdJV5d9T3V7QhyRttQRGaw/viewform?usp=sf_link
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APENDICE B

MODELO DE EMAIL ENVIADO NA ETAPA DE VERIFICACAO PARA OS/AS
PROFESSORES(AS), OS/AS PESQUISADORES (AS), OS/AS PROFISSIONAIS DA AREA E
OS/AS MEMBROS(AS) DO GOVERNO.

de: Lisleandra Machado <lisleandra.machado@ifsudestemg.edu.br>

para:  XXXX@XXXX
data: 18 de jan. de 2021 17:41

assunto:  Fwd: Questionario: Diagndstico Estratégico Cluster 4.0

enviado por: ifsudestemg.edu.br
Prezado Prof./Pesquisador(a)/Consultor Fulano(a) de Tal, saudagdes.
Espero que esteja bem de salde e junto a seus familiares.

Considerando que acompanho as suas pesquisas sobre o setor téxtil e 0 seu comprometimento
com aXXXXXXXXXX (escrevo aqui a atuacdo do pesquisador/profissional do
entrevistado), por favor, solicito a gentileza que responda a pesquisa de campo (Toolbox)
proposta por meio do link que segue abaixo (hachurado em verde), no que tange a sua
experiéncia em campo.

Caso queira fazer quaisquer consideragdes e/ou contribuicdes a pesquisa esteja a vontade.

Agradeco desde ja e, sendo possivel, conto com o seu apoio para divulgar junto a outros
pesquisadores e profissionais da area.

Meu nome é Lisleandra Machado.

Eu sou professora do IFSUDESTEMG - Instituto Federal de Educacéao Ciéncia e Tecnologia do
Sudeste de Minas Gerais (Brasil) e pesquisadora na area de clusters, que no Brasil sdo
chamados de APLs (Arranjos Produtivos Locais), da Industria Téxtil e da Industria 4.0.

Apds a minha apresentacdo pessoal, explico que a partir das minhas pesquisas foram
levantados pontos de destaques identificados como categorias estratégicas de gestao,
governanca, expansdao, entre outros, para APLs Téxteis, de confecgdo e vestuario no Brasil e
clusters no mundo.

Em cada uma dessas estratégias foram identificadas possibilidades de agrupamentos em
niveis de conformidade progressivos e de desenvolvimento de uma visdo consolidada de 14.0.

A partir da analise de modelos de maturidade, modelos estruturais e toolbox propostos para
14.0, apresento uma proposta de diagnéstico estratégico para clusters no formato de um
Toolbox.

Essa proposta foi denominada Toolbox de Diagnéstico Estratégico Cluster 4.0.

O objetivo dessa Toolbox proposta é tornar possivel, a qualquer usuario (pesquisador,
profissional da area ou empresario do setor), rapidamente analisando as categorias
estratégicas, poder identificar em quais niveis de conformidade estd seu desenvolvimento até
alcancgar o nivel ideal de 14.0.

Importante ressaltar que, essa Toolbox proposta, permite um diagnéstico rapido e especifico
para a 4.0, mas nido apresenta um plano de agao/estratégico de gestao, o qual pode ser
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elaborado a posteriori, ou seja, ela gera condigbes de se identificar novas oportunidades ou
caminhos de inovagao/melhorias a serem buscados para se chegar a novos cenarios.

Assim, sendo possivel, solicito que o senhor invista o seu precioso tempo (10 a 20 minutos)
para responder o questionario que segue no link: https://forms.gle/DBDWugqWZc64pVNVs9.

Agradeco imensamente a sua contribuicdo para o desenvolvimento da ciéncia.
Atenciosamente,

Profe. Lisleandra Machado.


https://forms.gle/DBDWuqWZc64pVNVs9
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APENDICE C

MODELO DE EMAIL ESPECIFICO ENVIADO NA ETAPA DE APLICACAO PARA OS
EMPRESARIOS DO SETOR.

de: Lisleandra Machado <lisleandra.machado@ifsudestemg.edu.br>
para:  XXXXX@XXXXXXX
data: 15dejan. de 2021 17:16

assunto:  Fwd: Questionario: Diagndstico Estratégico Cluster 4.0

enviado por:  ifsudestemg.edu.br

Prezadas e prezados responsaveis pela empresa XXXXXXXXX, saudagoes.
Espero que vocés e seus familiares estejam bem.

Considerando o DECRETO N° 10.531, DE 26 DE OUTUBRO DE 2020 que institui a Estratégia
Federal de Desenvolvimento para o Brasil no periodo de 2020 a 2031 em seu item

1.3.2 - Desafio: aumentar a produtividade da economia brasileira:

- promover a atragao de empresas e centros de P&D de classe internacional para os
parques e clusters industriais nacionais;

- incentivar o desenvolvimento da industria 4.0, de forma a competir no cendrio nacional
e internacional, com o desenvolvimento de produtos de alto valor agregado e o
fornecimento de servigos de alta qualidade;

Solicito a gentileza que responda a foolbox proposta por meio do link que segue abaixo
(hachurado em verde).

Caso queira fazer quaisquer consideragdes e/ou contribuicdes a pesquisa esteja a vontade.

Agradeco desde ja.

Meu nome é Lisleandra Machado.

Eu sou professora do IFSUDESTEMG - Instituto Federal de Educacao Ciéncia e Tecnologia do
Sudeste de Minas Gerais (Brasil) e pesquisadora na area de clusters, que no Brasil sdo
chamados de APLs (Arranjos Produtivos Locais), da Industria Téxtil e da Industria 4.0 (14.0).

Apdés a minha apresentagdo pessoal, explico que a partir das minhas pesquisas foram
levantados pontos de destaques identificados como categorias estratégicas de gestao,
governancga, expansdao, entre outros, para APLs Téxteis, de confecgao e vestuario no Brasil e
clusters no mundo.

Em cada uma dessas estratégias foram identificadas possibilidades de agrupamentos em
niveis de conformidade progressivos e de desenvolvimento de uma visdo consolidada de 14.0.
A partir da analise de modelos de maturidade, modelos estruturais e foolbox propostos para
14.0, apresento uma proposta de diagnédstico estratégico para clusters no formato de um
Toolbox.

Essa proposta foi denominada Toolbox de Diagnéstico Estratégico Cluster 4.0.

O objetivo dessa Toolbox proposta é tornar possivel, a qualquer usuario (pesquisador,
profissional da area ou empresario do setor), rapidamente analisando as categorias
estratégicas, poder identificar em quais niveis de conformidade esta seu desenvolvimento até
alcancgar o nivel ideal de 14.0.
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Importante ressaltar que, essa Toolbox proposta, permite um diagnéstico rapido e especifico
para a 4.0, mas ndo apresenta um plano de agao/estratégico de gestao, o qual pode ser
elaborado a
posteriori, ou seja, ela gera condi¢cdes de se identificar novas oportunidades ou caminhos de
inovagdo/melhorias a serem buscados para se chegar a novos cenarios.

Assim, sendo possivel, solicito que o senhor invista o seu precioso tempo (10 a 20 minutos)
para responder o questionario que segue no link: https://forms.gle/DBDWugqWZc64pVNVs9

Agradecgo imensamente a sua contribuicdo para o desenvolvimento da ciéncia.
Atenciosamente,

Profe. Lisleandra Machado.


https://forms.gle/DBDWuqWZc64pVNVs9

