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Resumo

O presente artigo tem como objetivo discutir fatos que impactaram o microcomplexo téxtil no
Brasil, tendo como foco da analise a cadeia produtiva téxtil-confeccdo e a competitividade deste
segmento. Apresenta os indicadores de competitividade e avalia os resultados de uma pesquisa
acerca do setor para o mercado de Juiz de Fora em Minas Gerais. Os resultados revelam baixas
competitividade e organizacdo das empresas da regido. Este artigo é parte integrante da
dissertacdo de mestrado profissionalizante em Sistemas de Gestdo, pela Universidade Federal
Fluminense (UFF), defendida pela autora e aprovada em 30/03/2010.
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Abstract

This article aims to discuss recent events that impacted the textile Microcomplex in Brazil, focusing
on central analysis of the textile manufacturing supply chain and assessing the competitiveness of
this segment. Presents indicators of competitiveness and assesses the results of a survey on the
sector to the market of the Juiz de Fora city in Minas Gerais. The results reveal low competitiveness
of enterprises and organization of the region. This article is part of the Author’s Master’s thesis in
Management Systems, UFF, defended and approved on March 30, 2010.

Keywords: Competitiveness. Textile sector. Clothes. Textile production chain.
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1 Introducao

O presente artigo é resultado de um estudo sobre o segmento téxtil industrial no Brasil
pos década de 80 e apresenta os resultados de uma pesquisa de campo acerca da
competitividade no mercado de Juiz de Fora, MG. Aborda o segmento industrial téxtil e
de confecgdo brasileiro e avalia os impactos do processo de abertura iniciado na década
de 80 no pais, a representacdo da cadeia produtiva téxtil-confeccdo e os fatores de
competividade, sendo parte integrante da dissertacdo de mestrado profissionalizante em
Sistemas de Gestao, pela Universidade Federal Fluminense (UFF), defendida pela autora
e aprovada em 30/03/2010.

2 O segmento industrial téxtil e de confecgao brasileiro

Desde a década de 1980, uma onda de abertura comercial se iniciou em diversos paises
em desenvolvimento. Por trds desta tendéncia, estava a conviccdo dos formuladores de
politicas (policy makers) de que o livre comércio poderia garantir a melhoria da
qualidade, o bem-estar, o desenvolvimento e crescimento dos negocios (KELLER, 2004).

Neste panorama, destacava-se a auséncia de politicas industriais para o setor téxtil. A
realidade no meio das empresas do setor téxtil brasileiro foi de mudangas drasticas,
gerando uma crise entre os diversos elos da cadeia, com a busca de solucbes
empresariais muitas vezes individualizadas, reforcando o conflito do setor.

Diversas caracteristicas préprias da cadeia téxtil brasileira conduzem a confrontagao
entre os elos, como a grande heterogeneidade das empresas que compdem este setor, o
que dificulta a integracdo e a convergéncia de um interesse organizado conjunto para
gerar maior poder de barganha junto ao governo; também o fato de os drgdos
estratégicos setoriais do governo se posicionarem nos processos de barganha pela
regulacdo do Estado, pois a atuagao governamental pode criar um antagonismo potencial
dentro da cadeia téxtil.

Outra caracteristica é auséncia de mecanismos comerciais dinamicos que promovam a
defesa diante dos concorrentes comerciais desleais ou protejam a concorréncia do pais,
frente as importacdes com dumping e/ou subsidiadas. A falta destes mecanismos de
defesa comercial poderia trazer divergéncias, gerando um processo de conflito, na
medida em que toda a cadeia seria afetada na sua competitividade, se um elo entrasse
em crise (KELLER, 2004).

Desta forma, a industria téxtil pode ser considerada um dos setores mais atingidos pelo
processo de abertura comercial, sofrendo momentos de extrema crise, em fungao do
grande aumento das importagdes, especialmente no segmento de fios e tecidos artificiais
e sintéticos provenientes, principalmente, dos tigres asiaticos (MENDES, 2003).
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2.1 Cadeia produtiva téxtil-confecgao

As industrias téxteis e de vestudrio constituem, juntas, a quarta maior atividade
econ6mica mundial (RECH, 2006). “Em valores monetarios, a cadeia téxtil-vestuario
brasileira produziu, em 2005, 32,7 bilhGes de ddlares, o que equivale a 4,1% do PIB total
brasileiro e a 17,2 % do PIB da industria de transformacdo” (IEMI, 2006, p.24).

O microcomplexo téxtil vestuario é representado por uma cadeia de atividades em
sequéncia linear, desde o processo de beneficiamento e fiagdo de fibras naturais e/ou
guimicas, passando pela tecelagem, até o processo de confecgao final (Figura 01).
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Figura 01 - Microcomplexo téxtil
Fonte: IEMI (2006)

Do fornecimento de fibras até a tecelagem, é comum a integracdao vertical em uma
mesma unidade produtiva ou em unidades produtivas proximas de um mesmo grupo.
Estima-se que 64% das empresas sejam verticalizadas, sendo as integragbes mais
comuns entre fiacdo, tecelagem e beneficiamento ou fiacdo, malharia e confecgao
(HAGUENAUER et al, 2001).

No segmento de tecelagem ainda predominavam equipamentos obsoletos: em 1996,
79% dos teares brasileiros eram equipados com langadeira, contra 12% na Itdlia e 11%
na Maldsia, por exemplo. Com a abertura comercial, entretanto, ocorreu a busca de
modernizacdo: na tecelagem plana, os teares a jato de dgua aumentaram 145% e os a
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jato de ar, 226%, entre 1990 e 1996; na malharia, os teares Malino aumentaram 185%,
enquanto os Kettensthul, 150% (HAGUENAUER et al, 2001).

No segmento de vestuario, a grande necessidade esteve centrada na gestdo empresarial
para a otimizacdo de estoques (eliminando perdas por deterioracdo ou defasagem em
relacdo a moda) e no uso de tecnologias, métodos e técnicas organizacionais modernas.
Em resumo, o microcomplexo téxtil/vestuario era pouco competitivo no Brasil.

No ramo de vestuario, apesar de haver muitas pequenas e microempresas, um pequeno
numero delas representava 75% da producdo. Assim, as maiores empresas eram as mais
modernas e desenvolvidas quanto ao processo de produgao e, pela reduzida difusao de
novos equipamentos e maquinarios, conseguiam grande parcela de mercado por causa
do emprego de capital e técnicas mais avancados. Nos momentos de crescimento
reduzido ou paralisacdao, a heterogeneidade se agravava, com as empresas maiores
ocupando o espaco das menores, que normalmente eram mais frageis financeiramente
(HAGUENAUER et al, 2001).

Os principais gargalos para a exportacdao brasileira de téxteis, apontados por Gorini
(2000), eram: baixa informatizacdo das empresas, pouca flexibilidade produtiva,
investimento insuficiente em desenvolvimento de produtos e design, deficiéncias na
comercializagdo e ampla informalidade do setor de confecgdo. As exportacles téxteis
nacionais ndo alcancavam o patamar de 1% do comércio mundial desse setor, ndo
obstante o Brasil apresentasse algumas vantagens relacionadas a custo, em especial
mado-de-obra e energia - em relacdo a grandes exportadores, como Itdlia e Alemanha
(GORINI E MARTINS, 1998).

Em sintese, dada a abertura comercial a partir de fins da década de 80, a estratégia
empresarial predominante no setor téxtil foi a fusdo entre empresas, na busca de escalas
técnicas e econdmicas, além da atualizacdo de maquinas e equipamentos; no setor de
vestuario, a principal e representativa estratégia foi a implementacao de terceirizacao de
algumas etapas do processo produtivo (HAGUENAUER et al, 2001).

A industria téxtil e de confecgdo brasileira, atualmente moderna e competitiva, pode ser
comparada aos grandes produtores mundiais, estd em 8° lugar entre os paises
produtores téxteis e em 7° na producgao de produtos confeccionados (IEMI, 2006). Sendo
sua produgdo quase que integralmente voltada para o mercado interno, a participagao do
Brasil no comércio internacional ainda é muito pequena. “Nas exportacées mundiais, o
Brasil ocupa a 412 colocacdo e, nas importacdes mundiais, o 43° lugar, dentre os paises
que se destacam no comércio externo téxtil” (IEMI, 2006, p. 25). A quantidade de
empresas em cada elo da cadeia produtiva téxtil aumenta, enquanto o porte médio das
empresas diminui a medida que se caminha na direcdo dos bens acabados (LA ROVERE,
TIGRE E ALEXIM, 2006).

Em 2005, os empregos oriundos da cadeia téxtil, somaram 1.532 mil, ou seja, cerca de
1,7% da populagdo economicamente ativa. De acordo com estimativas do Instituto de
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Estudos e Marketing Industrial - IEMI, aproximadamente 17,2% do total destes
empregos sao originados na indUstria de transformacao.

O termo cadeia produtiva da moda expressa o sistema téxtil e de confecgdo que se
configura como uma filiére,
(termo de origem francesa e significa fileira, ou seja, uma sequéncia de
atividades empresariais que conduzem a uma sucessiva transformacgao de
bens, do estado bruto ao acabado, ou designado ao consumo), governada
pelo comprador e caracterizada por elevado grau de complementaridade,

da qual depende boa parte do sucesso que o produto obtém no mercado
(RECH, 2006, p. 21).

Na cadeia produtiva da moda, o elo confeccdo caracteriza-se pelo ultimo setor dessa
fileira, responsavel por transformar matéria-prima (tecido) em produtos de setores de
cama, mesa, banho e moda. A confecgdo é responsavel pela fase de execucdo de pecas
do vestuario e abrange a criacdo, o enfesto, o corte, a costura e o beneficiamento do
produto de moda.

Analisando a cadeia produtiva da moda, percebe-se que existe uma estreita ligacao entre
o tamanho da empresa e a sua capacidade produtiva. Isto porque os melhores indices de
inovacao de tecnologia, de produtividade e de desempenho comercial aparecem nas
industrias de grande porte, com marcas estabelecidas no mercado (MIRANDA, 2001).

Segundo RECH (2006, p. 134)

Mundialmente, a caracteristica estrutural da indlstria de confecgdo é a
fragmentacdo e a heterogeneidade das unidades produtivas em termos de
tamanho, escala de producdo e padrdao tecnoldgico. Estes fatores
influenciam, decisivamente, os niveis de prego, a dualidade, a
produtividade e a insercao competitiva das empresas nos diversos
mercados consumidores. A Associacao Brasileira do Vestuario - ABRAVEST
- classifica o setor em 21 segmentos, incluindo artigos de cama, mesa e
banho, além de diferentes estilos de roupas e acessorios, que empregam
matérias-primas e processos produtivos distintos, bem como modelos de
concorréncia e estratégias empresariais (RECH, 2006, p. 134).

O segmento inicial da cadeia de moda, a montante, constitui-se em uma das operagoes
mais intensivas em capital. Jd& a etapa da confecgdo, a jusante da cadeia, tem como
caracteristica tipica ser intensiva em trabalho, j& que necessita de m&o-de-obra
abundante (MENDES, 2003).

Com a velocidade de transformacdao da moda, a cadeia produtiva esta se desenvolvendo
de jusante a montante, do consumidor final a producdao de matéria-prima (RECH, 2006).

Dentro da cadeia de moda, a confeccdo é considerada segmento de gargalo, ja que é
dificil a automatizagdo, pois “a relacdo imediata maquina de costura - operador ainda é
predominante no processo produtivo, o que torna o trabalho intensivo uma caracteristica
do setor [...]” (LIMA, 1999, p. 26).

A cadeia produtiva de confeccdo, além de ser segmentada, pode ser “terceirizada”. A
matriz da empresa pode permanecer localizada em um pais, ou regido mais
desenvolvida, enquanto a producao é realizada por fornecedores ou faccionistas, que, na
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grande maioria, sdo empresas de micro e pequeno porte. Também tendem a
informalidade e se encontram estabelecidas nos paises em desenvolvimento ou em
estados propicios, como no caso do Nordeste brasileiro, que dispde de mao-de-obra
barata e atrativos fiscais (MENDES, 2003; GORINI, 2000).

Comprovando essa tendéncia a informalidade de muitas subcontratadas, Lima (1999, p.
2) afirma que:
A flexibilidade da produgdao - em termos de dimensao, heterogeneidade
de pecgas, e baixo custo, possibilita a abertura, com pouco capital, de
pequenas unidades produtivas, as vezes compostas de um Unico
trabalhador ou com membros da familia, reunidos na propria casa, a partir

da compra de maquinas de segunda mdo que possibilitam o inicio do
negécio (LIMA, 1999, p. 2).

Segundo Gorini e Martins (1998), no ramo da confecgdo, mesmo com o aprimoramento
das maquinas, o trabalho ainda guardou caracteristicas artesanais, estando a qualidade
do produto muito associada a habilidade do trabalhador. A tendéncia a flexibilizagdo dos
processos de produgdao nos artigos que envolvem moda e design incentivou a
permanéncia dos pequenos produtores, que podiam atuar como subcontratados de
empresas maiores, na fabricacdo de pequenos lotes, ou realizando apenas servigos
especificos, como costura ou bordados, que envolvem grande participagdo de mdao-de-
obra.
Esta caracteristica de rapida transformacdo do setor de confecgdo torna-o
importante como absorvedor de mao-de-obra, particularmente para os
paises em desenvolvimento. Para as indUstrias dos paises avancados, a
fase de costura, por ser ainda grande absorvedora de mao-de-obra,
tornou-se a etapa produtiva mais adequada para o processo de

subcontratacdo internacional com a estratégia de deslocar etapas do
processo produtivo para paises com mao-de-obra barata (KELLER, 2004,

p. 6).

Este processo de terceirizacdo ou subcontratacdo de servigos foi uma estratégia usada
para a desverticalizagdo do setor de confecgdes, objetivando baixar os custos com a
reducdo dos encargos empregaticios e, também, agilizar a producdo (RECH, 2006).

Contudo, a contratacdao de terceirizacdo ou subcontratacdao, muitas vezes, representa
uma producdo que nao segue os mesmos padrdes de qualidade realizados internamente
dentro da prépria confeccdo (TREPTOW, 2003).

O elo confecgdo é responsavel pela fabricagdo do produto de moda. Este produto final é a
soma das etapas de criacao (tendo destaque a figura do designer de moda), pesquisa de
tendéncias de moda, tecidos e cores, qualidade, conforto, ergonomia, visual e preco. A
moda como vestimenta €, na verdade, traducdo das aspiragdes, dos desejos do mercado
consumidor (TREPTOW, 2003).

No mundo globalizado, o designer ou estilista de moda passou a ser considerado uma
ferramenta fundamental na confeccdo, pois representa a figura diferenciadora na
competitividade e no constante crescimento das micro e pequenas industrias. Isto porque
0s empresarios de moda tém acesso a equipamentos e tecnologias muito similares,
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fazendo com que a criatividade e competéncia do designer sejam o fator de diferenciagao
para a venda do produto (JONES, 2005).

Como ferramenta de competitividade, nos paises industrializados, o processo do
desenvolvimento empresarial na cadeia produtiva da moda tem como premissa a adogao
dos conceitos de moda e estilo, em oposigao aos produtos massificados e padronizados
pelos grandes mercados (RECH, 2006).

2.2 Competitividade na cadeia produtiva téxtil

Esta secdo apresenta os conceitos classicos acerca da competitividade, fatores de
competitividade e sua andlise na cadeia produtiva téxtil. Apresenta os resultados de uma
pesquisa realizada no mercado de Juiz de Fora sobre competitividade das empresas que
atuam no ramo de confecgdes.

2.2.1 Competitividade

Segundo Porter (1992), a concorréncia esta ligada diretamente ao sucesso ou ao
fracasso das empresas, conjugando a soma de diversas atividades que podem ser
responsaveis pelo seu desempenho, como inovagdes, cultura homogénea ou bons
investimentos.
A estratégia competitiva é a busca de uma posicdo competitiva favoravel
em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A
estratégia competitiva visa estabelecer uma posicdo lucrativa e

sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na industria
(PORTER, 1992, p. 1).

Porter (1986, p. 22) apresenta as técnicas para analise da indUstria e concorréncia,
avaliando como as forgas externas influenciam a empresa. Para o autor, a atratividade de
uma industria depende de cinco forcas do ambiente externo, a saber: 1. Rivalidade entre
atuais concorrentes; 2. Possibilidade de novos entrantes; 3. Ameaca de produtos
substitutos; 4. e 5. Poder de barganha de clientes e fornecedores, sendo que “a chave
para o desenvolvimento de uma estratégia é pesquisar em profundidade e analisar as
fontes de cada forca”.

Em uma empresa, a concorréncia tem seu alicerce na sua propria estrutura econémica, e
ndo no comportamento de seus concorrentes. Segundo o autor, uma industria estd
pronta para a competicdao em virtude de cinco forcas competitivas (Modelo de 5 forcas
competitivas), quais sejam: Possibilidade de novos concorrentes; Poder de negociagao
dos fornecedores; Poder de negociacdo dos compradores; Ameacas de produtos ou
servicos substitutivos; Rivalidade entre empresas existentes.

A estrutura da industria é regulada pelas cinco forcas competitivas que, segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), apresentam diferencas, devido a peculiaridades e
ao grau de intensidade com que sao utilizadas pelas firmas.
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Porter (2004) avalia que a ameaca dos fornecedores pode influenciar a organizagao,
em virtude de seu poder de negociagdao para elevagao de precos e oferta de insumos, o
gue pode afetar a rentabilidade do negdcio.

Em relacdo a ameaca dos compradores, o autor avalia que este tipo de pressdo pode
forgar a organizacdao a reduzir os pregos finais, ou ainda em relagao aos atributos do
produto diante da oferta da concorréncia. O autor alerta que este tipo de ameaca
depende do grau de concentragao ou volume adquirido no mercado.

O grau de rivalidade dos concorrentes existentes no mercado altera a estrutura
industrial, na medida em que buscam uma posicao mais privilegiada no mercado, que
dependera do equilibrio de forcas e oportunidades.

A ameacga de novos entrantes ou concorrentes potenciais modifica a estrutura, pois
pode alterar a formacdao de precos diante da oferta de produtos e servicos para o
mercado. Entretanto, o autor destaca que este efeito depende do grau de concentragao
das firmas, portanto da estrutura de mercado e das barreiras de entrada existentes.
Avalia que os entrantes estardo diante de firmas que ja dispbem de escala, marcas
estabelecidas, e, além de questdes relacionadas a licencas, patentes, know-how, acesso
a fornecedores, bens de capital e outras expertises.

Porter (2004) avalia que a ameaca de produtos substitutos influencia a industria, na
medida em que oferece uma alternativa de prego ou desempenho capaz de afetar o nivel
de lucratividade das firmas estabelecidas no mercado.

O modelo de 5 forcas de Porter é reconhecido por avaliar as forgas internas e externas a
organizacdo, que devem ser analisadas visando ao desenvolvimento de competéncias no
negocio (core competéncias).

De acordo com Porter (1991), visando a superagdo das outras empresas, existem ainda
trés abordagens estratégicas genéricas, que sdo potencialmente bem sucedidas, ao
enfrentar as cinco forgas competitivas (figura 02).
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Figura 02 - Trés Estratégias Genéricas
Fonte: PORTER (1991, p. 53)

Porter (2004) ressalta que a firma deve apresentar vantagens competitivas frente a
concorréncia, sendo necessario que estabeleca um posicionamento adequado resultante
da estratégia baseada em custos, diferenciacao e enfoque.

Para o autor, ao adotar a estratégia baseada em custos, a firma terd como objetivo
minimizar seus custos em relacdo a escala de producao, por meio de um rigido controle
de custos e despesas.

A estratégia de diferenciacdo busca alterar a oferta do produto ou servico,
transformando-o em Unico, fora dos padroes atuais e estabelecidos pela concorréncia,
podendo estar presente na marca, tecnologia, servicos personalizados, rede de
fornecedores e etc., casos em que a firma aumenta a percepgao de valor para o cliente.

Na estratégia de enfoque, a firma opta por atuar num nicho de mercado especifico,
selecionando um ambiente dentro da demanda, como o tipo de cliente, linha de produtos
ou regido.

2.2.2 Fatores de Competitividade

Para analisar o grau de competitividade, foram selecionados alguns indicadores por
abrangéncia e area de atuagdo ao ambiente interno e externo conforme quadro 01.
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ABRANGENCIA | AREA DE ATUAGCAO FATORES DE COMPETITIVIDADE

Grau de profissionalizacdao da gestao

Marketing e vendas

Gestdo Custos
Precos
Inovagao no modelo de gestdo
Inovacdo no processo
Interna Estrutura e processos Inovacdo no produto

Qualificacdo dos funcionarios

Treinamento

Receptividade dos funcionarios ao

Recursos Humanos .
treinamento

Rotatividade

Relacionamento com fornecedores

Relacionamento com clientes

Grau de rivalidade entre os concorrentes

Configuragdo da Grau de sofisticacdo do setor

industria ————
Grau de verticalizacdo das empresas

Preco da matéria-prima

Tamanho do mercado consumidor

Sazonalidade da demanda

Poder de compra do cliente

Mercado consumidor —
Grau de sofisticacao

Dinamismo do mercado

Disponibilidade, qualidade e custo da
Externa eletricidade

Servicos de comunicacao

Assisténcia tecnoldgica (consultoria)

Infra-estrutura -
Vias de acesso

Transporte publico urbano

Seguranca publica

Tributacdo

Acesso ao crédito

Politicas salariais e encargos

Institucional Leis de protecdao ao consumidor

Leis de regulacdo do mercado

Grau de exposicao e divulgacdo da cidade

Social Escolas de qualificacdo de mdo-de-obra

Quadro 1. Fatores de competitividade por abrangéncia de area de atuacdo.
Fonte: Adaptado de PORTER (1986, 1991, 1992, 1998, 2004), MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL
(2000); PRAHALAD; HAMEL (1995); ROCKART (1979); ROCKART; EARL; ROSS (1996), ROCKART;
SCOTT (1984) E BARBIERI; SIMANTOB (2007).
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As analises internas e externas s3do os processos pelos quais se identificam as
ameacas e oportunidades ambientais e suas forgas e fraquezas organizacionais, visando
ao posicionamento estratégico.

A analise do ambiente geral consiste em avaliar as tendéncias amplas do contexto em
que a firma opera, discriminados em seis elementos inter-relacionados: mudancgas
tecnoldgicas, tendéncias demograficas, tendéncias culturais, clima econémico, condicbes
legais e politicas e acontecimentos internacionais (BARNEY, HESTERLY, 2007).

As mudancgas tecnoldgicas podem criar oportunidades e ameacas, dependendo de
como a firma explorar sua utilizacdo. As tendéncias demograficas informam mudancas
no padrao de consumo do cliente e a distribuicdo em temos de idade, sexo, renda,
estado civil, etnia e outros que auxiliam a segmentacdo para atendimentos de mercados
especificos. As mudancas culturais, expressas pelos valores e crengas de uma
sociedade, auxiliam a informar sobre as caracteristicas de comportamento do
consumidor.

O clima econdmico apresenta a saude geral dos sistemas econémicos com os quais a
firma opera e seus impactos para sua atuacdao. Os indicadores, geralmente, sao
resultantes das politicas macroeconémicas implementadas pelo governo, como as
politicas fiscal, monetaria, cambial, rendas, etc. O padrdao de alternancia das politicas
impacta o ciclo de negécios de uma cadeia produtiva. As condigoes legais e politicas
estdo relacionadas ao impacto das leis e do sistema legal do negodcio. Os
acontecimentos internacionais estdo relacionados a questdes que envolvem conflitos
internacionais, como guerra, golpes politicos, fome e recessdao econ6mica, que podem
afetar uma atividade negocial (BARNEY, HESTERLY, 2007).

As estratégias sdo classificadas em duas categorias: estratégias de nivel de negocio,
que incluem a lideranca em custos e diferenciacdo de produtos, e as estratégias de
nivel corporativo, que incluem estratégias relacionadas a integragdo vertical, aliancas
estratégicas, etc. (BARNEY, HESTERLY, 2007).

2.2.3 Competitividade no Setor de Confeccgao

A competitividade das empresas de confeccdo estd baseada em seu proprio
conhecimento da produgdo e do controle dos custos; conhecimento da gestao de moda e
design; conhecimento da parte de distribuicdo e logistica. Portanto, percebe-se que a
producao ocupa um lugar primordial de destaque na avaliacdo da competitividade da
cadeia produtiva da moda, de montante a jusante (RECH, 2006).

O nivel de importancia para a competitividade de requisitos dos produtos, como prego, a
marca e adequacao a utilizacdo, tende a variar conforme a renda do consumidor: quanto
maior a renda, menor sera o peso relativo do atributo preco e maior a importancia dos
requisitos, adequacdao a utilizacdo e especificacbes dos clientes. As varias situacgoes
possiveis fazem com que, nos setores tradicionais, coexistam processos produtivos e
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niveis tecnoldgicos diferenciados, segundo a escala produtiva e variedade de produtos
(GORINI, 2000).

Segundo Rech (2006, p. 54):

A competitividade pode ser obtida através: (a) do aperfeicoamento da
moda e do design brasileiros; (b) da promogdo de parcerias entre
fornecedores e clientes (quick response); (c) do aumento das
exportagOes; (d) da redugdo dos custos e melhoria da qualidade; (e) da
modernizacdo do setor como um todo; (f) da valorizacdo dos fatores
intangiveis / imateriais (RECH, 2006, p. 54).

E importante destacar que a implementacdo de uma estratégia de atuacdo dentro dos
principios de quick response passa a ser possivel somente com os recursos tecnoldgicos
avangados nos setores de informatica e telecomunicacdes, que permitem grande rapidez
na troca de informagdes entre tais componentes, possibilitando a definicao dessa cadeia.
E um fluxo gue visa adequar, com agilidade, a producao conforme as alteragdes na
demanda e privilegia o estabelecimento de uma cadeia de cooperagao, que vai do
produtor de tecidos ao confeccionista e dai ao varejista (GORINI; MARTINS, 1998).

Nesta légica, a tecnologia é um dos componentes que definem a nova formatacgao da
organizacao do trabalho, com base na otimizagdao dos recursos e nas demandas do
mercado.

Contudo, somente implementar inovacbes tecnoldgicas ndo leva, necessariamente, a
utilizacdao de formas mais participativas de organizacdo do trabalho, sendo uma condigao
basica, mas nao suficiente, para garantir o aumento de competitividade da organizacao.
A maior flexibilidade obtida pela polivaléncia do trabalhador qualificado, capacitado para
desempenhar diversas atividades no processo de producdo, deve ser entendida como
uma vantagem competitiva. Alta rotatividade da mao-de-obra é contraria a esse cenario,
por dificultar ou tornar altamente desvantajoso o investimento em capacitacao e
qualificacdo do pessoal e ser obstaculo ao envolvimento fundamental entre os
trabalhadores e a empresa.

No setor de confecgdo, podem ser citados como obstaculos a competitividade, o
descompasso entre as dimensdes das plantas industriais e o investimento preciso para
aquisicdo de tecnologia CAD/CAM, a utilizagcdo de técnicas referentes a organizacdo da
producdo, a auséncia de estratégias bem definidas para a exportacdo e o processo de
informalizagdo (subcontratagao) da produgao (RECH, 2006).

Algumas empresas subcontratam a produgdao com o intuito de reduzir os custos e obter
competitividade. Alterando a atividade produtiva para uma subcontratada, a empresa
subcontratante pode focar nos ativos intangiveis, como design e desenvolvimento de
produtos e marketing. Dessa forma, a empresa adquire maior competitividade, ja que
incrementa maior conteldo tecnoldgico ao produto e diminui seus custos (MENDES,
2003).

Nas estratégias adotadas por empresas reconhecidas internacionalmente, verifica-se um
padrdo suscitando uma demanda mais dinamica, por meio da diferenciacdo dos produtos,
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da reducao do ciclo de vida, da renovagdao constante em moda, estilo e design e da
criagdo de novas necessidades e desejos dos consumidores (RECH, 2006).

A luta pela sobrevivéncia das empresas, em um contexto de competicdo global cada vez
mais agressiva, depende da capacidade de resposta as demandas do mercado (que exige
eficiéncia, produtividade e qualidade), de inovacao permanente, tecnologias avangadas e
da adogdo de maquinas e equipamentos com base na microeletronica, principalmente nos
segmentos intensivos em capital, como fiagdo, tecelagem e malharia (KELLER, 2004).

Neste novo contexto, o design, a qualidade dos produtos e matérias-primas e a
adequacdo dos produtos as especificagdes técnicas predominam, ja que o prego ndo é o
foco dos concorrentes que atuam no mercado. A escolha por formas flexiveis de
organizacao produtiva estd associada a competitividade, porquanto possibilita respostas
instantédneas as mudangas permanentes nas preferéncias dos mercados (RECH, 2006).

As estratégias dos paises avancados, para garantia da competitividade, nao se
resumiram somente na reducdao de custos através da modernizacdo das plantas
industriais e reorganizacao do processo produtivo. Um grande volume de importacoes
oriundas de paises em desenvolvimento (da Asia principalmente) foi visto como uma
ameaca de ruptura do mercado, propiciando condicdes para a adogdao de medidas
protecionistas. Tais medidas, que representavam limites quantitativos a importacdao de
produtos téxteis de forma discriminatdria, buscaram conter as exportagdoes dos paises
em desenvolvimento (KELLER, 2004).

O poder competitivo dos paises asiaticos forcou os norte-americanos e 0s europeus a
introduzirem fortes mudangas estruturais em suas indUstrias. Estes desistiram de
concorrer com os artigos de pequeno valor agregado, fabricados na Asia, e buscaram
nichos mais lucrativos (KEENAN; SARITAS; KROENER, 2004).

Além dos altos investimentos em tecnologias avangadas, a integracdao de empresas
voltadas para fases diferenciadas do processo téxtil surgiu como fator fundamental para
a realizacdo de um novo modelo concorrencial. O histdrico esfacelamento do setor foi
mitigado pela estruturagdo de redes compostas por ateliés de design, fornecedores de
fibras e outras matérias-primas, tecelagens, confeccdes e grandes cadeias varejistas, em
que a logistica de toda a cadeia foi otimizada, através da informatizacdo: electronic data
interchange (EDI) e efficient consumer response (ECR). De uma forma ampliada, isso
serviu para garantir uma flexibilidade, até entdo ndo existente, nas empresas norte-
americanas e européias, atenuando o avanco das empresas asiaticas sobre os mercados
do primeiro mundo (GORINI, 2000).

De acordo com a propagacdao das novas tecnologias, os setores tradicionalistas
caracterizam-se como usuarios de inovagdes incorporadas em equipamentos, maquinas e
insumos criticos. Na grande parte das empresas téxteis, ndo existem, necessariamente,
sistemas integrados de producdo, sendo normal, por exemplo, um novo tear
automatizado funcionar ao lado de maquinas antigas na producdo de um mesmo
produto. Ainda assim, ndo ha um plano proprio de pesquisa e desenvolvimento, apesar
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de que inovagbes possam ser implementadas em design e adaptacdes as necessidades e
poder de compra dos consumidores. As tecnologias novas, geralmente, sao incorporadas
em novos equipamentos, maquinarios, matérias-primas e insumos.

Enfim, a aplicacdo de inovacGes somada a tendéncia de elevacdo da capacitacdo,
principalmente da qualificacgdo da mado-de-obra, sinaliza uma tendéncia positiva de
crescimento da qualidade dos produtos téxteis brasileiros. Porém, face ao aumento
substancial da concorréncia internacional, proveniente sobretudo da China, faz-se
necessario desenvolver politicas de competitividade para o setor, sustentadas em
investimento, modernizagao e capacitacgao.

2.2.4 Uma breve analise do setor de confeccoes em Juiz de Fora, MG

O universo tomado para a pesquisa foi a populacdo de empresas de micro e pequeno
porte do segmento de confeccdo da cidade de Juiz de Fora. A amostra de estudo foi de
28 gestores de MPE s do segmento de confeccdo que participam do grupo GEOR (Gestdo
Organizada) e NAO GEOR (N&o Organizada) - uma andlise multicaso. Este segmento foi
escolhido por ser o mais expressivo ramo de atividade da cadeia produtiva na cidade
(segmento lider), conforme os dados apresentados no diagndstico realizado pelo SEBRAE
(2009). Cumpre ressaltar, entretanto, que a cidade apresenta todos os estdgios e
segmentos da cadeia produtiva.

Para a delimitacdo do porte da empresa sera utilizada a classificacdo segundo o numero
de funcionarios, de acordo com a definicdo do SEBRAE (2009). Na pesquisa de campo
realizada no més de marco de 2010, 28 empresarios representativos do ramo de
confeccOes de moda em Juiz de Fora, MG, responderam a um questionario com
perguntas formuladas a partir dos indicadores apresentados no quadro 1.

A amostra foi dividida entre empresas que apresentam algum tipo de organizacdo em
parceria, identificados como GEOR (n = 15) e ndo organizadas identificados como NAO
GEOR (n = 13). O questionario apresentou 26 questdes com cinco opgdes de respostas,
apresentadas de acordo com a frequéncia de resposta, ainda que observadas abstencoes.
A amostra representa as empresas que atuam no ramo de confeccao em Juiz de Fora,
cuja producdao é bastante diversificada, tanto para o vestuario feminino, masculino e
infantil: uniformes profissionais, pecas intimas, etiquetas, blusas, meias, camisaria,
vestidos, calgas jeans, etc.

Os resultados encontrados para a amostra considerada apontam para um tempo médio
de existéncia das empresas de 18 anos. Em relacdo ao nimero de colaboradores, a
amostra é bem dispersa, pois apresenta empresas de pequeno, médio e grande porte. A
matéria-prima produzida é bastante variada, mas ha predominancia de meia malha
algoddo, malha algodao, indigo jeans e tecidos sintéticos.

Em relacdo ao nivel de instrugdo dos entrevistados, a predominancia nos dois grupos é
de nivel médio, seguidos de formagao superior e pds-graduagdo. No grupo Nao Geor, ha
predominancia de pods-graduados, inclusive um em nivel de mestrado. Mais informacdes
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acerca da pesquisa e metodologia podem ser obtidas por meio de contato com a primeira
autora deste trabalho.

3 Resultados e discussao

Os resultados da pesquisa estdao agrupados levando em consideracao os fatores de
competitividade do setor de confecgcdo de Juiz de Fora, MG, (ambiente externo e interno),
selecionados por area de abrangéncia e de atuacdo, apresentados no quadro 1.

3.1 Abrangéncia interna: area de atuacao - gestao

A questdao que aborda a participagcdo em rede de cooperagdao apresentou resultado
satisfatorio de 46,7% do grupo GEOR e 31% para o grupo ndo GEOR. A utilizacdo de
plano de midia aparece em 35,3% para o Grupo GEOR e 53,9% para o nao GEOR. Com
relacdo a utilizagdo de profissionais de design nos ambientes produtivos, no grupo GEOR
o percentual é de 60% e de 69% para o outro grupo.

3.2 Abrangéncia interna: area de atuacao - estrutura e processo

Nesta dimensdo, estdo relacionadas dificuldades em razdo do desenvolvimento de novos
produtos. Ha os que ndo encontram dificuldades quanto ao desenvolvimento de novos
produtos (40% GEOR e 38,5% ndo GEOR), porém ha os que sentem restricdo em relagao
ao quesito (20% GEOR e 38,5% nao GEOR).

Para a abordagem acerca do controle de qualidade da producdo, ainda ha muito que se
buscar na melhoria de processos que possam garantir a qualidade do produto (40%
GEOR e 38,5% nao GEOR). Com relagdo a aquisicdo coletiva de tecnologia, avalia- se, de
forma coletiva, que a empresa possui melhor condicdo para compra de equipamento de
software CAD/CAM. 53,9% GEOR e 57,1% ndao GEOR entendem que seria benéfica a
adocdo dessa pratica; e para a utilizacdo de software para automacgdo de processo
produtivo, 60% GEOR e 30,8% nao GEOR responderam satisfatoriamente.

3.3 Abrangéncia interna: area de atuagao - recursos humanos

A pesquisa demonstra que, de forma coletiva, a empresa tem condicdes mais
competitivas de acesso ao conhecimento (66,6% GEOR e 69,2% nao GEOR). Atuando
em rede de cooperacdao, a empresa aumenta a viabilidade de formacdo dos colaboradores
(60% GEOR e 76,9% nao GEOR) e a atuagao de forma coletiva pode reduzir as
dificuldades para contratacao de pessoal (49% GEOR e 69,2% nao GEOR).

Pode-se perceber que os entrevistados entendem que existiria maior receptividade dos
colaboradores para treinamentos, através de rede de cooperacao (40% GEOR e 38,4%
nao GEOR).
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E, por fim, os empresarios entendem que a rotatividade de mao-de-obra prejudica a
producao (66,7% GEOR e 84,6% nao GEOR).

3.4 Abrangéncia interna: area de atuagao - configuracao da industria

Procura avaliar se, de forma coletiva, a empresa obtém mais vantagens comerciais para
aquisicdo em parceria de maquinas e equipamentos (64,3% GEOR e 76,9% ndo GEOR).
Busca-se avaliar a atuacdo em parceria/cooperacao, e os resultados indicam que a
grande maioria ndao atua em parceria/cooperagao com empresas locais nas modalidades
sugeridas (36,4% GEOR e 60% ndao GEOR).

Os entrevistados entendem que a formacdo de APL contribui para o desenvolvimento
competitivo da empresa (86,7% GEOR e 69,2% nao GEOR). E confirmam que a
possibilidade da formacdo de uma rede de cooperagao pode ampliar o poder de barganha
dos empresarios (80% GEOR e 61,5% ndo GEOR).

Entretanto ndo se observou a atuacdo em rede de cooperacdo na grande maioria dos
quesitos formulados.

3.5 Abrangéncia interna: area de atuacdao - mercado consumidor

A questdo busca avaliar se a formagdo de um APL facilita a pesquisa de mercado (66,7%
GEOR e 53,9% nao GEOR). A grande maioria concorda que a rede de cooperagdo poderia
contribuir para a sazonalidade da demanda de produgdo (26,7% GEOR e 38,5% nao
GEOR).

3.6 Abrangéncia interna: area de atuacao - institucional

A questdo avalia se, atuando em rede de cooperacdo, a empresa possui mais acesso a
linhas de crédito. Os resultados demonstraram que sdo satisfatérios para 53,3% GEOR e
69,2% nao GEOR.

Foi identificado que ndo ha incentivos municipais e estaduais para promover relagoes
comerciais em rede para 46,7% GEOR e 38,5% ndo GEOR. As empresas possuem
facilidades de acesso as linhas de crédito (40% GEOR e 30,8% ndo GEQ), porém com
ressalvas (20% GEOR e 53,9% nao GEOR).

3.7 Abrangéncia interna: area de atuagdo - social

A questao relacionada a esta dimensao busca avaliar se o empresariado local, ao
participar de redes de cooperagdo, teria mais vantagens competitivas visando a
capacitacdao dos colaboradores (66,7% GEOR e 61,5% nao GEOR).
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4 Consideracoes finais

A pesquisa bibliografica revelou que os impactos da abertura da economia e a
concorréncia desleal dos produtos nacionais frente aos importados, principalmente os do
setor de moda e confecgdo no Brasil, trouxeram mudangas econémicas, politicas e sociais
para o setor téxtil e de confecgdo.

Os atributos necessarios para avaliacdo da competitividade sdao mais amplos, envolvendo
competéncias e agdes entre o setor publico e as empresas, e se faz necessario na
avaliagdo das principais questfes discutidas, que afetam sua competitividade frente a
concorréncia, para que possam promover a sustentabilidade do negdcio.

Para o estudo em questdo, optou-se pela analise de indicadores de competitividade, ja
amplamente discutidos no meio académico, e pela construcdo de uma pesquisa em nivel
local, visando identificar o perfil de sua utilizacao.

De maneira geral, o resultado da pesquisa de campo identificou um grau de restricdo a
competitividade do setor de confecgbes em Juiz de Fora - MG. Ainda que se possa
identificar interferéncia das questdoes de ambiente externo a organizagdo, percebeu-se
qgue os fatores internos a empresa foram demonstrados como restritivos, em sua grande
maioria.

Vale salientar também que, para as empresas locais, outro fator importante quando se
trata de competitividade é validar e executar o baixo custo da md&o-de -obra, muito
caracteristica para este setor. Ja em relacdo a qualificacdo da mdo-de-obra local, mesmo
existindo oferta de cursos para o setor de confecgdes em geral, estes ainda sao pouco
expressivos ou pouco divulgados, dificultando o conhecimento e acesso aos mesmos.

Corroborando esta percepgao, foram encontrados baixos valores para quase todos os
fatores pesquisados, o que demonstrou fragilidade de organizacao do setor. Neste
aspecto, cabe comentar que as empresas se encontram em um ambiente permeado pelo
baixo indice de cooperagdo organizacional e alta rivalidade, o que nado favorece a
formacao de APL na cidade.

Portanto, sem o comprometimento de todo empresariado, instituicdes e governo, visando
buscar maior conhecimento, envolvimento e desenvolvimento de atividades coletivas, as
empresas do setor de confeccdes de Juiz de Fora, isoladamente e individualmente,
tracardo um caminho extremamente dificultoso e de precaria competitividade.
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