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Resumo

Este trabalho mostra que no cenério internacional, altamente competitivo e globalizado, as
micro e pequenas empresas procuram um diferencial competitivo para sobreviver, necessitam
buscar nichos de mercado, criar estratégia competitiva e encontrar saidas que a diferenciem
das demais empresas. No setor de vestuario, com o fim do acordo multifibras e com a abertura
comercial do pais nos anos 90, além do surgimento de novos pdlos de confecces de
vestuario, tanto nacional como internacional, a exemplo da China e a india, tem-se como
consequéncia o aumento da concorréncia a nivel internacional. Diante deste novo cenario,
este trabalho propde abordar a importancia dos arranjos produtivos locais, pois 0S mesmos
tem sido uma forma de manter a competitividade das empresas de confec¢cbes de vestuério,
através da cooperacdo, do conhecimento compartilhado, de aliancas estratégicas e da
proximidade dos mercados. Sdo variaveis fundamentais para a sobrevivéncia das micro e
pequenas empresas deste setor. Mostra ainda o trabalho que a implantacdo de estratégias
competitivas sdo as ferramentas para a sobrevivéncia das industrias, neste cenario altamente
competitivo. Diferenciar, ir em busca de parcerias, ter estratégias claras, buscar mercados
alternativos, investir em mais valor agregado e acompanhar as mudancas, tém sido o grande
desafio dos empreséarios do setor de vestuario do arranjo produtivo local do agreste
pernambucano.

Palavras-chave: vestuario, estratégias, concorréncia, arranjo produtivo local.



ABSTRACT

This paper shows that the international scenery very competitive the micro and small
companies search a competitive differential to survive, they need to search market, create
competitive strategy and search a way out that become them different from the others. The
clothing sector, with the and of the multifibras agreement, with the country commercial
opening in 1990, even so the emerge of others clothing poles, national and international, like
China and India, have as consequence an increase of international competition level. In face
of the new scenery, this paper approaches the productive arranger places, for the same has
been the way to maintain the clothing and garment companies for since is competitive,
through the cooperation, the shared knowledge, the strategic union and the markets
approximation, are fundamental variation to micro and small companies of that sector. This
paper already shows the work that an implantation of competitive strategies are the tools to
companies survival. Making differences, searching partnership, having clear strategy, search
alternatives markets, invest in more aggregate value and observe the evolution of changes, has
been the great challenge of clothing businessmen of the local productive arrangement of
Pernambuco.

Word-key: clothes, strategies, competition, local productive arrangement.
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CAPITULO 01 - Introducéo

Vivemos no cendrio globalizado, dindmico e altamente competitivo que exige estratégias bem
elaboradas para a sobrevivéncia de qualquer empresa, seja ela micro, pequena, de médio ou de
grande porte. No setor de vestudrio também ndo seria diferente. Nas ultimas décadas, os
movimentos de crescente liberalizagdo dos mercados de bens e a difusdo do paradigma das
tecnologias de informagdo e comunicagdo foram um estimulo ao aumento dos fluxos do
comércio entre paises, o que gerou um acirramento da concorréncia a nivel internacional,
levando as empresas a buscarem, com mais freqiiéncia, novas formas de criacdo de vantagens

competitivas.

Vale destacar que existe uma tendéncia mundial, comandada pela Organizagdo Mundial do
Comércio (OMC), de incentivar os paises pobres do continente Africano e paises do Caribe a
investirem em confecgdes de vestuario, visto que este setor gera emprego, exige mao-de-obra
pouco qualificada, baixa tecnologia e pouco capital para investimento. Todos esses pontos
corroboram para o acirramento da concorréncia neste setor. BRAGA (1988, pag. 67) destaca

que:

O poder competitivo alcangado por firmas de alguns paises periféricos forgcou
empresas de vestudrio dos paises desenvolvidos a promoverem uma serie de
alteracdes estratégicas. Entre elas destacam-se mudangas na forma de organizagio
de produgdo, procurando se especializar nas atividades de maior valor agregado e
transferindo para terceiros etapas menos lucrativas, mais intensiva em mao-de-obra.
Além disso, realizam-se investimentos em tecnologias de informacdo que
possibilitaram uma maior flexibilidade e rapidez para atender as variagdes da
demanda, e que acabaram alterando o padrdo de consumo nos principais mercados
consumidores, que se tornaram muito mais sensiveis a moda.

O que podemos perceber ¢ que todos estes fatos contribuiram para o aumento da
concorréncia, pois paises que até entdo eram inexpressiveis no mercado de vestudrio
ganharam espago e hoje sdo referenciais neste setor. Podemos citar a China e a India como
exemplos. E comum ouvir setores da industria brasileira reclamarem da competi¢gio com os
produtos chineses. O que se sabe agora ¢ a dimensdo dessa concorréncia. Um mapeamento
feito pela Confederacio Nacional das Industrias (CNI)' constata que a competi¢do & acirrada.

No mercado doméstico, uma em cada quatro industrias concorre com produtos chineses. Os

! Fonte: http://www.cni.org.br — acessado em 30 de setembro de 2007.
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setores mais prejudicados os seguintes: vestuario, equipamentos hospitalares, de precisao e

calcados.

Segundo a Associacdo Brasileira de Vestuario - ABRAVEST - (2007), um milhdo e
quatrocentos mil empregos estdo ameacados no pais, caso as exportacdes téxteis da China

continuem crescendo de forma expressiva, como vem ocorrendo nos ultimos meses.

Segundo Roberto Chadad®, presidente da Abravest essa ¢ a expectativa do setor, que congrega

17 mil pequenas empresas, as quais temem ser dizimadas pelo pais asiatico.

Na China, o setor retine 35 mil empresas, que empregam 63 milhdes de pessoas. As maiores
exportadoras estdo situadas nas provincias de Zejang, Quandong, Jiansu, Xangai, Shandong e
Fuijan e responderam, no tltimo ano, por exportagdes de US$ 77,3 bilhdes, ou seja, 81% das

vendas externas do setor.

Diante deste quadro, o Arranjo Produtivo Local (APL) de confec¢des de vestuario do agreste
pernambucano tem sentido os efeitos, apesar das barreiras protecionistas, do crescimento da
concorréncia no setor de vestudrio, principalmente vindo da China. Portanto, quais as acdes
estratégicas que devem ser adotadas pelas empresas do APL de confec¢des para conseguir se

manter neste novo cendrio altamente competitivo?

Alem da introdugdo, este trabalho estd dividido em mais 4 capitulos: aspectos tedricos, em
que abordaremos as principais teorias referentes ao tema deste trabalho; panorama atual da
industria téxtil, onde abordaremos as caracteristicas e particularidades da industria estudada;
metodologia e analise dos resultados da pesquisa de campo, onde trabalharemos os resultados
obtidos pela pesquisa em confronto com as teorias estudadas; conclusao e recomendagdes, em
que evidenciamos as conclusdes do referido trabalho diante dos dados obtidos na pesquisa e a

literatura estudada.

2 Fonte: www.abravest.com.br — acessado em 20 de setembro de 2007.
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1.1 - Justificativa

Dos desafios impostos no mundo globalizado e altamente competitivo, nem a industria téxtil e
vestudrio, supostamente um setor de cuja elasticidade-preco da demanda ¢ baixa, foi poupada.
Importantes tendéncias gerais, como o design, produtividade, formagao de redes de empresas
e clientes cada vez mais exigentes, impactaram diretamente no modo de atuagdo das

empresas, colocando-as em um verdadeiro dilema: o que fazer para competir?

“A industria téxtil e de vestuario ocupa um papel historico, pois se constitui como uma das
atividades tradicionais na passagem da manufatura para a grande industria” (LUPATINI,
2004, p. 31) um dos setores mais difundidos especialmente, em termos mundiais, ¢ uma
notavel fonte de geracdo de emprego e renda para varios paises, “concentrando 5,7% da
produ¢do manufatureira mundial (em dolares), 8.3% do valor dos produtos manufaturados
comercializados no mundo e mais de 14% do emprego mundial”, de acordo com dados da

American Textile Manufacturers Institute - ATMI (LUPATINI, 2004, p. 34).

A cadeia produtiva da moda, que compreende os setores téxtil e de confeccao, representa 6%
do comércio mundial e ¢ um dos principais pilares da industrializagdo em muitos paises
pobres ou em desenvolvimento, por se constituir de unidades de producdo intensiva sem
vultosos custos iniciais. Para Kilduff (2001), estes setores dinamizam o cenario internacional

e encontram-se a frente do processo de mudanga estrutural da economia mundial.

Atualmente no Brasil, o setor emprega cerca de 1.5 milhdo de pessoas. Desse total, segundo
estimativas do Instituto de Estudos e Marketing Industrial - IEMI, “aproximadamente 21%
estdo alocados na industria téxtil e os outros 79% na industria de confecgoes” (ABIT, 2006).
Portanto, um setor gerador de emprego e renda, que deve ser estudado pela sua relevancia e

seus impactos na economia do Brasil.

Segundo SEBRAE (2003), o APL de vestuario de Pernambuco gera 76,6 mil empregos

diretos, ver grafico 01 abaixo:
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O APL de confecgdes de vestuario do agreste pernambucano, constituido pelas cidades Santa
Cruz do Capibaribe, Caruaru e Toritama, ¢ considerado o maior polo de confeccdes de
vestuario do Norte e Nordeste do Brasil. Como estamos vendo neste trabalho, o APL abriga
mais de 12.000 micro e pequenas empresas de confecgdes de vestuario (ver grafico 02), que
fabricam e exportam variados tipos de roupas, como moda intima, surfware, streetwear, moda
feminina, cama, mesa, banho, moda infantil, dentro outras, para todo o Pais. Ali ocorre, toda
semana, a famosa feira da Sulanca, um comércio informal que ¢ garantia de emprego para
milhares de pessoas. Os sulanqueiros, como sdo conhecidos os comerciantes, vendem suas
confecgdes tanto para pequenos compradores quanto para grandes lojistas. Semanalmente,
chegam ao APL mais de 300 Onibus, ¢ um nimero pelo menos tdo grande de carros
particulares, trazendo compradores em busca das roupas empilhadas nos mais de vinte mil
pontos comerciais. Além das fabricas de confecgdes, a vida econdmica do APL gravita em
torno de um comércio muito intenso. O APL apresenta alguns problemas, como falta de infra-
estrutura, gua portavel, pobreza, violéncia, como todo o pais, mas o desemprego € quase zero
nas cidades de Santa Cruz e Toritama. As casas, praticamente a totalidade delas,
transformam-se em fabricas, com costureiros e costureiras que confeccionam suas pecas ¢ as

vendem para todos os Estados do Nordeste, Norte e Sudeste do pais.
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Grafico 02
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RAPOSO e GOMES (2003)

Estamos vivendo um momento em que as exportacdes brasileiras crescem continuamente,
mesmo com a valorizacdo do real. O governo, as empresas, as entidades de classe e os
principais 6rgaos intervenientes do comércio exterior se mobilizam em busca da expansao das
exportagoes, € 0 APL de confec¢des de vestuario do agreste pernambucano, com suas mais de
12.000 micros e pequenas empresas de confec¢des de vestuario, precisa estar atento para a
concorréncia, precisa se tornar mais competitivo e criar estratégias para conquistar uma fatia

do mercado internacional.

A participacdo no mercado internacional dos produtos e servigos produzidos pelo APL de
vestudrio do agreste pernambucano ¢ muito pontual, faltando uma estratégia que vise colocar
os produtos do APL nos mercados internacionais, passando a atender suas necessidades e
conseqiientemente gerando mais receitas e crescimento para o APL. Parece-nos que este
modelo de vender em feiras livres ainda atende a maioria dos empresarios do APL, este
trabalho busca sugerir outros meios de escoar a producdao das industrias, mostrando seu

diferencial e agregando valor aos produtos do APL de vestuério do agreste pernambucano.
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Estas oportunidades e estes desafios motivaram-me a desenvolver o tema: A concorréncia
internacional no setor de vestuario: estratégias de diferenciagdo para o arranjo produtivo local
do agreste pernambucano, realizamos um estudo de multiplos casos sobre a economia do APL
de confecc¢des de vestuario do agreste pernambucano, observando as dificuldades, os entraves,
porém focando as estratégias a serem seguidas afim de aproveitar as oportunidades que o

mercado internacional oferece para este APL.
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1.2. - Arranjo Produtivo Local do Agreste Pernambucano.

Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama sdo as trés cidades principais do Pélo de
Confecgdes do Agreste Pernambucano, o Polo de Confeccdes, objeto do presente estudo.
Portanto, devemos ressaltar que hoje o APL compde-se de mais 10 cidades, segundo 6rgdos
institucionais, sdo elas: Surubim, Taquaritinga do Norte, Riacho das Almas, Vertentes, Sao
Caetano, Brejo da Madre de Deus, Agrestina, Cupira, Belo Jardim, Gravata. Este capitulo
compila e discute alguns dados historicos e contemporaneos sobre a economia e a realidade
social dos municipios de Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama, de modo a fornecer o

contexto mais amplo no qual se insere o P6lo de Confecgdes do Agreste Pernambucano.

1.2.1 - Caruaru

O municipio de Caruaru, emancipado em 1848, tem a sede situada a 120 quilometros a oeste
do Recife, as margens da rodovia BR-232, recentemente duplicada pelo governo estadual. Sua
populacao residente ¢ de 289.086 habitantes (IBGE, 2007). Com a altitude de 554 metros, a
cidade tem uma temperatura média de 26 graus centigrados, e estd localizada no Vale do

Ipojuca, no Agreste Pernambucano, com uma area (territorial) de 932 km?2.

As origens de Caruaru remontam a 1681, ano em que o governador Aires de Souza de Castro
concedeu aos Rodrigues de Sa uma sesmaria com 30 1éguas de extensdo, a margem esquerda
do rio Ipojuca. Ali, a familia Rodrigues de Sa se instalou, vinda do Recife, fundando a
fazenda Caruru, de onde viria a se originar a cidade. No século XVIII, a fazenda ganhou uma
capela, e uma pequena povoacdo comecou a se formar dentro dos seus dominios. Caruaru se

tornou cidade, a primeira do Agreste pernambucano, em 1857, pela Lei Provincial n® 416.

A cidade ¢ um importante centro economico-cultural do Estado e da Regido, tendo o comércio
como setor econdmico mais forte, na zona urbana. Sua economia rural estd voltada para o
plantio de mandioca, feijdo, milho, banana e tomate. Também merecem destaque a pecudria

de bovinos € as industrias alimenticia, téxtil e de couros.
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Suas principais fontes de renda, além do comércio, sdo a industria (com destaque para as
confecgdes) e o turismo. Este se beneficia da tradicdo de ser Caruaru um grande nucleo de
producdo artesanal do Estado, destacando-se, nesse sentido, o Alto do Moura, considerado
pela UNESCO como o maior centro de artes figurativas das Américas, e a feira popular, a
maior do Brasil, com ampla oferta de trabalhos em ceramica, madeira, tapegaria, granito,

corda, cana brava, palha de catolé, rendas e bordados

1.2.2 - Santa Cruz do Capibaribe

Santa Cruz do Capibaribe dista 180 quildmetros do Recife (56 km de Caruaru; 85 km de
Campina Grande, PB). O municipio localiza-se na parte norte do Agreste pernambucano,
quase fronteira com a Paraiba; tem 430 km? de area ¢ uma populacdo de 73.66 habitantes
(IBGE, 2007). O clima ¢ tipico do Semi-Arido e a temperatura média é de 26°C. Santa Cruz

tornou-se municipio em 1991.

Segundo o IBGE, esse antigo segundo distrito de Taquaritinga do Norte ja era um povoado
em meados de 1700, antes mesmo da vinda do portugués Antonio Burgos, sempre citado
como um dos primeiros desbravadores da regido. Em 1790, o antigo povoado possuia uma
capela, transformada em matriz em 1918. O municipio de Santa Cruz do Capibaribe foi criado
em 1953 e instalado em maio de 1954. Hoje, na sua artéria principal, avenida Padre Zuzinha,
existem a igreja matriz, varias gameleiras (algumas seculares), casas com fachadas em
azulejos portugueses e dois sobrados antigos. O maior deles — sobrado dos Moraes — vem dos
anos 1920; o outro (o "sobradinho"), com frente j4 descaracterizada, data de época mais

remota.

A cidade ¢ considerada o maior po6lo de confec¢des do Norte e Nordeste. Como serd visto em
detalhe neste trabalho, Santa Cruz abriga milhares de pequenas e micro empresas téxteis, que
fabricam e exportam variados tipos de roupas para todo o Pais. Ali ocorre, toda semana, a
famosa feira da Sulanca, um comércio informal que ¢ garantia de emprego para milhares de
pessoas. Os sulanqueiros, como sdao conhecidos os comerciantes, vendem suas confecgdes
tanto para pequenos compradores quanto para grandes lojistas. Semanalmente, chegam a

cidade mais de 150 Onibus, ¢ um numero pelo menos tdo grande de carros, trazendo
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compradores em busca das roupas empilhadas nos mais de seis mil box do centro de compras
Santa Cruz Moda Center. Além das fabricas de confecgoes, a vida economica da cidade

gravita em torno de um comércio muito intenso.

1.2.3 - Toritama

Toritama tem uma area de 34,8 km2 e sua populagdo é de 29.907 habitantes (IBGE, 2007).
Situada no Agreste Setentrional de Pernambuco, a cidade dista 167 km do Recife e 36 km de
Caruaru. Tinha, anteriormente, a denominacao de Torres e constituia um distrito do municipio
de Vertentes. Posteriormente, parte desse distrito foi transferida para Taquaritinga do Norte
Em 29 de dezembro de 1953, foi criado o municipio de Toritama, cuja instalagdo ocorreu em

23 de maio de 1954.

Até o inicio dos anos setenta, Toritama produzia volume aprecidvel de chinelos, sandalias e
sapatos a base de couro ou borracha, ndo se destacando pelo seu setor de vestuario.
Aproximadamente, de 30 anos para ca, a cidade se inspirou na moda jeans americana e hoje
se transformou no maior pélo de producdo desse tipo de roupa do Norte e Nordeste,
garantindo a plena ocupagdo de seus habitantes em idade de trabalho e até atraindo gente de

outros municipios.

A feira da Sulanca, com cerca de mil e duzentas barracas, comeca na segunda-feira e alcanga
seu ponto alto na terca-feira. Feirantes do proprio municipio, de Taquaritinga do Norte, de
Vertentes, de Caruaru, de outras cidades vizinhas e distantes ali expdem seus produtos, sendo

intenso o movimento em grande parte da cidade.

Outro destaque de Toritama ¢ o seu polo de lavanderias, que retine cerca de 50 empresas
responsaveis pela manutencio de 15 a 20 postos de trabalho cada uma. E nessas empresas que

¢ realizado todo o processo de lavagem, amaciagem, tingimento e descoloragao do jeans.
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No préximo topico abordaremos os indicadores economicos das trés principais cidades do
APL do agreste pernambucano, evidenciando o crescimento econdmico que esta regido tem

alcangados proveniente principalmente da atividade de confec¢des de vestuario.

1.2.4 - Visdo historica do APL de confeccbes do agreste pernambucano

O APL de confecgdes do agreste pernambucano ¢ conhecido nacionalmente pela produgdo de
confec¢des popular, denominada Sulanca, e pela capacidade empreendedora dos empresarios
desta regido, que por sua coragem, criatividade e capacidade de vencer as adversidades,

fizeram a economia sobreviver até os dias atuais.

Vamos neste topico fazer uma breve andlise historica da economia do APL de confec¢des do
agreste pernambucano desde as primeiras agdes a atualidade, bem como mostrar os desafios
enfrentados e algumas mudancas necessarias que devemos implementar para conseguirmos

sobreviver numa economia cada vez mais globalizada e competitiva.

A atividade de confecgdes de vestuario surgiu como uma alternativa de sobrevivéncia e de
complementacdo da renda familiar para as familias de Santa Cruz do Capibaribe, mostrando
desde sua génese a caracteristica de um povo que busca oportunidade e toma iniciativa que €
uma das caracteristicas do empreendedorismo. Nos primeiros anos as pecgas eram feitas de
forma quase artesanal, as habilidades para costura vinda das mulheres, que podemos dizer que
sdo as principais responsaveis pelo sucesso desta economia, parecia um atributo natural. A
falta de acesso a tecnologia e de um apoio governamental fez com que a esta fase inicial se
prolongasse por muitos anos. As empresas eram predominantemente familiar, sendo uma
estratégia utilizada para a contengdo de custos. Porém, essas pessoas ndo sabiam que seriam
pioneiras de uma atividade que transformaria uma regido seca e marginalizada, num dos
maiores poélos de confecgdes do pais. Outro ponto que devemos destacar € que a confeccao de
vestuario utilizava-se e ainda hoje se utiliza da reciclagem de restos de tecidos de grande
industriais téxteis como matéria-prima, sendo um trabalho ecologicamente correto numa

época que pouco se falava em consciéncia ecologica.
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Os primeiros produtos eram de baixa qualidade, roupas rusticas devido a falta de
conhecimento técnico e de tecnologia, porém existia mercado para este tipo de produto, os
trabalhadores do campo. Com o crescimento das vendas e a oportunidade de conquista de
novos mercados foi necessario a criagdo de um nome que identificasse nossos produtos, com
isso surgiu a marca Sulanca. Vejam este trecho extraido do livro Sulanca (CAVALHO, 1986,
p. 23): “as mercadorias produzidas com o retalho em Santa cruz do Capibaribe passaram a ser
conhecida nos mais diferentes localidades. Um fato que contribuiu para a fixagdo destes
produtos no mercado foi a denominagdo especifica com que passaram a ser referenciadas:
Sulanca”. Neste momento e neste contexto histérico, o termo Sulanca foi importante para

diferenciar e identificar nos produtos.

Depois desta fase inicial, observamos um periodo em que a producdo teve uma expansao
quantitativa devido a disponibilidade de matéria-prima, mao-de-obra ociosa ¢ mercado com
demanda maior que oferta. O primeiro foco das micro € pequenas empresas era a producgao,
como aconteceu e acontece com qualquer economia que passa pelo processo evolutivo,
segundo Philip Kotler (2005), um dos maiores especialista em Marketing, este estagio se
caracterizar pelo aumento da produtividade, melhoria da produ¢ao, mercado com demanda em
expansao, mercado pouco exigente. Neste momento também houve melhoria na distribuigado e
os confeccionistas comecaram, ainda de maneira muito timida, a sair do nivel operacional
para o nivel tatico, comecaram a sentir a necessidade de gerenciar suas pequenas confeccoes,
a contratar funciondrios, de buscar novos mercados, de procurar novos fornecedores ¢ ter
acesso a tecnologia. Tudo isto contribui para o processo evolutivo de nossa economia neste

momento.

Na década de 70, com o crescimento da demanda, a incorporacdo de novas tecnologias ¢ a
melhor distribuicdo com o surgimento da Feira da Sulanca, que surgiu da necessidade de
expor os produtos, promové-los e propagar as novidades que se produziam nas indudstrias de
confecgdes, a feira se tornou até hoje o principal canal de venda e distribuicdo dos produtos
do APL e se caracteriza como uma das maiores feiras livres do pais. Consolidou-se o foco na
producdo com o aumento da produtividade e comegaram a despertar ainda de maneira

superficial para o foco na forma de comercializacao.
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A década de 80 ¢ caracterizada pela certa melhoria da qualidade e do mix de produtos, o
acesso a novas tecnologias, mercado mais exigente, a disponibilidade de novos fornecedores,
a maior preocupa¢do com a aceitagdo do produto pelo cliente e a contribui¢do do trabalho
realizado pela UNO (Unido Nordestina de Assisténcia a Pequenas Organizagdes), que
procurava capacitar os micros € pequenos confeccionistas, todos estes fatores contribuiram
para a conquista de certa qualidade de nossos produtos. Algumas empresas comegaram a criar
marcas proprias € comecaram a perceber que o termo Sulanca, que se tornou pejorativo,
deveria ser substituido por Confecc¢des, pois j4 comecaram a sentir que a imagem e a
percepgao que chega até os clientes influenciam no processo de compra. Neste periodo, houve
uma mudanca mais intensa do comportamento por parte dos micros e pequenos
confeccionistas que passaram do nivel operacional para o nivel tatico, preocupando-se menos
em fazer e mais em como fazer. Nesta década que se caracteriza pelo in inicio do foco no
produto, onde as empresas se preocupam com a qualidade dos produtos, buscam inovagao nos
produtos, a oferta e a demanda sdo equivalentes e a concorréncia comeca a ser mais

competitiva.

A década de 90 se caracteriza pela consolidacdo do foco no produto onde a qualidade dos
produtos teve seus ganhos expressivos. O trabalho realizado pelo Sebrae junto com a ASCAP
(Associacao dos Confeccionistas de Santa Cruz do Capibaribe), ACIT (Associagdo Comercial
e Industrial de Toritama), SINDVEST (Sindicato do Vestuario do Estado de Pernambuco),
que surgiram como instituigdes que se transformaram em instrumento de luta e forca dos
empresarios do polo de confecgdes, e as disposicdes de alguns empresarios de buscar
qualidade e inovacgdo, colaborara para essa melhoria. As conquistas da qualidade comecam a
permear todas as industriais de vestuarios do APL do agreste pernambucano. Portanto,
comeca a surgir a necessidade de apresentar melhor nossos produtos ao mercado, surgindo
assim as feiras de moda locais, a participacao de feiras em outras regioes € a presenca das
empresas do APL em outros centros de compra do pais. A partir desse momento, os
empresarios perceberam que a Feira da Sulanca mostrava-se insuficiente para escoar nossa
alta produtividade e a qualidade de alguns produtos exigiam melhores maneiras de se

apresentar ao mercado. Comegaram a despertar para o foco nas vendas.

O plano real exigiu de nossas empresas mais eficiéncia na administragdo de seus negdcios e a

abertura do mercado trouxe novos concorrentes, exigindo-se maior eficacia competitiva.
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Durante todo este processo de evolucao do APL, os empresarios sempre ficavam vulneraveis
a crises econdmicas que afetavam o Brasil. Observamos que durante todo esse processo a
atuacdo governamental nunca existiu, quase nao contribuindo para o processo de crescimento
e as conquistas da economia do APL, até este momento, nunca houve um plano sistematico e
estratégico para as empresas do APL de vestuario do agreste pernambucano, com isso ficamos

desprovidos de acdes preventivas e vulneraveis as oscilagcdes da economia do pais.

O inicio do novo milénio trouxe muitas transformacoes para o APL de vestuario, que passou
por momentos de grandes dificuldades e desafios, porém de grandes oportunidades. A
competitividade estd mais acirrada, os clientes estdo mais exigentes, a economia passa por
momento de grande transformacao, a rentabilidade tem diminuido, as coisas acontecem com
mais velocidade, a falta de planejamento a médio e longo prazo fez com que chegassemos ao

novo milénio com problemas e limitagdes que diminuem nossa competitividade.

Estamos passando do foco no produto para o foco nas vendas, a preocupacdo e o0s
investimentos em centro de vendas como o Santa Cruz Mart Moda, Moda Center Santa Cruz,
o Polo comercial de Caruaru, o parque das feiras de Toritama, sdo um dos fatos que
comprovam essa mudanca de foco. Além de comecar a investir mais no pessoal de vendas,
com cursos e treinamentos para melhor atender os clientes, a criagdo de marcas proprias e
desenvolvimento de produtos, investimento em lojas com bom design, investimento em
propaganda comec¢am a surgir com mais forca, estdo participando mais de feiras setoriais a
nivel nacionais e internacionais, comegaram a entender que tdo importante quanto a qualidade
do produto é a percepcdo que o cliente tem deste mesmo produto. Algumas empresas

comegam a ter representantes em varias regides do pais, contribuindo para melhor distribui¢cdao

dos nossos produtos.

Podemos perceber que durante toda a histéria do APL de vestuario do agreste pernambucano
o preco sempre foi um fator diferencial e uma estratégia competitiva utilizada por nossas
empresas, porém hoje algumas empresas buscam novas estratégias de posicionamento no

mercado como qualidade, inovac¢do, atendimento, marca e estilo proprio.
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1.3. Indicadores econdmicos e sociais dos municipios do Pdlo

Alguns elementos importantes para a compreensao da dindmica econdmica dos municipios de
Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama s3o relacionados nesta se¢do e devidamente
discutidos. Importantes conclusdes podem ser extraidas desse exercicio, como sera visto em

seguida.

Na verdade, uma analise mais detalhada do desempenho econémico do polo de confecgdes é
prejudicada pela escassez de dados com base municipal, no Brasil. Com a descontinuidade
nos recenseamentos econdomicos (que deixaram de ser realizados desde 1985, a excecdo do
Censo Agropecudrio de 1996), as tinicas bases de dados municipais passaram a ser 0s censos
demograficos do IBGE (os dois tltimos realizados em 1991 e em 2000), a RAIS (Relacao
Anual de Informacdes Sociais), do Ministério do Trabalho e Emprego; e os PIBs municipais,

do IPEA.

Na verdade, existe uma certa dificuldade nesse ponto, porque os censos demograficos contém
poucas informagdes econdmicas; a RAIS registra apenas os dados das empresas formalizadas
(o que compromete sua utilidade para o estudo do Polo de Confeccdes do Agreste
Pernambucano, cujo indice de informalidade chega, segundo nossas estimativas relatadas no
presente trabalho, a mais de 90 por cento); e as estimativas dos PIBs municipais feitas pelo
IPEA ndo estdo atualizadas, sendo as mais recentes relativas a 1998. Mesmo assim, foi
possivel, como ja antecipado, chegar a conclusdes importantes sobre a economia do poélo e

sua evolugdo recente.

Comecemos com a Tabela 01, que mostra dados sobre o indice Gini da distribui¢ao da renda
das pessoas responsaveis por domicilios. E sabido que este indice varia de zero (igualdade
absoluta: todos tém a mesma renda), até um (desigualdade absoluta: apenas uma pessoa detém
toda a renda da comunidade; as demais t€ém renda nula). Em 1991, a distribui¢do da renda
tanto em Caruaru quanto em Santa Cruz do Capibaribe, quanto em Toritama, era melhor (ou

seja, menos concentrada) do que no Brasil, no Nordeste e em Pernambuco.
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Tabela 01 - Brasil, Nordeste, Pernambuco, Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama
indice de Gini da Distribuigdo da Renda das Pessoas Responsaveis pelo Domicilio,
1991-2000

Brasil, Regido Geografica, Unidade Ano

da Federagdo e Municipio 1991 2000
Brasil 0,636 0,609
Nordeste 0,647 0,617
Pernambuco 0,659 0,618
Caruaru 0,605 -
Santa Cruz do Capibaribe 0,565 -
Toritama 0,521 -

Fonte: IBGE - Censo Demografico

Infelizmente, as estimativas do indice de Gini para os municipios, em 2000, ainda nao foram
disponibilizadas pelo IBGE. Seja como for, esse ¢ um aspecto estrutural, que pouco se altera
com o tempo (pode-se notar, por exemplo, que a ordenacdo dos trés indices de Gini
disponiveis para 2000 ¢ a mesma observada em 1991: tanto num ano quanto no outro, a
distribuicao da renda foi mais concentrada em Pernambuco do que no Nordeste ¢ mais
concentrada no Nordeste do que no Brasil). De modo que a primeira observacdo relevante,
nessa visao mais macro, sobre a economia do polo de confec¢des do Agreste pernambucano ¢
que ele tem produzido uma distribui¢ao de sua renda mais eqiiitativa (ou menos desigual) do

que a economia brasileira, a nordestina ou a pernambucana, em seu conjunto.

Vejamos, a seguir, os dados de variacdo da populacdo nos trés municipios e nas demais areas
de referéncia constantes da tabela 02. Como se pode observar, entre 1991 e 2000, a populagao
brasileira passou de 146,8 milhdes para 169,8 milhdes, um crescimento, portanto, de 15,6%.
A populacdo do Nordeste cresceu menos (12,3%) e a de Pernambuco, menos ainda, (11,1%).
Em compensagdo, 213,7 mil pessoas residiam em Caruaru, em 1991, contra 253,6 mil, em
2000 (um aumento de 18,7%). Os dados para Santa Cruz do Capibaribe e Toritama sdo ainda
mais eloqiientes: entre os mesmos dois anos, a populagdo do primeiro desses dois municipios

cresceu 54%; a do segundo, 46,2%.



Tabela 02 - Brasil, Nordeste, Pernambuco, Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama

Populacao Residente e Variacdo da Populagao Residente, 1991-2000.

Brasil, Regido Geogréfica, Ano Variagao

Unidade da Federagdo e 1991 2000 percentual

Municipio 1991/2000
Brasil 146.825.475 169.799.170 15,6
Nordeste 42.497.540 47.741.711 12,3
Pernambuco 7.127.855 7.918.344 11,1
Caruaru 213.697 253.634 18,7
Toritama 14.907 21.800 46,2
Santa Cruz do Capibaribe 38.332 59.048 54,0

Fonte: IBGE - Censo Demografico
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Um crescimento populacional dessa magnitude (da ordem de trés vezes o registrado para o

Brasil como um todo, no caso de Santa Cruz e Toritama) sé se viabiliza com uma

contribuicdo importante da imigragdo. E as pessoas ndo se mudam para um local em que a

economia esteja estagnada, ou onde eles nao vislumbrem oportunidades de ganho, seja como

empregados, seja como empresarios. Abordemos no proéximo topico as caracteristicas das

empresas do APL do agreste pernambucano, suas peculiaridades e fatores que contribuiram

para a sobrevivéncia e crescimento deste APL. Portanto, taxas de crescimento demografico

muito superiores a média nacional, sdo indicadores seguros de taxas de crescimento

econdmico substancialmente maiores do que a média nacional. Especialmente nos casos de

Santa Cruz do Capibaribe e Toritama, isso tem tudo a ver com o dinamismo do seu setor de

confecgoes.
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1.4. Caracterizacéo das empresas do APL do agreste pernambucano

O estudo de caracterizagdo do APL de confeccdes do agreste pernambucano (RAPOSO E
GOMES, 2003), em parceria com o SEBRAE-PE, evidencia a predominancia de micro e
pequenas empresas que atuam em varios segmentos, como moda feminina, masculina,
infanto-juvenil, moda intima, praia e esportiva. A economia das empresas do Polo de
Confecgdes do Agreste Pernambucano ¢ significativamente familiar, com o proprietario quase
sempre gerenciando, como ja referido, e com uma grande participacdo dos membros da

familia na organizagao.

Ainda segundo Raposo ¢ Gomes (2003) as empresas do Pdlo de Confecgdes sdo, em geral,
gerenciadas pelos proprietarios junto com seus familiares (43,2%), com gerentes (10,5%), ou,
ainda, os proprietarios sozinhos (32,5%), totalizando 86,2%, a quantidade de empresas que

tém o proprietario como gerente.

Quanto a ocorréncia de profissionais em cada area de atuagdo ndo ¢ muito comum
profissionais na area de criagdo, pois apenas 15,9% das empresas do pdlo como um todo
indicaram dispor de profissional nesta area, sendo este percentual de 33,3% para as empresas
formais. As diferencas entre as empresas formais e informais sdo visiveis em todas as areas,
visto que, nas empresas formais, a ocorréncia de profissionais em cada area especializada ¢

sempre maior do que nas empresas informais.

Segundo Raposo e Gomes (2003), o uso da informatica é muito incipiente nas empresas de
confec¢do especialmente nas empresas informais onde mais de 93% das empresas dos trés
municipios estudados ndo utilizam informatica. O uso da informdtica em pelo menos uma
atividade da empresa ¢ bem maior nas empresas formais, em especial em Caruaru atingindo

54,1% delas.

No que se refere ao processo de criacdo, em torno de 34,2% das empresas formais fazem
copia, sendo este percentual nas empresas informais de Santa Cruz de 53,9%. A criacdo de
estilistas foi identificada em 61,5% das empresas formais de Caruaru enquanto a pesquisa

pela Internet mostra que em Toritama o indice chegou a 34,3%.
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Quanto a ocorréncia de produgdao com marcas proprias, verifica-se que as diferengas entre as
empresas formais e informais sdo grandes, visto que a produ¢do com marca nas empresas
formais ¢ superior a 83% nos trés municipios, enquanto para as informais este percentual fica

em torno de 40% .

A forma de organizagdo do processo produtivo ¢, para a grande maioria (73,5%) da empresas

formais, “por processo” enquanto apenas 44,1% das informais estdo organizadas desta forma.

Os locais freqiientemente utilizados para compras de tecidos, aviamentos e equipamentos se
localizam no po6lo como um todo, pois mais de 95% das empresas informais compram nos
distribuidores localizados no agreste de Pernambuco, enquanto para as empresas formais este
percentual ¢ de 71,2% na compra de tecidos, 89,4% na compra de aviamentos e 89,2% na de
equipamentos. E bom destacar que 24,7% das empresas formais de Caruaru ¢ 20,4% das

formais de Santa Cruz do Capibaribe compram tecidos diretamente da fabrica.

Conforme Raposo e Gomes (2003), inicialmente identificou-se quais empresas tinham
atividade de comercializagdo, que resultou na identificacdo de que 95,1% das empresas
formais e 72,6% das informais exercem atividades de venda, sendo destacada como diferente
a realidade de Toritama especialmente no segmento informal, onde apenas 58,7% das

empresas exercem a atividade referida.

As vendas das confecc¢des produzidas nos municipios de Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e
Toritama s3o efetuadas de diversas formas, destacando-se: “a venda direta pelos
proprietarios”, em mais de 90% das empresas informais, em cada um dos municipios € num
percentual em torno de 75%, nas empresas formais; a venda através de “revendedores” ¢ um

procedimento utilizado por cerca de 16% dos empresarios informais.

O escoamento da produgdo encontra-se representado nos diagramas a seguir, oS quais
demonstram o fundamental papel desempenhado pelas feiras locais, principalmente no tocante

as empresas informais.
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Diagrama 5: Destino da confeccéo produzida pelas empresas FORMAIS

Producio
1 : 100%
Santa Cruz do Capibaribe ?
Destino
Y
¥ v ) L h 4
13.8% na 2,0 % na 18,0 % na 14,7% direto 51,6% em
Feira de Feira de Feira de em Lojas outros locais
Caruarn Toritama Santa Cruz
_— 33.8% +— —» §5.3% +—

Diagrama 6: Destino da confeccao produzida pelas empresas INFORMAIS

Producio
100%
Destino
Y
h J Y h Y
30,3% na 1,2 % na 45.3% na 5,8% direto 17,3% em
Feira de Feira de Feira de em Lojas outros locais
Caruarn Toritama Santa Cruz
E— 76,8% — —* 231% <+

Fonte: RAPOSO e GOMES (2003)

Os empresarios quando questionados sobre que outras pracas, fora do polo do agreste
pernambucano tém maior potencial de vendas, indicaram os Estados do Norte e Nordeste do
Brasil num percentual de 65,2%, Estados do Norte foram indicados apenas por 17% dos

empresarios formais de Toritama.



33

1.5 - Objetivos

1.5.1 - Geral

e Conhecer melhor os efeitos do aumento da concorréncia internacional no setor de
confec¢des de vestudrio e sugerir estratégias para as empresas do arranjo produtivo

local do agreste pernambucano afim de que possam fazer frente a concorréncia e

consigam sobreviver neste cenario.

1.5.2 - Especificos

Caracterizar e descrever o estado atual da industria té€xtil e vestuario no mundo;

e Descrever e caracterizar o APL do agreste pernambucano;

Revisar a bibliografia a respeito do modelo de APL’s e de competitividade;

Analisar o cenario competitivo no setor de confeccdes de vestudrio, principalmente em

relacdo ao APL do agreste pernambucano;

Sugerir estratégias competitivas para o APL do agreste pernambucano, bem como

mostrar o grau de concorréncia e de transformacdo por que passa este setor.

Afim de atingir os objetivos propostos por esse trabalho, no capitulo II abordaremos os
aspectos teoricos, onde discutiremos sobre arranjo produtivo local, suas caracteristicas e
niveis de integracdo; abordaremos, também, as escolas de estratégias, mostrando as diversas
escolas e suas premissas; abordaremos o tema estratégias competitivas, suas caracteristicas e
variaveis; bem como, as teorias sobre Comeércio internacional, como teoria ricardiano do

Comércio e a teoria de Herckscher e Ohlin.

No capitulo III, abordaremos o panorama atual da industria téxtil, suas caracteristicas, as
mudangas recentes que ocorreram neste setor, bem como os novos agentes atuais que vem

ganhando mercado e relevancia.

No capitulo IV, abordaremos a metodologia utilizada para a realizacdo da pesquisa,

trataremos também da analise dos resultados da mesma, comparando com outras pesquisas
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realizadas no APL e com a literatura sobre o setor de vestuario. Encerraremos este trabalho

com as conclusoes e as recomendagdes.
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CAPITULO 2 - Aspectos Tedricos

Vamos, neste capitulo, abordar algumas teorias sobre comércio exterior, estratégias
competitivas e arranjos produtivos locais (Clusters), que nos ajudardo a entender melhor o
comércio internacional, o comércio de vestuario, os desafios, estratégias e oportunidades do

APL de confeccdes de vestuario do agreste pernambucano.

Dividimos o capitulo em cinco topicos, no primeiro toépico abordaremos arranjo produtivo
local, as caracteristicas destes arranjos, sua importancia para a competitividade das empresas
e seus niveis de desenvolvimento. No segundo topico abordaremos aliangas estratégicas, onde
trataremos de caracteristicas e sua importancia para as empresas como fator de

competitividade.

No terceiro topico, abordaremos as escolas de estratégias, vamos definir cada escola, suas
caracteristicas e premissas, a fim de identificar que escola(s) as empresas do arranjo produtivo
local do agreste pernambucano tém como predomindncia. Veremos a importancia de cada

escola de estratégias para as empresas, bem como suas limitacdes.

No quarto topico, abordaremos o tema estratégia competitiva, como as empresas utilizam-se
de estratégias que as tornam mais competitivas, veremos a visao de varios autores que
demonstram a importancia para as empresas de formularem estratégias competitivas no

mercado globalizado e altamente competitivo.

No quinto e ultimo tépico, abordaremos os temas vantagem comparativa e modelo Heckscher-
Ohlin, suas defini¢des, suas aplicabilidade no mercado internacional, bem como as empresas

podem tirar vantagem destas situagdes.
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2.1 - Arranjo Produtivo Local

Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama sdo as trés cidades principais do APL de
Confecgdes do Agreste Pernambucano, o polo de confeccdes, objeto do presente estudo. A
produgdo de pegas de vestuario realizada nesses trés municipios ¢ vendida em todo o Brasil e

para outros paises, mesmo de forma pontual, como Angola e Paraguai.

Segundo estimativa de Raposo e Gomes (2003), cerca de 45 mil pessoas por semana
comparecem as grandes feiras de confecgdes populares realizadas nas trés cidades: as tergas,

em Caruaru; as segundas e ter¢as, em Toritama e Santa Cruz do Capibaribe.

Um dos caminhos para se promover o desenvolvimento regional ¢ identificar segmentos
produtivos com vocagdo localizada, pela presenga de vantagens comparativas naturais, como
matéria prima e condic¢des fisicas favoraveis, ou de vantagens competitivas, como mao-de-
obra qualificada, infra-estrutura, logistica, canais de escoamento, etc. Acrescenta-se ainda, a
proximidade ao mercado, como presenca de grandes empresas consumidoras de insumos ou

servicos fornecidos por pequenas firmas.

O conceito de arranjo produtivo local resgata a idéia Marshalliana de distritos industriais,
considerados por este autor como a ilustracdo mais eficiente do capitalismo. Ao se referir aos
distritos ingleses, ele afirmava que apesar das limitagcdes de economias de escala, estes

apresentavam reduzidos custos de transacao e economias externas (MARSHALL, 1982).

Denomina-se Arranjo produtivo local ao conjunto numeroso de empresas, em geral pequenas
e médias, operando em regime de intensa cooperagdo, compartilhando uma infra-estrutura
fisica ¢ de conhecimento. As firmas integrantes de um cluster se concentram numa area
geografica definida (AMORIM, 1998). Quanto mais integrado a comunidade local, maior a

forca de articulagdo desse.

Segundo Cassiolato e Lastres (2003, p. 26):
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“De uma maneira geral, pode-se dizer que, hoje em dia, ¢ amplamente aceito que as
fontes locais da competitividade sdo importantes, tanto para o crescimento das
firmas quanto para o aumento da sua capacidade inovativa. A idéia de
aglomeragdes torna-se explicitamente associada ao conceito de competitividade,
principalmente a partir do inicio dos anos 1990, o que parcialmente explica seu
forte apelo para os formuladores de politicas. Dessa maneira, distritos industriais,
clusters, arranjos produtivos tornam-se tanto unidade de analise como objeto de
acdo de politicas industriais. Muitas organizagdes (centros de pesquisas,
organismos governamentais e consultorias) realizam estudos sobre aglomeragdes
em que a especializagdo e competitividade econdmicas sdo reinterpretadas dentro
de uma perspectiva de interagdes. A énfase nesta dimensdo foi reforgada com o
sucesso observado na aglomeragdo espacial de firmas tanto em areas hi-tech (Vale
do Silicio), como em setores tradicionais (Terceira Italia).”

Arranjos Produtivos Locais podem ser tomados como tradugdo do termo cluster, até mesmo
na ambigiiidade que o termo em inglés envolve. Rigorosamente, o essencial da defini¢do estd
1) na especialidade da producdo e 2) na delimitacdo espacial. Com base nesses critérios
minimalistas, qualquer concentracdo de um tipo de produ¢do seja em uma regido, municipio,
bairro ou mesmo rua pode ser denominada APL. Contudo, o grupo responsavel pela difusao
do termo no Brasil, a Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais

(Redesist)’, caminhou para uma defini¢do mais rigorosa do conceito; trata-se de:

Aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com foco em
um conjunto especifico de atividades econdmicas e que apresentam vinculos
mesmo que incipientes. Geralmente, envolvem a participagdo e a interagdo de
empresas — que podem ser desde produtores de bens e servigos finais até
fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servicos,
comercializadoras, clientes, entre outros — e suas variadas formas de representacao
e associac@o. Incluem, também, diversas outras instituicdes publicas e privadas
voltadas para: formacao e capacitacdo de recursos humanos, como escolas técnicas
e universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promog¢do e
financiamento (CASSIOLATO e LASTRES, 2003, p. 27).

Essa formulagdo implica introdugdo de dois novos elementos: 1) a idéia de interagao entre as
empresas e 2) a presenga ativa de associacdes privadas ou sindicais e 6rgaos governamentais.
Os autores distinguem APLs de Sistemas Produtivos Locais (SPLs) — nos quais as interagdes
existentes permitiriam “gerar o incremento da capacidade inovativa endogena, da

competitividade e do desenvolvimento local” (op. Cit., p. 27).

Porter (1989) apresenta uma definicdo que possui um nivel objetividade bastante elevado com
0 cenario que encontramos no agreste pernambucano por isso serd aquela que daremos mais

énfase ao longo deste trabalho. Para Porter (1989, p. 67):

3 Site: www.redesist.ie.ufri.br. Acessado em 15/07/2007.
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“Arranjo Produtivo Local sdo concentragdes de empresas e instituigoes
interconectadas numa area de atuacdo particular. Elas incluem um conjunto de
empresas e outras entidades ligadas que sdo importantes para a competi¢o.
Clusters, frequentemente, se estendem na cadeia para incluir canais de
comercializagdo ¢ mesmo compradores, ou produtores de bens complementares,
atingindo algumas vezes empresas relacionadas por qualificacdo de méao-de-obra,
tecnologias, ou insumos comuns. Finalmente, muitos clusters incluem institui¢des
governamentais e de outras naturezas, tais como universidades, instituicdes de
controle de qualidade, institui¢cdes de pesquisa e geracdo de idéias, especializadas
em qualificagdo profissional e associagdes patronais, que provéem treinamentos
especializados, educacdo, informagdes, pesquisa e suporte técnico.”

Segundo Spinola (2002) arranjo produtivo pode ser classificado quanto ao nivel de
consolida¢dao em: 1) arranjo elementar basico; 2) arranjo em fase de consolidacdo; 3) arranjo

consolidado maduro.

Arranjo elementar ou bésico. Decorre de uma concentragdo de unidades produtivas com
alguma caracteristica em comum (viés setorial configurado), indicando a existéncia de
tradicdo técnica ou produtiva, inclusive artesanal, com um grau de especificidade ou de
originalidade suficiente apenas para garantir sua subsisténcia. Caracteriza-se pela existéncia
de uma infra-estrutura tecnoldgica significativa e pelos relacionamentos dos agentes
produtivos entre si € com as instituicdes locais. Apesar da presenca de sinergias e de
externalidades positivas, os conflitos de interesses e/ou desequilibrios resultam num baixo

grau de coordenagdo e de visdo estratégica, segundo Spinola (2002).

Arranjo em fase de consolidagio. Caracteriza-se pela presenca de atividades produtivas
comuns no local ou regido, pela existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica, de
relacionamentos dos agentes produtivos entre si € com 0s agentes institucionais locais.
Embora haja uma maior sinergia entre as acdes de seus agentes do que no arranjo elementar,

seu grau de coordenagao ¢ baixo, segundo Spinola (2002).

Arranjo Consolidado ou Maduro. Possui todas as caracteristicas do agrupamento anterior,
além de um alto nivel de coesdo e organizacdo entre os agentes. As aglomeracdes
identificadas como arranjos produtivos consolidados sdo formados por concentracdes de
empresas e organizagdes de um ramo particular. Podem englobar, por exemplo, fornecedores

de insumos especificos, componentes, maquinas e servicos produtivos especializados,
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fabricantes de bens complementares, canais de distribui¢ao. Além de produtivos, sao também
inovadores. Nas suas articulagdes institucionais, estdo presentes Orgaos governamentais e
outras institui¢des, tais como universidades, escolas técnicas, agéncias de fomento e
associagdes profissionais, que fornecem treinamento especializado, educagdo, informacao,

financiamento, pesquisa e suporte técnico, segundo Spinola (2002).

2.1.1 - As condicdes para a formacao de um arranjo produtivo

Na abordagem de Cassiolato et al. (1998), ndo é recomendavel se criar um arranjo produtivo
essencialmente por mecanismos artificiais. Para se desenvolver um sistema local, ¢ preferivel
j& existir um embrido produtivo, ou seja, um certo numero de condigdes, cujas principais
caracteristicas , apontadas por Cassiolato, Lastres, Szapiro (2000) e Haddad (2001), estao

enumeradas a seguir:

1. Significativo nimero de empresas;

2. Especializagdo das empresas em determinada atividade produtiva;

3. Existéncia de mao-de-obra local qualificada e reconhecida por usar esta
capacitagao;

4. Existéncia de atividades correlacionadas, a montante e a jusante da cadeia
produtiva;

5. Articulacao do sistema local para o exterior tanto para escoar a producdo
quanto para captar os novos desenvolvimentos tecnoldgicos;

6. Forte interdependéncia entre as empresas e demais agentes;

7. Existéncia de uma comunidade e forte identidade local ou regional que
favorecam a cooperagao, a solidariedade e a reciprocidade;

8. Presenca de institui¢des locais comunitérias e publicas capazes de compreender
e sustentar o sistema, de promover seu desenvolvimento, favorecendo a inovagao.
9. Massa critica de fornecedores locais de componentes ¢ de servigos que
contribuem significativamente para a melhoria da qualidade dos produtos e da

eficiéncia dos processos de produgao;
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10. Local onde se possa receber fluxos atualizados de informagdes especializadas
sobre tecnologia e caracteristicas dos clientes, além de se inter-relacionar com

outros participantes na promog¢ao do desenvolvimento local.

A promogdo de arranjos locais de pequenas empresas pode representar um novo paradigma
para o desenvolvimento dos paises de industrializagdo tardia. Nestes, as pequenas firmas
representam parcela significativa e diversificada do setor privado, e oferecem oportunidade de
empregos numa conjuntura onde estes se tornam cada vez mais restritos (CASSIOLATO et

al., 1998).

Para atingir um desenvolvimento sustentdvel, ao longo prazo, € necessario que o0s
empreendimentos tenham uma dimensdo econdmica (capacidade de sustentacdo), social
(incorporacdo de populagdes marginalizadas), ambiental (conservacdo dos recursos naturais),
e politica (estabilidade dos processos decisorios e politica de desenvolvimento). Nao ha
sustentabilidade num arranjo produtivo que gere polui¢do e congestionamento, que afete

negativamente a qualidade de vida dos habitantes em seu entorno.

Haddad (2001) destaca a importancia da presenca local de diferentes formas de ativos
intangiveis, também chamados capital social, para a sustentabilidade do arranjo, apresentadas

na tabela 3, a seguir.
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QUADRO 01

Algumas Formas de Ativos Intangiveis

1. Capital Institucional | As instituicdes organizadas publicas e privadas existentes na regido: o seu
namero, o clima de relagdes interinstitucionais (cooperacdo, conflito,
neutralidade), o seu grau de modernidade.

2. Capital Humano O estoque de conhecimentos e habilidades que possuem os individuos que
residem na regido e sua capacidade para exercita-las.

3. Capital Civico A tradug@o de praticas de politicas democraticas, de confianga nas institui¢des,
de preocupagdo pessoal com assuntos publicos, de associatividade entre as
esferas publicas e privadas.

4. Capital Social O que permite aos membros de uma comunidade confiar um no outro e cooperar
na formagdo de novos grupos ou em realizar agdes em comum.

5. Capital Sinergético | Consiste na capacidade real ou latente de toda comunidade para articular de
forma democratica as diversas formas de capital intangivel nessa comunidade.

Fonte: Haddad, 2001

Cassiolato et al. (1998) enriquece o conceito de capital social a0 mencionar que ndo se trata
de algo que pode ser acumulado de forma linear. Trata-se de um conjunto de instituigdes
informais, normas e habitos sociais, que afetam os niveis de confianca, interacdo e
aprendizado num sistema local. Dai a importancia da cultura local para o bom funcionamento
do arranjo produtivo local. Incluem normas, comportamentos, valores e conhecimentos

tacitos construidos historicamente em cada sociedade.

2.1.2 — Arranjo Produtivo Local — Caso da Italia

Durante muito tempo os arranjos produtivos locais fizeram parte da paisagem econdmica
mundial. Apesar disso, o interesse em estuda-las, bem como o reconhecimento de sua
importancia para geragdo de potencialidades aos seus participantes e para o desenvolvimento

local, era limitado.

Os debates em torno do associativismo de trabalhadores, pequenos produtores, micro e
pequenos empresarios, enquanto meio de promoc¢do do desenvolvimento socio-econdmico,
vém ganhando espago nas ciéncias sociais ha algum tempo. Mais especificamente, o debate

em termos econdmicos de tais empreendimentos consolida-se de maneira mais contundente,
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resultando na formacdo de grupos e redes de pesquisa diretamente interessados no

associativismo em suas mais diversas formas.

Em termos gerais, o que se qualifica como associativismo, no sentido aqui contemplado,
remete a formacdo de redes sociais com fins de promog¢ao e desenvolvimento de atividades
produtivas em condi¢des que, originalmente, caracterizam-se como de mercado precario.
Alguns exemplos sdo utilizados como forma de legitimar o apoio ao associativismo de
pequenos produtores e empresarios. O exemplo mais lembrado ¢ o chamado “milagre
italiano”, onde se verifica a enorme presenga de pequenos empreendimentos de base familiar
e a relagdo destes com o rapido crescimento e desenvolvimento da Italia na década de 1980.

Segundo Maciel (1996, p. 58):

O fenomeno dos parques tecnologicos italianos representa apenas um detalhe — e
uma decorréncia — de outro fendmeno mais abrangente e bem mais antigo. Ja vimos
que o sucesso socio-econdmico italiano funda-se em tradi¢des estéticas, técnicas e
comerciais literalmente milenares, assim como na diferenciagdo regional, nos
movimentos cooperativos originados no poés-guerra, na politica do partido
comunista de apoio a pequena empresa ¢ as cooperativas, no forte movimento
operario, no arranjo institucional que beneficia empresas com menos de 16
trabalhadores e coesdo na familia. Esses aspectos encontram-se particularmente
desenvolvidos nos chamados distritos industriais (DI) em especialmente na
Terceira Italia. E importante sublinhar mais uma vez que se trata ndo apenas de um
sistema produtivo, mas também — e sobretudo — de um sistema social e politico,
pois € ai que estd a raiz do seu sucesso.

Observamos a importancia do desenvolvimento de APL, na Italia como fator essencial para
que a literatura buscasse destacar tal fendmeno, segundo GALVAO (1998, p.8), durante os
anos 60 e 70, praticamente todo o setor industrial italiano sofreu grandes reestruturacdes. De
uma industria quase a beira da faléncia, na entrada dos anos 70, ¢ largamente identificada
como simbolo do atraso industrial da Itélia, ja na década de 80 a marca made in Italy passou a
dominar a industria internacional da moda. E a formac¢do de APL deu grande contribui¢dao

para tal fato. Vimos que diante de uma crise, a formacdo de APL surge como uma alternativa.

Ainda segundo Galvao (1998, p. 9):

O caso da industria téxtil e de confecgdes tem particular relevancia por se tratar de
um setor que, em praticamente todos os paises industrializados, atravessou uma
severa crise a partir dos anos 60. Como resultado de um conjunto variado de
circunstancias, o modelo tradicional da inddstria téxtﬂ baseado em baixos salarios,
em mao-de-obra pouco qualificada e na producdo em série de grande quantidade de
produtos estandardizados de média e baixa qualidade produzidos, em sua grande
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maioria, em fabricas integradas tornou-se ineficiente e obsoleto, tanto nos paises
europeus quanto nos Estados Unidos.
Observamos neste caso o setor téxtil passando por um periodo de crise, fazendo com que os

empresarios italianos buscassem novas alternativas.

Ainda sobre a crise no setor téxtil na Italia, Galvao (1998, p. 9) destaca:

A despeito de todas as iniciativas protecionistas tomadas pelos paises
desenvolvidos, especialmente os resultantes do Acordo Multifibras do antigo
GATT, praticamente nenhuma nagdo industrializada pdéde ser poupada das
dramaticas conseqiiéncias do avango da industria téxtil e de confec¢des ocorrido
nos paises menos desenvolvidos, especialmente nos chamados NICs das nagdes de
industrializagdo recente. A industria téxtil italiana foi duramente afetada pela crise.
Segundo analistas do setor téxtil italiano, a principal razdo da crise dessa industria
residia na sua propria estrutura produtiva, que era composta, por um lado, de um
conjunto de grandes firmas integradas, produzindo enormes quantidades de bens
estandardizados de média e baixa qualidade e, por outro, de um vasto nimero de
pequenos estabelecimentos de tamanho sub6timo, que ndo dispunham de recursos
financeiros suficientes ¢ de contatos adequados com o mercado para se
desenvolverem como empresas autbnomas € viaveis economicamente.

O fenomeno dos APL comecou ganhar maior visibilidade a partir das experiéncias bem
sucedidas dos chamados clusters na Terceira Italia, bem como no Vale do Silicio nos Estados
Unidos (Cassiolato; Lastres; Maciel, 2003), que tornaram evidente a capacidade das
aglomeragdes locais de agentes ao longo da cadeia produtiva de prover vantagens

competitivas que ndo estariam disponiveis se estivessem atuando isoladamente.

Sendo assim, a organizagdo de firmas em arranjos produtivos locais tem conferido
significativos ganhos de competitividade as pequenas empresas (AMORIM, 1998). Conforme
observamos, até os anos 1980, por exemplo, a Italia era um pais com grandes desigualdades
regionais. Entretanto, a partir deste ano de 1980, com significativo apoio institucional, as
firmas de pequeno porte, organizadas em distritos industriais, foram capazes de irradiar
dinamismo e proporcionar expressivos ganhos as regides menos desenvolvidas. A estrutura
industrial daquele pais se originou de pequenas unidades, com grau limitado de
diversificacao, baixo gasto em P&D, com organizag¢ao familiar, voltadas a producao de bens
de consumo final. Segundo Dosi e Malerba (1996) ha diferentes explicagdes para esse
fenomeno. Uma delas ¢ porque as médias empresas sdo mais ageis em tomar decisdes, na
absorc¢do e adaptacdo de tecnologias estrangeiras, na capacidade de identificar e prosperar em

pequenos e rentaveis nichos de mercado. Outra interpretacdo se concentra na estrutura
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institucional da Italia que colocou limites a emergéncia de oligopolios modernos de multiplos

produtos, apesar de sua superioridade competitiva.

Como podemos observar, o modelo implantado na Italia, por exemplo, tornou-se conhecido
como uma das experiéncias bem sucedidas por ter consolidado o exemplo mais paradigmatico
e freqiientemente recorrido como modelo de sucesso deste novo padrdo de organizagdo

espacial de atividades produtivas.

Esse tipo de analise ressalta os possiveis ganhos de eficiéncia, proporcionada pela
especializacdo produtiva de empresas localizadas em uma mesma regido geografica,
atribuindo particular importancia a institucionalidades subjacente as relagdes entre agentes

econdmicos e indutores de colaboragdo implicita e explicita e/ou entre elas.

Segundo Casarotto Filho & Pires (2001), a Italia € prédiga em consorcios para valorizagao do
produto, como, por exemplo, os consércios dos queijos Reggiano Parmeggiano e Grana

Padano.

O processo de organizagdo da Italia ¢ um exemplo a ser seguido, de acordo com os autores
Casarotto Filho e Pires (2001), pois todas as organizagdes privadas e 6rgdos publicos com
atuacdo regional, devem dedicar atencdo e direcionar suas acdes para os Foruns de
Desenvolvimento Locais, para receber destas orientagdes voltadas a interacdo de suas

atividades a um projeto de organizagao participativa e integracao regional.

Os autores Casarotto Filho e Pires (2001) afirmam, porém, que o processo de integracdao dos
setores até a fase de maturagao pode levar até quinhentos anos, ndo sendo um processo que se
cria hoje e colhe resultados amanhd. Mas desconhecer que existem condi¢des de rapidamente
seguir o exemplo italiano ¢ deixar passar uma oportunidade impar de mudar a cultura e o
processo de organizagdo da sociedade de intimeras microrregides no Brasil. “O esforco de
cada um e uma pequena parcela de contribuicdo na difusdo das necessidades regionais irdo
auxiliar para o desencadeamento de um modelo econdomico mais adequado e menos

vulneravel” (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001, p. 67).
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2.2 - Aliangas estrategicas

Umas das principais caracteristicas do atual ambiente de negdcios consistem na necessidade,
por parte das organizacdes, de buscar formas alternativas de atuagdo que lhes permitam
potencializar recursos e capacidade e, dessa forma, ampliarem sua competitividade, mormente
diante das ameacas representadas pelos novos entrantes, nesse processo irreversivel e

constante de demolicdo das fronteiras mercadologicas.

Nesse contexto, uma nova abordagem organizacional que vem tomando vulto ¢ a formagdo de
aliancas baseadas na parceria, na colaboragdo, na associacdo e complementaridade entre as
organizagdes, tendo por principio basico a suposicdo de que, nas circunstincias do atual
ambiente negocial, seria demasiadamente complicado e dispendioso, para empresas de

qualquer porte, acompanhar a dinamica competitiva de forma individualizada.

Aliancgas estratégicas, segundo Hill, Ireland e Hoskisson (2002, p. 362), sdo parcerias entre
firmas, em que seus recursos, capacidades e competéncias essenciais sdo combinadas para

perseguirem interesses mutuos ao projetar, manufaturar e distribuir bens e servigos.

O conceito incorpora diferentes formas de organizagdo, que podem incluir acordos comerciais
ou licenciamento, esfor¢os conjuntos ¢ P&D, além de operagdes comerciais e logisticas

conjuntas.

Assim sendo, as aliangas estratégicas permitem as organizagdes ampliarem seu poder de
influéncia e capacidade de articulagdo em sua comunidade imediata, podendo assumir papel

critico na viabilidade de seus respectivos negdcios.

Bruner et al (1998 apud BISPO e SCHLEMM, 2003) classificam as aliancas em ofensivas e
defensivas. As organizagdes estabelecem aliangas ofensivas quando tém por objetivo acessar
ou desenvolver novos mercados, estabelecer novos padrdes para o setor, precaver-se de novas
situacdes de natureza politica, e dificultar o acesso dos concorrentes aos seus mercados. As
aliancas defensivas centram sua aten¢do na protecdo ou fortalecimento de suas posi¢cdes no

mercado, compartilhamento dos riscos financeiros envolvidos no desenvolvimento de
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tecnologia dispendiosa, ou no ganho de economias de escala. As aliangas descritas nessa
ultima modalidade sdo, em muitos casos, viabilizadas pela combinagcdo de processos e
capacidades operacionais, envolvendo, muitas vezes, o uso de instalagdes fabris e logisticas,

visando a otimiza¢ao de recursos e a conseqiiente reducdo de custos operacionais.

O conceito de alianga sugerido por Gulati e Zajac (2000), complementa e resume estas
perspectivas. Segundo estes autores, as aliangas configuram-se como arranjos entre empresas
que envolvem o compartilhamento ou troca de recursos, podendo ser constituidas por varios
motivos e diferentes formas, bem como ocorrer tanto em um plano vertical (ao longo da

cadeia produtiva) ou horizontal (no mesmo elo da cadeia produtiva).

Organizagdes que fazem parte de um arranjo produtivo local podem ampliar significamente a
capacidade individual de construcdo de suas bases valendo-se de aliangas estratégicas, uma
vez que em muitas instancias estes recursos serdo da mesma natureza. Aliangas em questdes
estratégicas essenciais a cada organizacdo aumentam o poder de influéncia junto a
comunidade e ao poder publico. Como conseqiiéncia, sua competitividade frente a
concorrentes de maior porte, com maior facilidade de acesso a recursos, ¢ robustecida,

inclusive, nas suas possibilidades de inser¢ao no mercado global.

Dentro do APL a competicdo pode ocorrer de forma desigual, uma vez que as empresas
concorrentes de portes distintos disputam um mesmo mercado consumidor (quando o APL ¢
formado por empresas do mesmo setor). Neste aspecto, as aliangas estratégicas entre
pequenas empresas podem servir como uma ferramenta que lhes assegure condigdes de

concorrer de forma mais igualitaria com as empresas de maior porte.

Analisando-se um APL com caracteristicas horizontais (varias empresas de um mesmo elo da
cadeia produtiva), acredita-se que o inter-relacionamento entre pequenas e grandes empresas
ndo seja algo planamente factivel. J4 as aliancas estratégicas de pequenas empresas t€ém muito

mais chance de serem consolidadas.

Com a consciéncia desta desvantagem, que as empresas apresentam em relagcdo as de maior
porte, emerge a necessidade de um esfor¢o conjunto para a constituicao de aliangas entre elas,

que podem funcionar como uma estratégia competitiva, fortalecendo as pequenas empresas e
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o APL em geral. Essa possibilidade poderia vir a garantir um nivel de competitividade mais
igualitaria entre as empresas que estdo circunscritas em um dado APL, o que, do ponto de
vista do desenvolvimento regional, poderia trazer beneficios diretos, oriundos da impulsdo da

atividade empreendedora local.
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2.3 - Escolas de estratégias

Importantes pesquisadores, ao longo dos ultimos cinqiienta anos, vém se dedicando ao estudo
da estratégia nas organizagdes, com seus trabalhos e métodos influenciando executivos e
empresas. Com o objetivo de organizar essa produgdo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
p-13) publicaram um extenso trabalho no qual dividem os processos de formulagdo de

estratégias em dez escolas, agrupadas em trés categorias, a saber:

a) Prescritiva, cuja preocupagdo central volta-se para o método utilizado, para a
formulagdo do processo. Integram este grupamento as escolas do design, do
planejamento e a do posicionamento.

b) Descritiva, preocupadas com detalhes especificos do processo de formulagdo de
estratégias, com uma descri¢do de como as estratégias sao formuladas. Compdem este
grupo as escolas empreendedora, cognitiva, do aprendizado, do poder, cultural e
ambiental.

c) A escola da configuragédo ¢ uma abordagem mais complexa por envolver elementos
de cada uma das categorias anteriores, respeitando as especialidades da empresa para a

qual se pretende formular a estratégia.

Podemos discutir cada uma das escolas de estratégias de forma objetiva e que nos ajudara a
entender as caracteristicas das empresas do APL de confecgdes de vestuario do agreste

pernambucano, bem como a formular estratégias competitivas para 0 mesmo.

2.3.1 - Escola do design

A escola do design entende o processo de formulacdo de estratégia como uma atividade
racional de concepgao, onde o que se busca ¢ a adequagdo da empresa ao ambiente no qual
estd inserida, a partir dos pontos fortes e fracos daquela e as oportunidades e ameacas

ensejadas por este.
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A criacao de estratégia esta, resumidamente, associada a potencializacdo de oportunidades ou

combate as ameacas ¢ o modelo da escola do design apresenta uma metodologia para tal, que

segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 32), ¢ baseada nas seguintes premissas:

A formulagdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento
consciente: a partir da analise objetiva das informagdes pertinentes se faz uma opgao
logica, segundo um processo de pensamento rigidamente controlado. Neste sentido, a
formulacdo de estratégias ¢ uma aptidao adquirida e ndo intuitiva.

A responsabilidade por esse controle e essa percepc¢ao deve ser do executivo principal:
apenas a pessoa que ocupa o mais alto posto dentro da organizacdo pode formular as
estratégias. E dada uma énfase total no ponto de vista de quem estd no topo da
piramide organizacional.

As estratégias devem ser resultado de um processo de design individual: cada
estratégia ¢ construida como um ato Unico e criativo, em fun¢do das condigdes
ambientais apresentadas.

O processo esta completo, quando as estratégias parecem plenamente formuladas: ndo
sdao previstos melhorias ou ajustes incrementais da estratégia durante o processo, o
aprendizado ndo ¢ contemplado, ficando clara a preferéncia pela deliberacdo de
estratégias em detrimento da adogdo de estratégias emergentes.

Essas estratégias devem ser explicitas e simples: a op¢do pela simplicidade esta
associada a busca pela compreensdo ¢ comprometimento de todos os envolvidos no
processo.

Uma estratégia s6 ¢ implementada depois de totalmente formulada: fica clara a
separacao entre a formulacdo e a implementacdo, segundo o modelo do design, uma
estratégia precisa ser avaliada. Dois fatores orientam a opc¢do por uma estratégia:
valores gerenciais, relacionados a forma de ver o mundo do formulador e

responsabilidade social, fruto do impacto das a¢des da empresa na sociedade.
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2.3.2 - Escola do planejamento

A escola do planejamento, ndo muito distante da de design, defende que a estratégia
organizacional deve ser desenvolvida dentro de processos formais e controle de planejamento,

amparados por analises rigorosas, numéricas, € modelos precisos e detalhados.

Tanto quanto a organizagdo, o planejamento empresarial precisa ser hierarquizado com rigor,
com cada plano estratégico se desdobrando até a agdo mais operacional. Esta escola, de
grande prestigio e aceitagcdo, tem por marco inicial os trabalhos de Igor Ansoff que, ainda

hoje, ¢ referéncia para trabalhos sobre planejamento e estratégia.

2.3.3 - Escola do posicionamento

A escola do posicionamento, originada sobretudo na nova economia industrial , conquista

espaco e popularidade com o trabalho de Porter (1986, 1989).

Como nas outras duas escolas prescritivas, a formulagdo de estratégias continuou a ser vista
como um processo controlado e consciente, que produzia estratégias deliberadas
completamente desenvolvidas, a serem tornadas explicitas antes da sua implementagao
formal. Nesta escola, no entanto, o processo se assentava sobre uma base eminentemente
quantitativa, na sele¢do de posi¢des estratégicas genéricas ao invés de no desenvolvimento

perspectivas estratégicas integradas e incomuns.

A nocdo de que a estratégia precede a estrutura também foi adotada por esta escola. Uma nova
concepcgdo de estrutura, em uma dimensdao bem maior, foi acrescentada: a industria. Desse
modo, a estrutura da industria surgia dos elementos fundamentais a escolha de um

posicionamento estratégico, que, por seu turno, direcionava a estrutura organizacional.
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2.3.4 - Escola empreendedora

A escola empreendedora ¢ descritiva, ou seja, preocupada em descrever a maneira pelas quais
as estratégicas sao concedidas. Centraliza o papel de formulador de estratégia no executivo
principal, valorizando a intui¢do e o poder de sintese, do que a andlise, diagnodstico ou

numeros.

O principal elemento dessa metodologia ¢ a criagdo de uma visdo de futuro em detrimento da
quantificagdo e levantamento dos meios necessarios para atingir determinado objetivo. Propde

a criagdo de uma imagem de onde se quer chegar.

Stevenson ¢ Gumpert (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 104)
descrevem o empreendedor como alguém que estd “conscientemente sintonizado com as
mudangas ambientais que possam sugerir uma oportunidade favoravel, ao passo que o
administrador (...) quer preservar recursos ¢ reage de forma defensiva as possiveis ameacas

para neutraliza-las”.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) as caracteristicas da personalidade

empreendedora que podem ser atribuidas a geragdo de estratégicas sdo:

e A geracdo de estratégias ¢ dominada pela busca ativa de novas oportunidades: o
empreendedor empenha recursos (tempo, energia e dinheiro), na busca de
oportunidade, ndo na solu¢do de problemas.

e O poder ¢ focalizado no executivo principal: o fundador do negécio, a frente do
processo, que ¢ capaz de tomar riscos que nenhum outro ousaria, e, dificilmente, se
submeteria a autoridade de outrem. Assim, as empresas conduzidas por seus criadores
normalmente seguem seus ditames.

e A geracdo de estratégias ¢ caracterizada por grandes saltos para frente, vis-a-vis a
incerteza: melhorias incrementais e espera de melhores momentos para investir,
normalmente nao fazem parte do vocabulédrio do empreendedor. O que se busca sao

condi¢des de altos ganhos, normalmente associados a altos riscos.
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e O crescimento ¢ a meta dominante da organizacdo empreendedora: o empreendedor ¢é
motivado pela realizagdo pessoal e transfere suas metas de crescimento para a

organizagao.

A partir da personalidade do empreendedor, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),

apresentam as premissas da escola:

e A estratégia existe na mente do lider, como um senso de dire¢do em longo prazo, uma
visao do futuro da organizagao.

e A formulacdo de estratégias ¢ semiconsciente e baseada na experiéncia e na intuicao
do lider

e O lider promove a visao de forma decidida, at¢é mesmo obsessiva, mantendo controle
pessoal sobre a implantagdo.

e A estratégia empreendedora tende a ser deliberada e emergente, deliberada na visdo
global e emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobrem.

e A organizacdo ¢ mantida simples e maleavel facilitando a a¢do do lider.

e A estratégia tende a focar no nicho de mercado.

Mibtzberg (2001) afirma que uma configuracdo empreendedora ¢ fomentada por um contexto

externo simples e dinamico.

Firmas empreendedoras sdo frequentemente jovens e agressivas, sempre em busca de
mercados arriscados que afugentam as burocracias maiores. Porém, também sdo cautelosas na
medida em que evitam os mercados mais complexos: preferem permanecer em nichos em que
seus lideres possam empreender. Seu diminuto tamanho e estratégias focalizadas permitem
que suas estruturas permanecam simples, assegurando aos lideres condi¢des de manutencao

de um controle rigido e flexibilidade administrativa.

A maioria das novas organizagdes parece optar por essa configuracao, qualquer que seja seu
setor de atividade, porque as firmas dependem da lideranga personalizada para comegar a

atuar, ou seja, para estabelecer sua dire¢do basica, ou visdo estratégica.
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Mintzberg (2001) considera absolutamente fundamental para o sucesso da organizagdo
empreendedora o conhecimento intimo e detalhado do negdcio ou de situacdes analogas no

mundo dos negocios.

2.4.5 - Escola cognitiva

A escola cognitiva entende a estratégia como um processo mental, cujo principal ator, o

dirigente, compreende a realidade e a organizag¢do a partir dos mapas ou esquemas mentais

que habitam sua mente.

Este estrategista, independentemente do método adotado, possui formacado, valores e crengas

que limitam sua capacidade de entendimento do mundo.

A este proposito, Gardner (apud SENGE, 1990, p. 210) destaca “que nossos modelos mentais

determinam ndo apenas a forma como entendemos o mundo, mas também como agimos”.
O mundo ¢ extremamente complexo e a capacidade do homem de analisar informacdes €
limitada. Assim, muitas das decisdes tomadas ndo decorrem de um processo racional

propriamente dito (SIMON apud MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2000, 117).

Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000) resumem assim as premissas da escola cognitiva:

A formulag¢do de estratégias ¢ um processo cognitivo que tem lugar na mente do

estrategista.

e As estratégias emergem como perspectivas: conceitos, indicacdes, modelos, mapas,
tendéncias e outras formas pelas quais as pessoas léem e reinem as informagdes
vindas do ambiente.

e [Essas informagdes sdo representagdes imperfeitas da realidade a partir de filtros
mentais ou mapas cognitivos, configurados pela experiéncia ¢ formagdo de cada
individuo.

e As estratégias sao dificeis de realizar. Uma vez realizadas ficam abaixo do ponto

otimo e quando nao sao mais viaveis tornam-se dificeis de mudar.
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e Apesar de nao apresentar metodologia que substitua as demais no que tange a
formulagdo de estratégias, a escola cognitiva traz uma contribuicao inédita a tematica:
0 questionamento dos limites da capacidade cognitiva do homem e sua influéncia na

qualidade das analises ambientais, base para tomada de decisdo.

2.3.6 - Escola do aprendizado

Na perspectiva desta escola, a estratégia emerge a partir de processos exploratorios de

tentativa e erro, como sugerem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Se o mundo da estratégia ¢ realmente tdo complexo como diz a escola cognitiva, esmagando
assim as prescrigdes das escolas do design, do planejamento e do posicionamento, como entao
devem proceder os estrategistas? Nossa sexta escola sugere uma resposta: eles aprendem ao

longo do tempo.

Segundo Kiechel (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.135) “apenas
10% das estratégias formuladas chegam a ser implantadas” e Tom Peters (apud
MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000, p. 135) “considerou este nimero bastante

inflacionado”.

Grandes mudangas estratégicas ndo se originam em processos formais de planejamento, muito
menos na acao direta da alta geréncia. VEém da consisténcia ao longo do tempo de pequenas
acoes e decisOes de varias pessoas nos mais diversos niveis hierarquicos. Em outras palavras,
todos, em uma organizacdo, podem ser estrategistas (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000, p. 135).

Nelson e Winter (apud MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000, p.140) a partir de
outra perspectiva, afirmam que “as organizagdes ndo sdo rigidas pela racionalidade global,
nem por qualquer estrutura consistente isolada que guie as mudancas. Estas emergem de
intengdo cumulativa entre sistemas basicos de agdo chamados rotinas”. Apesar de

representarem atividades do dia-a-dia da corporagdo, a partir do confronto delas com novas
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situagdes e das necessidades de adaptacdo, as grandes mudangas organizacionais sao

iniciadas.

Noda e Bower (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000, pag.141) entenderam

a formagao de estratégias como sendo:

Um processo cognitivo no qual forgas tecnoldgicas e do mercado inicialmente mal
definidas sdo comunicadas a organizagdo, e as iniciativas estratégicas sdo
desenvolvidas principalmente por gerente de linha de frente que, normalmente,
possuem conhecimentos especificos sobre tecnologia e estdo mais proximos do
mercado [...] O papel dos executivos ¢ limitado porque eles ndo possuem,
necessariamente, conhecimento ou informacdes adequadas para avaliar aspectos
técnicos e econdOmicos das iniciativas estratégicas [...], portanto, iniciativas
estratégicas emergem principalmente de atividades gerenciais da linha de frente e
nivel médio [...].

Uma perspectiva metaforica ¢ apresentada por Mintzberg (1998), para quem estratégias sao
como ervas daninhas, nascem e proliferam em qualquer lugar onde as pessoas tenham
capacidade de aprendizado. Passam a ser estratégias organizacionais, quando atingem um
grau de desenvolvimento capaz de abranger a empresa como um todo. Mantendo a analogia
com as plantas, o processo estratégico formal assemelha-se a uma estufa, onde condigdes
especificas de pressao e calor, varidveis ambientais, precisam ocorrer para que a planta ou

estratégia floresca.

A maioria das mudangas nas organizagdes tende a ser incremental e, quando uma resolucao
no setor se aproxima, costuma-se fazer uso de estratégias que vem surgindo como padrdes de
acdo, ervas daninhas. A partir da ado¢do organizacional dessas estratégias, ocorre um “salto
quantico”, e a empresa passa a atuar em um novo padrao de desempenho. Segue-se um novo

ciclo de mudancas incrementais (MINTZBERG, 1998).

A escola do aprendizado trouxe a luz temas como aprendizado organizacional, estratégias
emergentes, a necessidade da contribui¢do da linha de frente para a concepgdo da estratégia.
A rigidez das escolas do planejamento e do posicionamento é questionada. Por isso,
independentemente do modelo de formulagdo de estratégia escolhido, alguns desses conceitos

foram adotados por empresas e executivos, respaldando a importancia dessa escola.
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2.3.7 - Escola do Poder

A escola do poder reconhece a série de modelos, metodologias e processos para formulagao,
formag¢do e implementagdo de estratégias, porém, acredita no centro da gestdo esta a
necessidade de um lider, coalizao dominante ou empresa, que precisa negociar com os demais
interessados qualquer decisdo tomada, portanto decisdes envolvem valores, idéias,

sentimentos.

Bolman e Deal (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL , 2000, p. 177) apresentam

algumas proposi¢des sobre o mundo da politica organizacional, tais como:

e Organizagdo sdo coalizdes de varios individuos e grupo de interesse.

e Existem diferencas duradouras, entre membros de coalizdes, no que se refere a:
valores, crengas, informacdes, interesses e percepgoes da realidade.

e A maior parte das decisdes importantes envolve a alocag@o de recursos escassos.

e Recursos escassos e diferencas duradouras conferem ao conflito um papel central nas
dindmicas organizacionais e privilegiam o poder como o recurso mais importante.

e Metas e decisdes emergem de barganhas, negociagdes ¢ manobras em busca de

posicdes entre diferentes interessados.

Em consonancia com as idéias que permeiam a Escola do poder, Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000, p.178) afirmam que:

(...) estratégias pretendidas ndo sdo apenas guias para acdes; elas também sdo sinais
de mudangas em relagdes de poder. Quanto mais importante a estratégia e mais
descentralizada a organizagdo, mas provavel a existéncia de manobras politicas.

Um maior nimero de pessoas com poder de decisdo, que serdo afetadas pela estratégia, exige
da lideranga uma grande articulagdo para encontrar a configuracdo que obtenha apoio de

todos.

A “analise dos stakeholders” ¢ uma corrente bastante difundida da Escola do poder e se

caracteriza por dividir o conjunto de individuos, envolvidos direta e indiretamente no
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processo de negocios € na estratégia, em grupos de interesse especial como acionistas,

empregados, governo.

A escola do poder considera a formagao da estratégia como um processo de negociagdo, onde
pesa os jogos politicos, as coalizdes e os interesses nem sempre convergentes de individuos e
grupos. Nesse sentido, merece ser destacada a importancia da politica na promog¢ao das
mudangas estratégicas, embora possa se tornar, muitas vezes, um fator de resisténcia a

mudangas.

2.3.8 - Escola cultural

Enquanto a escola do poder lida com a influéncia de politicas internas na promog¢ao de
mudangas estratégicas, a Escola Cultural preocupa-se com a influéncia da cultura
organizacional na manutencdo da estabilidade e, em alguns casos, com a resisténcia as

mudangas estratégicas.

Cultura organizacional pode ser traduzida como cognicao coletiva, estando demonstrada nas
tradi¢des, nos héabitos e em manifestacdes tangiveis da empresa como simbolos, edificios e

produtos (MINTBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 195).

Pettigrew (apud MINTBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.195) declara que a cultura
organizacional pode ser vista como um tecido cultural expressivo e, “como o tecido humano,
une os 0ssos da estrutura organizacional aos musculos do seu processo, a cultura representa a

forca vital da organizacdo, a alma do seu corpo fisico”.

Um passo além da cultural organizacional estd a ideologia, ou conjunto de crengas
compartilhadas profundamente por seus membros, que distingue a organizacdo das demais
(MINTBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000). Associada muitas vezes a politica, podem

ser encontradas em empresas do mercado competitivo.

As premissas da Escola Cultural, apresentada por Mintberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
p-196-197 ), sdo as seguintes:
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e A formagdo de estratégias ¢ um processo de interagdo social, baseado nas crengas e
interpretagdes comuns aos membros de uma organizagao.

e Um individuo adquire essas crencas através de um processo de aculturagdo ou
socializag¢dao, na maioria dos casos, tacito, reforgado pela formalizagao.

e Os membros de uma organizagcdo podem descrever apenas parcialmente as crengas que
sustentam sua cultura.

e A estratégia assume a forma de perspectiva, acima de tudo, enraizada em intengdes
coletivas e refletivas nos padrdes de utilizacao de recursos e capacidades.

e A cultura e, em especial, a ideologia, ndo encorajam tanto as mudancgas estratégicas

quanto a manutencao, a perpetuacao das existentes.

Para Mintberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 197-199), cinco aspectos devem ser analisados
quanto a influéncia da cultura estratégica. O primeiro esta relacionado ao estilo de tomada de
decisdes, o modelo de analise de informacdes, os filtros perceptivos dos decisores, crengas e a
logica dominante. O segundo diz respeito a consisténcia do comportamento ao longo do
tempo, o que pode significar resisténcia a mudanca. O terceiro ¢ a necessidade de se separar a
inércia estratégica da cultura organizacional. O quarto, a atuacdo de valores dominantes,
presentes em frases de efeitos e slogans e, finalmente, o quinto aspecto a considerar ¢ o
choque de culturas, verificado no caso de aquisi¢des, fusdes, aliancas estratégicas e expansdes

geograficas.

A escola cultural ndo trouxe, nem tinha por objetivo, trazer a luz, um modelo especifico para
formulagdo de estratégia, e sua influéncia foi mais pronunciada apenas em alguns paises da
Escandinavia e do Oriente. Mas, aspectos culturais das estratégias estdo sendo cada vez mais
considerados, por mostrarem-se elementos facilitares ou complicadores do sucesso,
especialmente, apos o fendmeno da globalizagdo da economia, onde culturas absolutamente

diversas precisam conviver e se relacionar de forma congruente dentro da mesma corporagao.
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2.3.9 - Escola ambiental

Enquanto as demais escolas da estratégia focam seus estudos no formulador ou estrategista,
nas empresas, cotejando suas forcas e fraquezas, ou no processo de aprendizagem
organizacional, a Escola do Ambiente tem como principal objeto de estudo o ambiente
externo a empresa, que ¢ encarado ndo como um fator, mas como o ator mais importante no

cenario competitivo.

O ambiente esteve presente na maioria das escolas, mas nesta ¢ encarada como uma forga que

transforma a geracdo de estratégias em uma reacao as condicionantes ambientais.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 211) definem as premissas da escola ambiental

como sendo:

e O ambiente, apresentando-se para a organizagdo como um conjunto de forgas gerais, ¢
o0 agente central no processo de geracdo de estratégia;

e A organizagdo deve responder a essas forgas, ou serd eliminada;

e Assim, a lideranga torna-se um elemento passivo para fins de ler o ambiente e garantir
uma adaptacdo adequada pela organizacao.

e As organizacdes acabam se agrupando em nichos distintos, do tipo ecoldgico,
posicdes nas quais permanecem até que OS recursos se tornem escassos ou as

condi¢des demasiadamente hostis.

Mesmo atuando em mercados, setores e até segmentos comuns, empresas costumam
apresentar quadros de desempenho diferentes, isso porque, segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000, p. 212) quatro dimensdes ambientais afetam a maneira pela a qual as empresas

atuam:

a) Estabilidade: Quanto mais dindmico o ambiente de uma organizagdo, mais a estrutura
precisa ser flexivel. A padronizagdo e a formalizagdo sdo muitas vezes invidveis. Por
outro lado, em ambientes estaveis, onde as mudancas ocorrem de forma lenta ¢

incremental, as estruturas organizacionais tendem a ser maiores € mais padronizadas.
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b) Complexidade: Um ambiente complexo exige a descentralizagdo do poder, da tomada
de decisdao, porque isso aumenta a capacidade da empresa de lidar com maultiplas
realidades. Ao contrario, um ambiente simples fortalece a posi¢do de um controle
corporativo central.

¢) Diversidade do mercado: Quanto mais diversificado um mercado, mas as corporagdes
tendem a dividir-se em unidades de negocio, a fim de ganhar escala ou flexibilidade,
apresentando uma estrutura mais horizontal. Em mercados menos diversificados,
encontram-se empresas mais integradas e verticais.

d) Hostilidade: Um ambiente hostil normalmente exige coordenagdo e controle mais
ativo. Assim, empresas em ambientes hostis costumam, ainda que temporariamente,

ser mais centralizadas.

O planejamento estratégico acredita que o ambiente ¢ uma entidade isolada e imutavel, que
evolui gradualmente a partir de condigdes atuais. A empresa, a partir de um diagnostico do

presente, pode preparar-se para o futuro.

A escola ambiental busca uma logica exatamente oposta ao defender que o ambiente € o
grande ator da formulagdo de estratégias, ditando as regras que as empresas, executivos €

planejadores ndo podem deixar de seguir.

Se a geracdo de estratégias ndo pode ser um processo totalmente deliberado, como no caso do
planejamento, também nao ¢ totalmente emergente, como apregoa a escola ambiental.
Respeitados limites, a principal contribui¢do desta escola esta no sentido de se reconhecer a

influéncia de oscilagdes em variaveis ambientais na eficicia de estratégias de negocios.

2.3.10 - Escola de configuracao

Representa a proposta de se adequar o modelo de formulagdo de estratégias as empresas € nao
o contrario. Portanto, ndo descarta nenhum dos conceitos das escolas anteriores, apenas

assume a limitagdo deles, baseada em dois aspectos: a configuracdo assumida pela empresa e
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o processo de mudanca dessa configuragdo, ao longo do tempo. Mintzberg (2000, p.140-156)

destaca a existéncia de seis mecanismos basicos de coordenagao dentro de uma organizagao:

a)

b)

d)

Organizacdo empreendedora: Com estrutura simples, formada basicamente por uma
pequena cupula e uma grande base responsavel pela operagdo, apresenta a
flexibilidade como a principal caracteristica. Ha pouca formalidade nos processos € o
lider assume o papel fundamental nos processos de negdcios.

Organizacdo maquinal: Ao contrario da organizagdo empreendedora, ¢ o apice da
administracdo cientifica. A énfase no projeto, padronizagdo e manuten¢do dos
sistemas ¢ a principal caracteristica. Uma grande estrutura com muitos niveis
hierarquicos e processos burocraticos.

Organizagdo profissional: Burocratica como a maquinal, mas com énfase nas
habilidades e ndo em processos ou resultados deles. O treinamento e desenvolvimento
de colaboradores sao muito valorizados, assim como a socializacdo do poder de
decisdo. Sdo organizagdes pouco verticalizadas, onde o poder esta associado ao
conhecimento.

Organizacao diversificada: Caracteriza por um conjunto de unidades relativamente
independentes, unidas por uma estrutura administrativa nao muito rigida. Cada
unidade pode desenvolver sua propria estrutura para lidar com o ambiente. O poder
central normalmente as mantém sob controle utilizando indicadores de desempenho.
Organizacdo inovadora: Ocorre sempre que a sobrevivéncia da organiza¢do esta
associada a inovagdes complexas, envolvendo a utilizacdo de recursos intensos em
conhecimento. A geréncia de linha praticamente compartilha do mesmo poder que a
geréncia intermedidria na organizagdo, em funcdo do alto grau de capacitagdo
necessaria a mesma.

Organizagao missiondria: Uma cultura muito forte promove uma divisdo muito ténue
no trabalho de gerentes intermediarios, de linha e pessoal de operagdo. Ha uma grande

liberdade de agdo, embora fortemente orientada por valores e crengas comuns.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 224) definem assim as premissas da escola da

configuracao:
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e Na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em termos de algum
tipo de configuragdo estavel de suas caracteristicas.

e Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum
processo de transformagao.

e [Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacdo s6 podem
ordenar ao longo do tempo em seqiiéncias padronizadas.

e Portanto, a chave para a administragdo estratégica é sustentar a estabilidade ou, no
minimo, ser capaz de reconhecer e de se adaptar as necessidades de
transformagoes rapidas.

e Assim sendo, o processo de formulacdo de estratégias podem assumir a forma de
qualquer uma das metodologias apresentadas pelas demais escolas, dependendo do
contexto.

e As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes, posi¢des ou
perspectivas ou manobras para enganar a concorréncia, também em fun¢do do

contexto.

Analisando a configuracdo da empresa, seu modelo de negocios ou a forma pela qual ela vem
modificando sua estrutura ao longo do tempo, e o relacionamento destas questdes com 0s
processos de formulagdo de estratégias, a escola da Configuragdo tem o mérito de aceitar os
principais conceitos das escolas anteriores, além dos associados as escolas prescritivas, €
aceitar a limitacdo deles, por acreditar que sdo validos sob determinadas condigdes.

Contribuiu pouco como o novo, mas reuniu, de forma unica, conceitos consagrados.

Diante desta abordagem sobre as escolas da estratégia, tivemos uma visao holistica de como
se estabelece as estratégias dentro de cada contexto, abordaremos em seguida estratégias
competitivas, mostrando como as empresas estdo procurando formas dinamicas de se
posicionarem ¢ diferenciarem no mercado, buscando alternativas competitivas para sua

sobrevivéncia.
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2.4 - Estratégias competitivas

De acordo com Porter (2004, p. 4), uma industria encontra-se em estado de competi¢do em
virtude da associagdo de cinco for¢as competitivas: (a) ameaga de novos concorrentes; (b)
poder de negociacdo dos fornecedores; (c) poder de negociacdo dos compradores; (d)
ameaca de servicos ou produtos substitutos; (e) rivalidade entre empresas existentes.

E mister ressaltar que, devido & complexidade em explicar o conceito competitividade, “a
defini¢do de indicadores adequados para avaliar a competitividade estd diretamente
condicionada pela abrangéncia e pela profundidade com que o tema ¢ tratado, e com quais
objetivos” (COUTINHO & FERRAZ, 1994, p. 459). Destarte, o comportamento competitivo
de uma nacao, industria ou empresa ¢ dependente de um vasto conjunto de fatores, que pode
serem subdividido naqueles internos a empresa [empresarial], nos de natureza estrutural,
pertinentes aos setores e complexos industriais, e nos de natureza sistémica” (COUTINHO &

FERRAZ, 1994, p. 18).

Os fatores internos a empresa estdo sob o comando da firma, que sobre eles retém poder de
decisdo e controle. Pode-se arrolar a produtividade (custo/pre¢o), qualidade, inovagao e
marketing, ou seja, as “estratégias a serem adotadas [inovagdo nos processos € produtos],
sistemas de gestdo, politicas de capacita¢do e treinamento [recursos humanos], investimentos

em novas plantas e tecnologia [producao]” (MORAES, 2003, p. 13).

Os de natureza estrutural “apresentam-se com especificagdes setoriais mais nitidas, na
medida em que tem sua importancia diretamente relacionada ao padrdo de concorréncia

caracteristico de cada ramo industrial” (SCHENINI, 1999, p. 62).

Ainda que ndo sendo totalmente contidos pela empresa, esta os influencia parcialmente: a
dindmica exclusiva da concorréncia, o mercado consumidor, o grau de verticalizagdo, a
configuracdo da industria e sua relacdo com as escalas de operacdo, o acesso a tecnologia, a

propriedade dos meios de produgdo e o sistema fiscal-tributario.

Como fatores sisttmicos podem-se citar os macroecondmicos, os politicoinstitucionais,

legais-regulatdrios, infra-estruturais, sociais, internacionais (mercado internacional). “Sao
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externalidades sobre as quais o poder de intervengao ¢ pouco ou nulo” (MALDONADO,

2004, p. 4).

Coutinho & Ferraz (1994, p. 56), no Estudo da Competitividade da Inddstria Brasileira, em
funcdo dos distintos setores avaliados, os classificaram em trés blocos: (a) setores com
capacidade competitiva; (b) setores com deficiéncias competitivas; e, (c) setores difusos de
progresso técnico. O complexo téxtil, incluindo as indastrias téxteis, vestuario e de calgados
de couro, se encontra no segundo conjunto, o de deficiéncias competitivas, contexto
predominante na industria brasileira. S3o “aqueles [setores] que t€ém a maior parte da
producdo originada de empresas pouco competitivas [...], s2o responsaveis pela maior parte da
producdo e do emprego industrial no Pais e sdo, em sua maioria, voltados para o consumo

pessoal” (COUTINHO & FERRAZ, 1994, p. 311).

Perante este cenario, o desafio que se coloca a industria nacional do téxtil e do
vestuario ¢ o da constru¢do de uma competitividade sustentavel, que se alicerca
fundamentalmente na capacidade de utilizagdo de um conjunto de fatores
dinadmicos, o design, o marketing, as marcas, ¢ outras que garantam a obtengéo de
vantagens comparativas solidas.

A vantagem competitiva sustentavel € o alicerce da performance da industria acima da média
a longo prazo. Pode ser considerada sob o enfoque do posicionamento dentro da industria
Porter (2004), ou na manufatura, como a habilidade para realizar algo melhor do que a

concorréncia (SLACK, 1993).

Auténoma da atratividade do ramo industrial em que opera, sua caracteristica principal ¢ a
apresentacdo de um desempenho superior que determinadas empresas possuem em relagao
aos seus adversarios. Segundo Slack (1993, p.19), “os cinco objetivos de desempenho da
manufatura sdo: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Eles sdo os

elementos basicos da competitividade, no que se refere as preocupagdes na manufatura”.

A vantagem competitiva obtida por uma empresa ¢ fruto de estratégias planejadas e
executadas em inimeras atividades da organizagdo. Projeto, produgdo, marketing,
entrega e suporte ao produto sdo atividades que podem contribuir tanto para a
conquista de uma vantagem tanto em custos como também em diferenciacio
(PITELLI, 2002, p. 31).
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Moraes (2003, p.19) menciona que, desde 1970, estudiosos do pensamento econdmico
“comecaram a discutir a questdo da vantagem competitiva utilizando diferentes abordagens, que

levaram ao surgimento das diferentes teorias de estratégia empresarial”.

A estratégia competitiva € a busca de uma posi¢cdo competitiva favoravel em uma
industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia [...] [e] visa a estabelecer
uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forgcas que determinam a concorréncia
da indtstria (PORTER, 2004, p. 1).

Para afrontar as cinco for¢as competitivas, Porter (2004, p.36) propde trés abordagens estratégicas
genéricas: (a) lideranga no custo; (b) diferenciacédo do produto; e, (c) enfoque. Considerando a
cadeia produtiva da moda, identificam-se quatro estratégias competitivas genéricas, tais como: (a)

volume; (b) especializacéo; (c) produtividade; e, (d) fragmentacéo ou moda (SCTDE/SP, 2002).

O que caracteriza o setor da moda ¢ a multiplicidade de tipos de estruturas
empresariais que podem ser competitivas no mercado. Uma andlise das industrias de
moda permite distinguir trés estratégias chaves para assegurar a competitividade,
derivada de uma correta otimizagdo dos elementos constitutivos da cadeia de valor:
(1) a vantagem competitiva conseguida por custos diferenciados e inferiores a dos
outros concorrentes ou por uma; (2) diferenciagdo do produto ou da empresa e;
finalmente, (3) conseguida pelo alcance de uma posi¢do competitiva do mercado que
supde uma vantagem sobre outros concorrentes [traducdo da autora] (GIMENO,
2000, p.208)

Assim sendo, cada empresa estd apta a enunciar, de uma forma explicita, ou implicita, os fatores
que configuram a sua estratégia empresarial: (a) os produtos e servigos que oferecem; (b) os
diferentes mercados onde querem operar; (c) a sua competéncia; (d) a sua posi¢ao no setor; (¢) os
seus recursos e capacidades, for¢cas e fraquezas; (f) os objetivos de curto, médio e longo prazo,

KISTMANN (2001, p. 71) afirma que:

As fontes reais de vantagens competitivas em mercados globais encontram-se
predominantemente na habilidade de administradores em consolidar de forma
ampla nas corporagdes, tecnologias incrementais, que ddo poder aos diferentes
negocios individuais para se adaptar rapidamente a oportunidades e mudancas que
sdo apontadas pelos consumidores. O mercado mundial demanda entdo
organizagdes focadas em estruturas inovadoras e flexiveis, devendo muito delas
mudar para atingir estes novos objetivos. [...] O consumidor passa, portanto, nesse
novo panorama a ser um elemento fundamental na politica estratégica da empresa.
Até o momento, ele foi enfocado apenas como um elemento de comercializaggo,
englobando os conceitos de estilo de vida (lifestyle), modas e de novas tendéncias,
as quais ainda se enquadram no panorama da funcionalidade. No entanto, tende
cada vez mais a se apoiar em uma leitura das demandas dos consumidores, onde o
individualismo ¢ a turbuléncia passam a ser a tonica.

Os ativos imateriais (intangiveis) sdo cada vez mais essenciais na competitividade da indistria

téxtil-vestudrio. Nesta industria os ativos intangiveis, em grande medida, incluem ativos
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anteriores ¢ posteriores a produgdo, como: design, desenvolvimento do produto, engenharia,
marketing, canais de comercializagdo, marcas (preferencialmente globais), logistica,
manutengdo e assisténcia de fornecedores, capacidade de administragdo e coordenagdo da
cadeia. Uma caracteristica constitutiva do mesmo processo que parece fundamental, em
termos de mudancas recentes e estratégias das empresas da industria téxtil-vestuario
brasileira, esta associada aos esfor¢os em ativos imateriais, como desenvolvimento de

produto, marcas e design (LUPATINI, 2005).

Em nivel mundial, o Complexo Téxtil — englobando a produgao de fibras (naturais, artificiais
ou sintéticas), fiacdo, tecelagem, malharia, acabamento e confeccdo — vem passando por
transformagdes estruturais, acompanhando a propria evolugdo da microeletronica, que
permitiu a automagdo e o conseqiiente aumento de produtividade em vérias etapas do
processo de producdo. Assim, o setor ¢ atualmente intensivo em capital nos segmentos de
flacdo e tecelagem, todavia, apresenta-se intensivo em mao-de-obra no segmento de
confeccdo, dificil de ser automatizado. Além disso,em nichos de maior valor agregado, que
envolvem fatores como desenvolvimento de design ¢ moda, ha uma tendéncia a flexibilizagdo
dos processos de producdo, de forma a atender mais rapidamente as mudancas da moda,
implicando, portanto, maior cooperacao/especializacdo entre fornecedores e clientes ao longo
da cadeia téxtil, o que ndo ¢ muito comum no Brasil, com exce¢do de algumas experiéncias
isoladas (GORINI, 2002, p. 3). As teorias do comércio exterior, que abordaremos no topico
seguinte, podem nos ajudar a compreender as vantagens competitivas € comparativas entre as
nacgoes ou regioes, fazendo com que compreendemos a razdo do crescimento do comércio

exterior e os desafios das empresas diante desta realidade.



67

2.5 — Teorias do Comércio Internacional

Neste topico vamos abordar duas teorias do comércio Internacional, a teoria ricardiana e a
teoria de Heckscher-Ohlin, ambas de fundamental importdncia para o entendimento das

relagcdes comerciais entre os paises e como referencial tedrico para este trabalho.

2.5.1 — Teoria ricardiano do Comércio

Uma teoria sobre comércio tem sido suficientemente explorada pelas empresas no mercado
altamente competitivo, nos dias de hoje. Trata-se da vantagem comparativa, que foi

abordada pela primeira vez pelo economista inglés Davi Ricardo.

Segundo Krugman/Obstfeld (2005, p. 08), um pais possui uma vantagem comparativa na
producdo de um bem, se o custo de oportunidade da producao desse bem em relagdo aos

demais ¢ mais baixo neste pais do que em outros.

Vamos exemplificar o principio da vantagem comparativa para que se possa visualizar sua
aplicacdo dentro das empresas e evidenciar que a China tem vantagem comparativa na

producdo de vestudrio devido.

Imaginemos duas propriedades ou empresas agricolas situadas uma no Brasil e outra no
Paraguai que produzem dois produtos: soja e trigo. A do Brasil tem uma estrutura que lhe
permite produzir 2,5 toneladas por hectare por ano de soja e 1,5 toneladas por ano de trigo,
enquanto que a do Paraguai tem uma produtividade de 1 tonelada por hectare por ano tanto

para a soja quanto para o trigo.

A propriedade brasileira apresenta uma vantagem absoluta em relagdo a propriedade
paraguaia, tanto na producdo de soja quanto no trigo porque sua produtividade ¢ maior nos

dois casos. Entretanto, ao compararmos a produtividade relativa entre os dois produtos nas
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duas propriedades, constatamos que a propriedade brasileira apresenta produtividade 2,5
vezes superior na producdo de soja e de apenas 1,5 vezes na producao de trigo. Segundo a
teoria, a propriedade brasileira apresenta uma vantagem comparativa na producao de soja e
a propriedade paraguaia, mesmo ndo tendo vantagem absoluta, apresenta uma vantagem

comparativa relativamente a produg¢ao de trigo.

A teoria de Ricardo preconiza que as empresas e os paises devem dedicar-se e especializar-
se nos setores que usufruem vantagem comparativa e procurar estabelecer relagdes

comerciais entre si envolvendo parte ou totalidade de sua producao.

A analise de onde a empresa ¢ mais eficiente e a busca de aumento da eficiéncia onde se
evidencia uma vantagem comparativa ¢ uma estratégia empresarial que deve orientar agdes
para o melhor futuro da empresa. Como podemos observar anteriormente, pelo modelo
ricardiano, os paises podem possuir vantagens absolutas e comparativas. No modelo
ricardiano, segundo Krugman (2005), os paises exportardo bens que seu trabalho produz de
forma relativamente eficiente e importardo bens que seu trabalho produz de forma
comparativamente ineficiente. Em outras palavras, o padrao de producdo de um pais ¢

determinado pelas vantagens comparativas.

2.5.2 — Teoria de Heckscher e Ohlin.

Segundo Krugman/Obstfeld (2005), Heckscher e Ohlin foram os pioneiros na formulagdo de
uma teoria do comércio internacional que leva em conta a diferenca na dotacdo de trabalho,
capital e recursos naturais como determinantes do comércio entre os paises. De acordo com o
modelo Heckscher-Ohlin (H-O), um pais exporta bens intensivos no fator em que ele ¢
relativamente melhor dotado. O modelo baseia-se nos pressupostos de que todos os paises tém
as mesmas tecnologias, os pre¢os dos fatores sdo flexiveis, a economia estd em pleno
emprego, nao ha economias de escala, os consumidores t€ém preferéncias idénticas, ndo ha
barreiras ao comércio, as commodities diferem pela necessidade de fatores, e os paises

diferem pela dotagdo dos fatores.



69

Diferentemente do modelo ricardiano, o modelo H-O suprime a diferenga entre a
produtividade de trabalho dos paises como fonte do comércio internacional e, mesmo que a
produtividade fosse idéntica, haveria espago para vantagens comparativas em razdo da
diferenca na dotagdo relativa dos fatores. No modelo H-O, a diferenca entre os pregos
relativos dos paises se deve a diferenca na dotagdo dos fatores, o que determina o comércio
internacional. Logo, um pais com muito capital por trabalhador exportaria commodities
intensivas em capital, enquanto que um pais com pouco capital por trabalhador exportaria

commodities intensivas em trabalho.

Ha trés teoremas classicos relacionados ao modelo H-O. O primeiro é o teorema de
Rybcezynski, segundo o qual o aumento na oferta de um dado fator de producdo tende a
aumentar a producdo das mercadorias intensivas naquele fator. O segundo ¢ o teorema de
Samuelson, que diz que, quando certas condigdes sao atendidas, como a ndo disponibilidade
de estoque de fatores, o comércio internacional entre os paises conduz a equalizagdo dos
pregos dos fatores de producdo. O terceiro ¢ o teorema de Stolper-Samuelson, que trata da
mudang¢a na remuneragdo dos fatores em virtude do comércio internacional. De acordo com
esse teorema, a abertura ao comércio internacional aumentaria o prego relativo do trabalho no
pais abundante nesse fator, e diminuiria o prego relativo do trabalho no pais abundante em

capital.
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2.5.3 — Concluséo

Observando os empresarios do APL de confec¢des de agreste que comecaram a exportar de,
forma pontual, seus produtos, podemos observar que uma das estratégias para vencer este
obstaculo da vantagem competitiva da China em relagdo ao Brasil ¢ através de estratégias
alternativas que busquem diferenciacdo dos seus produtos e servigos, ¢ procurar um mercado-
alvo, um publico que compra produtos diferenciados, com melhor design e muita criatividade.
Os empresarios devem usar o bordado, lantejoula, o fuxico, a customizacdo, a renda
renascenga e outros atributos culturais, criando um produto com a cara da cultura brasileira.
Quando se trata de produtos basicos, de fabricacdo em escala, a China é muito competitiva.
Portanto, o polo de confecgdes de vestuario de Santa Cruz do Capibaribe pode explorar
mercados especificos onde existem vantagens comparativas especifica em relacdo a outros

paises.

Quando se parte para o estudo dos fatores especificos e distribuicdo de renda, comegamos a
compreender a politica do comércio e € necessario levar em consideracdao seus efeitos nao
apenas sobre o pais como um todo, mas também sobre a distribuicdo de renda dentro desse

pais.

Visto que o setor de vestuario ¢ um grande gerador de emprego e renda num pais como o
Brasil, as politicas comerciais deste setor devem levar os governantes e entidades ligadas ao
comércio exterior a observar as conseqiiéncias de suas politicas comerciais. Pois, com
abertura do Brasil para o comércio exterior, fomos ameacgados pelos paises asiaticos,
principalmente a China, precisando as entidades de classe reivindicar ao governo uma
protecdo contra estes produtos. A abordagem do panorama atual da industria téxtil no
proximo toépico nos ajudara a compreender este setor e suas profundas mudangas ocorridas

nos ultimos anos.
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CAPITULO 3 - Panorama atual da inddstria téxtil

Neste capitulo, iremos abordar o atual panorama das industrias téxtil, sua importancia para a
geracdo de emprego e renda, suas caracteristicas, as transformagdes surgidas nos ultimos anos
e seus impactos sobre as empresas deste setor, iremos também abordar a industria do té€xtil no
contexto brasileiro. O objetivo deste capitulo é discutir os desafios, as mudangas e as

oportunidades da industria téxtil.

3.1 - Caracteristicas da Cadeia Téxtil

A industria do vestuario caracteriza-se tradicionalmente pela forte dependéncia de mao-de-
obra, pelos baixos custos salariais e por ser uma inddstria composta majoritariamente por

pequenas e médias empresas (PME).

A cadeia téxtil/vestuario inicia-se com a transforma¢do de matérias-primas — que podem ser
fibras naturais ou fibras artificiais e sintéticas — em fios (fiagdo) que seguem para a tecelagem
(fabricagdo tecidos planos) ou para malharia (producao de tecidos de malha). Em seguida, os
tecidos planos e de malha passam pelo processo de acabamento para, finalmente, atingirem a
confeccdo. A comercializagdo dos produtos pode ser baseada tanto no atacado como no varejo
e estd intimamente relacionada as atividades de marketing e distribuigdo (VALOR

ECONOMICO, 2007).

O produto final de cada etapa constitui o insumo para a etapa seguinte. Nao obstante, as
etapas podem ser descontinuadas e cada uma delas representa um segmento industrial
especifico. A cadeia téxtil €, portanto, ampla e de grande complexidade organizacional, ja que
¢ formada por diferentes segmentos industriais que possuem dinamica e estrutura propria.
Desse modo, quando se menciona cadeia téxtil refere-se as empresas de fiagdo, de tecelagem,

de malharia e de confecgdes (VALOR ECONOMICO, 2007).

A industria de confecgdes, integrante final do complexo téxtil, divide-se entre os segmentos

de vestuario e artigos confeccionados. O segmento de vestudrio apresenta como caracteristica
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marcante a existéncia de uma grande diversidade de produtos que podem ser fabricados. Essa
variedade decorre tanto dos varios usos especificos que os produtos podem ter, como também
da existéncia de alta segmentacdo do mercado consumidor seja por sexo, idade, nivel de renda

etc. (BRAGA, 2006, p.21).

Dessa forma, os artigos de vestudrio podem variar desde aqueles cujo foco € a qualidade e o
aspecto intangivel do status social associado a marca do produto até aqueles que sdo vendidos
como commodities, isto €, produtos de baixa diferenciagdo, padronizados, que sdo fabricados
em grande escala e cujos precos sdo fortemente dependentes da oferta mundial (BRAGA,

2005, p.22).

O processo produtivo especifico da industria de confec¢do de vestuario ¢ composto,
basicamente, por oito etapas: criagdo, modelagem, gradeamento, corte, montagem ou costura,
acabamento e passadoria (CASTRO, 2004, p.8). Cada uma dessas etapas produtivas pode ser
realizada de forma isolada, o que torna possivel a especializagdo de uma empresa em apenas
uma ou algumas atividades. Decorre disso, uma caracteristica importante do processo
produtivo da industria de confecgdes, que ¢ a forte presenca de relagdes de subcontratagido
entre empresas diferentes. Apesar de algumas etapas produtivas terem incorporado certos
avancos tecnologicos, a industria de confec¢do, como um todo, permanece como uma
“industria tradicional” intensiva em mao-de-obra, o que faz com que gastos salariais sejam

elementos de custos decisivos na determinagao do preco final do produto.

Por fim, pode-se dizer que essa industria caracteriza-se, do ponto de vista estrutural, “por uma
forte fragmentacdo e diversidade de escalas e técnicas produtivas e por uma importante
presenga de micro e pequenas empresas”. Exemplo disto é o APL de vestuario do agreste
pernambucano. O baixo custo de entrada, associado a pouca exigéncia em termos de infra-
estrutura e tecnologia, favorece a entrada de novas empresas no mercado, especialmente as de

pequeno porte (CASTRO, 2004, p.8).

Estes fatos levaram, no periodo de 1985-2000, a industria do vestuario a conhecer profundas
alteracdes em nivel mundial. A crescente liberalizagdo dos mercados e das trocas
internacionais originou significativas alteracdes na procura, na oferta e no comércio
internacional de vestuario, que conduziram a uma nova geografia no comércio mundial do

setor. Para além disso, a relagdo de forgas também se alterou: até a década de 80, os Unicos
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atores deste setor eram as fabricas de vestuario. Atualmente, existem novos atores,
provenientes da distribui¢do, que alteraram radicalmente as regras de funcionamento do setor

e as estratégias das empresas tradicionais (CHEVALIER, 2000, p.186).

3.2 - As Transformagdes na Cadeia Téxtil/VVestuario

A crescente abertura das economias nacionais € o conseqiiente acirramento da concorréncia
no mercado mundial, que se processou ao longo das ultimas décadas, tornou necessaria a

busca por novas formas de aumento da competitividade por parte das empresas.

Nesse contexto, a industria de confecgdes ¢ uma das mais emblematicas em fungdo das
importantes transformagdes que vém sofrendo, a nivel mundial, como resultado desse
processo de intensificacdo da concorréncia. Tais transformagdes referem-se, principalmente, a

comercializacdo entre empresas e paises e as novas formas de gerenciamento da produgao.

Na sua nova configuracdo, a industria de confecgdes ¢ cada vez mais dependente do
conhecimento técnico, dos produtos de maior valor agregado e dos mercados que se tornam
cada vez mais globalizados. As empresas de vestudrio, elo final da cadeia téxtil — e que, em
decorréncia disso, ditam as tendéncias do setor e também o ritmo de crescimento da industria
—, vém focando sua aten¢do na consolidacdo da marca e nas atividades de design e moda, que
agregam maior valor ao produto e ddo maior retorno sobre o capital investido, deixando as

atividades produtivas para empresas especializadas (VALOR ECONOMICO, 2007).

Como conseqiiéncia, cresce o movimento de terceirizagdo da produgdo e a necessidade de
introdu¢cdo de mecanismos integrados de comercializacdo. Nos maiores mercados, t€ém se
tornado usual a encomenda (contratagdo), por parte de empresas de vestuario, de grandes lotes
de pecas de roupas para outras empresas que se responsabilizam por toda a etapa produtiva
(exceto pelas atividades de design e marketing, que ficam a cargo da empresa contratante),

desde a obtencdo de tecidos até a entrega da peca acabada (VALOR ECONOMICO, 2007).
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Nesses mercados, a abordagem conhecida como ‘“cadeia global de valor” consiste em um
instrumento apropriado para entender as transformagdes na organizagao mundial da produgao

de vestuario e nos fluxos de comércio desse produto.

Segundo Braga (2005, p.23), a cadeia global de valor é definida como “toda extensdo de
atividades envolvidas no design, producao e marketing de um produto”. Ou seja, “refere-se ao
conjunto de atividades desenvolvidas desde a concep¢ao de um produto até que ele chegue ao
consumidor final”. Com a globalizagdo de mercados, o conjunto de atividades que se agregam
a cadeia “produtiva” passou a ser distribuido em diferentes paises, surgindo, assim, a no¢ao de

cadeia global de valor.

A participagdo nessas redes permite que as empresas de paises em desenvolvimento obtenham
ganhos de aprendizado e apropriem-se de uma parcela do valor agregado ao longo da cadeia
produtiva. A necessidade de garantia da qualidade e de cumprimento das especificagdes do
produto faz com que as firmas locais desenvolvam habilidades especificas, muitas vezes, em

colaboragdo com as empresas lideres (BRAGA, 2005, p.24).

Apesar disso, as empresas subcontratadas ndo conseguem avangar sobre outros ativos que
conferem maior valor e competitividade as mercadorias como design, marca e
comercializacdo dos produtos. Isso porque, em regra, o dominio dessas atividades fica a cargo
das “empresas lideres”, de modo que o desenvolvimento proporcionado por essas redes as

empresas subcontratadas limita-se a esfera produtiva.

Segundo Braga (2005, p.25), desde a década de 70, quando os mercados dos paises
desenvolvidos (América do Norte e¢ Europa) comecaram a ser invadidos por produtos
importados de origem asidtica, vem ocorrendo um interesse cada vez maior na formacao de
redes, tanto por parte de empresas de paises desenvolvidos que buscam reduzir custos e
ofertar produtos de qualidade a pregos menores, quanto por parte de produtores de paises em
desenvolvimento que pretendem “alavancar” suas exportacdes. Algumas empresas que
participam dessas redes sao conhecidas como “fabricantes sem fabrica”, pois, em geral, ndo
fabricam produtos, suas competéncias sempre foram restritas ao design, ao marketing e a
gestdo da cadeia de fornecedores. Na verdade, sdo grandes companhias com marcas

internacionalmente conhecidas que foram as pioneiras em transferir suas areas produtivas para



75

outros paises. A Nike ¢, provavelmente, a empresa mais conhecida atuando dessa maneira

(BRAGA, 2005).

Essas empresas, ao invés de terceirizar todo ou parte de seu processo produtivo para um
fabricante em outro pais, transferem uma de suas fabricas para o exterior — para paises como a
China, por exemplo — “onde produzird exatamente o mesmo produto, exatamente da mesma
maneira, s6 que com mao-de-obra mais barata, uma carga tributdria menor, energia subsidiada
e menos gastos com os planos de saude dos funcionarios” (FRIEDMAN, 2005, p.136). Trata-

se de um tipo de colaboragdo entre empresas e paises conhecido como offshoring.

Para Friedman (2005, p.139), “assim como o bug do milénio algou a india e o resto do mundo
a um novo patamar de terceirizagdo, o ingresso da China na OMC guindou Pequim e o resto
do mundo a um nivel sem precedentes de offshoring”. Em outras palavras, um nimero cada
vez maior de empresas passou a deslocar sua produgdo para o exterior, para depois integra-la
em suas cadeias globais de fornecimento. “Uma vez iniciado o processo de offshoring nos
mais diversos setores” — téxteis, eletronicos, pecas de automodveis etc. —, “a Unica alternativa
que restava a concorréncia era também transferir sua produgao para a China (aproveitando sua
plataforma de baixo custo e alta qualidade) ou procurar outros centros manufatureiros”, fosse
na Asia, na Europa Oriental, no Caribe ou em outro pais em desenvolvimento (FRIEDMAN,

2005, p.139).

Logo, pode-se dizer que em termos de organizacdo da producdo e comercializagdao
internacional, a cadeia de vestuario vem apresentando, ao longo dos ultimos anos, uma
tendéncia a formagdo de redes globais com deslocamento das atividades produtivas mais
intensivas em trabalho para os paises de menor custo relativo de mao-de-obra, enquanto as
atividades que agregam maior valor e, portanto, geram mais lucro como design, marketing e
vendas sdo mantidas sob a responsabilidade de empresas de paises desenvolvidos

(CASTRO,2004).

Devido a isso, a abordagem de cadeias produtivas globais ¢ importante para uma melhor
compreensdo da logica da formacdo das redes e para o entendimento das diversas

transformagoes ocorridas na industria de vestuario em todo o mundo.
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No entanto, ¢ preciso destacar que a formagao de redes, que engloba produtores de diversos
paises, “so € rentavel quando as despesas com transporte, telecomunicagdes e outros custos de
coordenacao das etapas produtivas sdo baixos o suficiente para compensar essa fragmentagao”
(BRAGA, 2005, p.28). Sendo assim, somente baixos niveis salariais, por exemplo, ndo
bastam para que os produtores de paises em desenvolvimento consigam se vincular as redes e

se tornem “ofertantes” globais.

Nesse contexto, a presenca de acordos de livre comércio entre alguns paises, dentre outros
fatores, pode ser decisiva para a formacao de redes de comércio entre eles. No que se refere
aos acordos comerciais, de 1974 a 1994, o Acordo Multifibras (MFA) estabeleceu o sistema
de cotas de exportagdo que foram impostas para paises em desenvolvimento. A logica do
MFA era proteger as industrias dos paises desenvolvidos (EUA, Canada e Europa) contra o
grande fluxo de produtos de baixo custo que se originavam dos paises em desenvolvimento.
De 1995 até 2004, vigorou o Acordo de Téxteis e Vestuario (ATV), que tinha o propdsito de

acabar progressivamente com o sistema de cotas (BRAGA, 2005).

O senso comum sugere que sem as cotas, 0s paises que apresentam os produtos mais
competitivos, em termos de preco e qualidade, mas que tinham suas exportagdes limitadas
pelas cotas — sobretudo os paises asiaticos — a partir de 2005, t€ém a chance de aumentar ainda

mais sua fatia no comércio internacional de vestuario (BRAGA, 2005).

Os paises asiaticos vém dominando as exportacdes mundiais de té€xteis e vestuario hd algumas
décadas. Nos anos 70, os principais fornecedores dos paises desenvolvidos (em particular
Europa e EUA) eram empresas de Hong Kong, Tawain e Coréia, paises que dominavam as
exportacdes de vestuario at¢ meados da década de 80. J4 no final dos anos 80 e durante a
década de 90, os maiores fornecedores globais de produtos téxteis e de vestuario passaram a
ser a China e os paises do sudeste e sul da Asia, além de alguns paises do Caribe ¢ da América

Central (BRAGA, 2005, p.38).

A China, em especial, entre o periodo de 1980 a 2002, aumentou sua participagao nas
exportacdes mundiais de vestudrio de 4,0% para 21%. Os produtores chineses aliam
competéncia, em relacdo a diferenciacdo e qualidade do produto, a sua vantagem de baixo
custo da mao-de-obra. Assim, mesmo sem ter acesso preferencial aos grandes mercados

consumidores e ainda estarem limitadas por cotas, as empresas da China conseguiram ampliar
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sua capacidade competitiva e penetrar nos mercados através de produtos mais sofisticados e

de maior valor agregado (BRAGA, 2005, p.38).

Ou seja, apesar de sujeita as cotas dos principais mercados consumidores, as empresas da
China conseguiram driblar essas restricdes quantitativas através da fabricagdo de produtos de

maior valor agregado, conseguindo assim aumentar o valor de suas exportagoes.

Segundo Braga (2005), ha previsdes de que com o fim das cotas nos mercados dos Estados
Unidos e da Unido Européia as exportacdes dos produtos asiaticos, principalmente os de
origem chinesa, vao crescer rapidamente e eliminar setores produtivos téxteis e de vestuario
desses e de varios outros paises estabelecidos nesse comércio. Gereffi (2003 apud BRAGA,
2005, p. 41) ¢ um dos autores que tem essa visdo tomando como base o caso do Japao, pais
que apesar de signatario do MFA optou por ndo usar as cotas que o acordo permitia. Com

isso, os produtos chineses dominam totalmente o mercado atual de vestuario no Japao.

3.2.1 - Caso Brasileiro

No Brasil, o segmento de vestuario apresentou um aumento de 400% nas importacdes dos
produtos chineses em 2006, em comparacdo com o ano de 2003, enquanto que a producao

nacional cresceu apenas 25% neste periodo. (ABIT, 2006).

Apenas as importagdes legais de tecidos e roupas somaram US$ 17 milhdes, de janeiro a
agosto de 2006. A previsdo ¢ que a China alcance 40% do mercado de téxteis e confecgdes até

o fim do ano. (ABIT, 2006).

Contudo, existem alternativas que podem atenuar o efeito da eliminagdo das cotas e esse
esperado aumento da concentracao no mercado a favor dos chineses. Uma delas ¢ a existéncia
de um mecanismo de salvaguardas, que consiste em um instrumento de defesa comercial cujo
objetivo € conferir, temporariamente, protecdo a industria doméstica que esteja sofrendo
graves prejuizos (ou ameaca de grave prejuizo) devido ao aumento das importagdes provindas

da China (BARBOSA, et al., 2006, p.9).
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Nos EUA e em outros paises, ha expectativas de que possam ser utilizadas as salvaguardas
para restringir a entrada dos produtos origindrios da China. No Brasil, as medidas de
salvaguardas especificas contra produtos chineses foram regulamentadas por meio dos
Decretos n° 5556 e 5558 de 05 de outubro de 2005, os quais dispdem sobre os procedimentos
para adogao das salvaguardas transitorias, salvaguardas téxteis e salvaguardas contra desvio

de comércio (BARBOSA, et al., 2006, p.15).

Em 2006, foi firmado pelo governo brasileiro em Pequim um acordo sobre a restricao
voluntaria de importagdes de produtos chineses para o Brasil. A medida atende as principais
reivindicacdes do setor téxtil e de confec¢ao nacional que vem “sofrendo” com a concorréncia
da China no mercado interno. As oito categorias envolvidas no acordo, com vigéncia até
2008, abrangem 70 produtos que estdo inseridos em: tecidos de seda, filamento de poliéster
texturizado, tecidos sintéticos, veludo, camisas de malha, suéteres, jaquetas e bordados

(ABIT, 2006).

Entretanto, ¢ preciso destacar que esse acordo ¢ provisorio (durara até 2008). Sendo assim,
neste prazo, torna-se evidente a necessidade de acelerar as mudancgas na politica industrial e
tributaria e investir em infra-estrutura, que dentre outros entraves impedem que as empresas

brasileiras consigam ter um bom nivel de competitividade (ABIT, 2006).

Percebe-se, entdo, que a dindmica atual do comércio internacional e as transformagdes que
vém atravessando a industria téxtil/confec¢des em todo o mundo apontam para a importancia,
por parte das empresas, instituicdes e governos, de tracar estratégias e buscar alternativas para

garantir a competitividade de seus produtos.

3.2.2 — Os acordos das multifibras

Durante mais de 30 anos, o comércio de vestudrio foi enquadrado a nivel mundial por regimes
especiais: primeiro, 0 Acordo de Curto Prazo relativo ao Comércio Internacional de Téxteis
de Algoddao — STA (Short Term Arrangement Regarding International Trade in Cotton

Textiles), de 1961, depois o Acordo de Longo Prazo Relativo ao Comércio Internacional de



79

Téxteis de Algodao — LTA (Long Term Arrangement Regarding International Trade in Cotton
Textiles), que vigorou entre 1962 e 1973, e, finalmente, o Acordo Multifibras (AMF) que
entrou em vigor a 1 de Janeiro de 1974 e durou até 31 de Dezembro de 1994. Este ultimo, que
surgiu do processo de negociagdes do Acordo Relativo ao Comércio Internacional de Téxteis,
consistia num acordo sobre o comércio internacional do téxtil e do vestuario onde cada pais
podia negociar acordos bilaterais separados. Foi um acordo discriminatério e restritivo em
relagdo as regras gerais do GATT (Acordo Geral sobre Pautas Aduaneiras e Comércio), que
satisfez os interesses dos paises industrializados e os protegeu da vaga de crescentes
exportagdes dos paises em vias de desenvolvimento. O AMF foi objeto de sucessivas
prorrogagdes decorrentes da persisténcia das tendéncias protecionistas, nomeadamente, em
1977, em 1981 e em 1986. Durante cerca de vinte anos, os paises desenvolvidos ergueram,

assim, barreiras as importacdes do Terceiro Mundo.

No “Uruguay Round”, iniciado em 1986, inverteu-se a tendéncia protecionista registrada no
setor téxtil e do vestuario, que se verificava até entdo. A 15 de Dezembro de 1993, foi
celebrado um acordo entre os EUA e a UE, que encerrou o ciclo de negociagdes multilaterais
e conduziu a transformacao institucional do GATT numa Organizagdo Mundial de Comércio
(OMC). Foi aprovado o desmantelamento progressivo do AMF e de outras restricdes

quantitativas e defendida a abertura progressiva dos mercados mundiais.

O termo do desmantelamento do AMF, em 2005, implicara a aplicagdo de todas as regras da
OMC ao setor, ficando, a partir dai, eliminadas as restricdes quantitativas por parte dos paises
importadores (CCE, 2000, p.7). Deste modo, tal desmantelamento provocara varios efeitos de
impacto consideravel a nivel mundial, conduzindo a alteracdo da geografia do setor do

vestuario.

Por um lado, permitird que paises que tradicionalmente ndo eram exportadores (em especial,
paises asiaticos) passem a exportar uma grande quantidade de produtos a pregos mais baixos
do que os dos produtos exportados pelos paises desenvolvidos, essencialmente num quadro de
subcontratacdo (LEMAIRE, 1999, p.36). Permitira, assim, a emergéncia de novos centros de

producdo e criacdo de moda.

A crescente liberalizacdo dos mercados e das trocas internacionais, provocada pelo

progressivo desmantelamento do Acordo Multifibras e pela adesdo da China a Organizacao
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Mundial do Comércio (OMC), conduziu a uma nova geografia no comércio mundial de

artigos de vestudrio e ao reforco da globalizagao do setor.

Verificou-se uma redistribui¢do das atividades entre zonas geograficas e, em termos de trocas,
uma evolugdo sensivel dos saldos externos, que se tem traduzido numa perda significativa da
posicao excedentaria dos paises industrializados em beneficio das economias emergentes, em

especial as asiaticas.

Se em 1985 os EUA e a UE eram os principais produtores de vestudrio (estas duas zonas
representavam 49% da produ¢do mundial), em 1998, o continente asidtico, com uma producao
de cerca de 45% da produgdo mundial, passou a ser o principal produtor (OETH, in Stengg,
2001, p. 67). A deslocalizagdo da producao conduziu a um decréscimo acentuado da produgao
de vestudrio da UE, de cerca de 33%, em termos absolutos, apenas na década de 90

(EURATEX, 2006).

Relativamente ao comércio mundial, e no que diz respeito em particular as exportagdes
mundiais de vestuario, verificou-se que em meados dos anos 80, a UE exportava mais de 50%
da sua totalidade ¢ que uma década e meio depois eram os paises asiaticos os principais
exportadores mundiais, com uma quota mundial idéntica a que a UE detinha em meados dos
anos 80. Salienta-se ainda que em meados dos anos 80, os paises asidticos nem sequer
apareciam isolados nas estatisticas (exceto o Japao) e, em 2000, a China s6 por si detinha uma
quota de 26% das exportacdes mundiais ¢ Hong Kong um quota de 17% das exportagdes
mundiais (OMC, 2007). No que diz respeito as importagdes mundiais, ndo se verificaram
alteragdes de relevo. A Alemanha, os EUA e o Japao eram e continuaram a ser ao longo do

periodo os principais importadores de vestuario (OMC, 2007).
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3.3 - O Contexto Brasileiro

A industria téxtil e de vestudrio brasileira ocupa a sétima posi¢do no ranking mundial por
volume de producdo. Ainda assim, sua participacdo nas exportacdes mundiais de artigos

confeccionados e de vestuarios ¢ pouco expressiva (OMC, 2003 apud CASTRO, 2004, p.13).

A crise do setor verificada no inicio dos anos 90 conduziu a uma série de transformagdes na
estrutura produtiva brasileira, que provocaram um movimento de recuperagdo desse setor.
Nessa época, houve um aproveitamento das condigdes cambiais favoraveis (1994-99) para
promover uma profunda moderniza¢do no parque industrial interno por meio da importacao

de equipamentos.

Além disso, foram empreendidos “esforcos de promocdo e divulgagao do produto nacional
nos mercados externos, dedicando aten¢do especial aos itens de maior valor agregado
(confeccionados) para reverter o papel tradicional de pais exportador de matérias-primas e
“commodities”. Para isso, organizou-se um calendario oficial para produ¢do nacional de moda
em vestuario, marcado por eventos de grande escala e repercussdo no eixo Sao Paulo-Rio

(VALOR ECONOMICO, 2007).

Houve, ainda, uma crescente desverticalizagdo das empresas e o desenvolvimento de
atividades de fortalecimento da marca, design, marketing e comercializagao e distribuicao de

produtos (VALOR ECONOMICO, 2007).

Atualmente, o Brasil ¢ um dos poucos paises em desenvolvimento que possuem todas as

etapas de produgéo da cadeia téxtil bem desenvolvidas (VALOR ECONOMICO, 2007).

De modo geral, o setor ¢ caracterizado pela fragmentagdo da producdo e do mercado e pelo
grande numero de empresas de diferentes portes, sendo que a grande maioria constitui-se em

pequenas e médias empresas.

Além disso, verifica-se a forte presenca da informalidade, que se intensificou ao longo da

década de 1990, devido tanto ao baixo crescimento da economia e aumento do desemprego
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quanto, e relacionado a isto, a intensificacdo do processo e terceirizagao (PEIXOTO, 2005,

p-39).

A cadeia téxtil gera 1,6 milhdes de empregos. Em 2004, havia cerca de 3.847 empresas no
setor té€xtil e 16.531 atuando especificamente na confec¢ao.Percebe-se, entdo, que o segmento
de confeccdo € o que reune o maior numero de empresas, sendo que a maior parte estd
concentrada nas regides Sul e Sudeste. Apesar disso, a participacdo das empresas da regido

nordeste tem se mostrado crescente (VALOR ECONOMICO, 2007).

O Brasil tem avancado nas exportacdes mundiais nos ultimos anos, no entanto, ainda ¢ o
mercado interno que sustenta a industria de confeccdes do Brasil. Embora seja visivel a
evolucdo das empresas, ainda existem pontos a serem melhorados em 4areas, como
desenvolvimento do produto e posicionamento mercadologico. Isso mostra que o segmento no
pais tem que avangar em termos de competitividade internacional (VALOR ECONOMICO,
2007).

3.4 — A industria de confecgdes no Nordeste brasileiro

Neste topico, vamos abordar a industria téxtil de confec¢des no Nordeste, observar suas
caracteristicas e os respectivos polos de confecgdes desta regido. O que podemos evidenciar €
que a caracteristica fundamental da industria de confec¢cdes no Nordeste ¢ ser de pequeno
porte, no que se refere a escala de produgdo, com algumas poucas empresas de grande porte e
aproximadamente 95% das industrias da regido compostas por micro € pequena empresa
(Viana, 2005). Outra caracteristica predominante ¢ o alto grau de informalidade das empresas

do setor, sobretudo nas micro e pequenas empresas.

A industria de confec¢do de vestuario esta parcialmente distribuida nos diversos estados da

regido, com destaque para o Ceard, Pernambuco, Bahia, Rio Grande do Norte e Piaui.
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No estado do Ceara, encontra-se um grande nimero de confeccionistas, principalmente na
regido metropolitana de Fortaleza — RMF — com existéncia de empresas de maior porte e
escala quando comparado com outros estados. O estado ndo se especializou em um Unico
segmento, as mais diversas linhas de produtos sdo ali fabricados. Podemos destacar a roupa
intima, roupa de dormir, roupa de esporte, moda praia, moda masculina, feminina e infantil e
aquilo que se denomina “modinha”, onde as empresas de menor porte produzem uma maior
variedade de produtos em pequenos lotes, geralmente relacionados com as tendéncias do

momento da moda (VIANA, 2005, p. 66).

No estado de Pernambuco, podemos observar que a concentracdo de empresas estd no APL do
agreste pernambucano, onde mais de 12 mil micro e pequenas empresas estdo instaladas,
segundo Sebrae. Isso equivale a aproximadamente 75% da atividade industrial relacionada ao
segmento do vestudrio no estado de Pernambuco. Nao podemos deixar de citar a regido
metropolitana do Recife, que a pouco mais de 20 anos concentrava a maior parte da atividade

no estado, perdido participagao relativa na producgao de pegas de vestuario.

Portanto, podemos afirmar que em Pernambuco e Ceard encontram-se os mais importantes

polos de confecgdes do Nordeste.

No Rio Grande do Norte, a industria de confec¢des € pouco pulverizada, tendo destaque a
presenca de duas grandes empresas de abrangéncia nacional e internacional, como a filial da
Coteminas e a Guararapes, esta Ultima proprietaria da rede de varejo Lojas Riachuelo. A
coteminas ¢ especializada na producdo de camisetas de malha com grande inser¢ao
internacional. Nao ¢ dificil imaginar entdo que a maioria dos 10 mil empregos no setor

naquele estado seja de funciondrios destas duas empresas (CARLOS, 2005, p.88)

Na Bahia, a industria compde-se basicamente de micro e pequenas empresas, voltadas,
sobretudo, para o mercado local, com leve especializacdo ‘“na fabricagdo de roupas
profissionais, concentrando-se notadamente em Salvador (cerca de 60% das unidades

produtivas) e a Feira de Santana (18%)” (VIANA, 2005, p. 78).

A Paraiba também possui certa relevancia na induastria do vestuario regional, especialmente
nas cidades de Jodao Pessoa e Campina Grande. J4 na Bahia, a producdo visa abastecer o
mercado interno ao estado, tendo pouca representatividade nas relacdes de Comércio inter-

regional e internacional.



84

Os demais estados do Nordeste tém pouca participacdo nesta atividade produtiva,
especialmente naquilo que se refere a geracdo de postos de trabalho. Excetua-se o estado do
Piaui, que de forma semelhante ao estado do Rio Grande do Norte, possui internamente uma
grande industria de confec¢des que sozinha gera quase todos os postos de trabalho do setor
naquele estado. A Guadalajara, proprietiria da marca Onix Jeans, emprega quase 2000
funcionarios em Teresina, capital do estado, produzindo, além de suas marcas proprias (Onix
e Dax), milhares de pecas sob encomenda das grandes griffes internacionais (CARLOS, 2005,

p. 89).

3.5. China e Internacionalizagdo

Historicamente, a China sempre fascinou os exploradores europeus. Ao longo de mais de
5000 anos de civilizagdo continua, ela trouxe contribui¢des importantes a humanidade, como
o descobrimento da bussola, da polvora, da seda, da porcelana, das esséncias e temperos,

dentre outras coisas (CHUNG, 2005).

Apesar disso, as fronteiras chinesas estiveram fechadas para os “estrangeiros”, na maior parte
de sua historia. Somente depois de quase trés décadas de controle social ditatorial e de
resultados econdmicos insatisfatorios, em 1978, a China abriu suas fronteiras para o “mundo”.
Entendeu-se, nessa época, que o investimento externo € o comércio internacional poderiam
trazer o tdo necessitado desenvolvimento tecnolégico e econdmico para o pais (CHUNG,

2005).

Essa abertura comecou gradativamente de 1980 até 1992, quando a China comegou a realizar
as reformas necessdrias ao desenvolvimento e deu garantias consistentes aos investidores

estrangeiros.

A partir de entdo, iniciou-se o fluxo de capital em direcdo a China, primeiramente, guiado
pelos proprios chineses expatriados que viviam em outros paises que, ao perceberem que a
China estava realmente disposta a se tornar parte da economia mundial, passaram a

redirecionar seus investimentos para o pais. Posteriormente, através das grandes corporagdes
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internacionais que também comecaram a enxergar o potencial oferecido pelo enorme mercado

chinés e pela disponibilidade de mao-de-obra abundante e barata.

Nos dias atuais, ¢ fato que a China ainda esbarra em alguns obstaculos tanto de natureza
politica como social. Entretanto, a economia da China cresce mais do que qualquer outra
economia do mundo. Com um PIB de aproximadamente 1,9 trilhdo, registrado em 2005, a
China ¢ a quarta economia do mundo, superada apenas pelos EUA, Japdo e Alemanha. O
ritmo de crescimento da China leva a crer que em dez anos, se continuar crescendo as taxas
atuais, sua economia podera empatar em tamanho com a norte-americana. Pelas estimativas
da Organizagao Mundial de Comércio (OMC) o pais serd, em 2010, o maior exportador do

mundo (CHINA, 2006).

Em 2003, as exportagdes e importacdes feitas por empresas estrangeiras que operam na China
cresceram mais de 40%. Mais da metade do comércio chinés ¢ controlado por empresas
estrangeiras, muitas das quais importam bens que, em seguida, transformam-se em
exportagdes. As companhias estrangeiras elevam o volume do comércio da China, levando o
pais a ser o terceiro maior comerciante do mundo, atrds apenas dos Estados Unidos e da

Alémanha e ja a frente do Japao (FISHMAN, 2006).

Atualmente, quase todas as pequenas cidades das provincias da China possuem industrias
globalmente competitivas. Essas cidades sdo, muitas vezes, chamadas de Cidade Chinesa dos
Calcados, Capital Chinesa dos Eletrodomésticos, Capital Chinesa das Impressoras etc. —
devido a enorme concentracdo de empresas produzindo um determinado produto especifico,
ou uma familia de produtos semelhantes. Em cada caso, trata-se de um “temivel competidor
global”. A cidade de Xiqgiao, em Guangdong, por exemplo, ¢ atualmente um dos grandes
centros manufatureiros de produtos téxteis do mundo e atrai aos seus teares operarios
itinerantes de todas as partes da China e multiddes de compradores de todo o mundo

(FISHMAN, 2006, p.82).

Nesse cenario, as empresas de varios paises sentem o impacto da China, mesmo que
indiretamente. Isso porque os produtos chineses estdo hoje por toda parte; “as palavras made

in China sdo tdo universais quanto o dinheiro”. “O pais confecciona mais roupas, fabrica mais
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sapatos € monta mais brinquedos para criangas que qualquer outra nagao” (FISHMAN, 2006,

p.9).

O tamanho real do mercado consumidor, seu potencial de crescimento e a abertura da
economia do pais tornam a China o foco das atengdes internacionais. A forte concorréncia
internacional que as empresas chinesas impdem exige uma preparacao ainda maior dos
produtores e exportadores nos diversos paises do mundo.

O grande fluxo de investimento estrangeiro direto, aliado a vantagem da mao-de-obra
disciplinada e barata e dos incentivos fiscais, contribui para que a China tenha uma infra-
estrutura necessaria para realizar operagdes eficientes de producdo e exportagdo. Ademais, a
China faz um constante esforco para colocar-se em niveis mais altos de industrializacdo e

tecnologia.

Dessa forma, as vantagens competitivas da China ndo se limitam apenas ao custo da mao-de-
obra. Ao contrario do que se possa pensar, a China ndo possui a mao-de-obra mais barata do
mundo. Mesmo ganhando o equivalente a 60 dolares por més, trabalhando sete dias por
semana ¢ doze horas por dia, os operdrios chineses custam mais que os trabalhadores de

muitos paises do Sudeste Asiatico ou da Africa (CHINA, 2006).

Na verdade, “a China ¢ a grande oficina do mundo porque se encontra numa parte
relativamente estavel do planeta e oferece aos industriais uma for¢a de trabalho confiavel,
docil e competente, resultado de disciplina assegurada pelo governo” (FISHMAN, 2006,
p.15). Ha ainda uma crescente migracdo de camponeses para as cidades chinesas, o que
pressiona ainda mais os salarios para baixo e garante a abundancia e produtividade da mao-

de-obra.

Além disso, a economia de escala — e a conseqiiente reducao dos custos gerais de produgdo —
- ¢ a logistica das empresas chinesas sdo também fatores que ajudam a torna-las “imbativeis”.
Existem cadeias que agilizam a producao, todas elas integradas China (2006), o que permite
que os produtos chineses sejam competitivos, mesmo estando do outro lado do mundo,

distante dos principais mercados consumidores.
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A China esta vencendo porque ¢ capaz de fabricar a custo mais baixo as mesmas coisas que
“outros” fabricavam. Consegue transformar mercadorias antes caras em produtos acessiveis
gracas a sua capacidade de assimilar e reproduzir rapidamente as tecnologias que deram certo
em todo o mundo. Os empresarios “copistas” da China sdo capazes de adaptar praticamente
qualquer industria e produzir mercadorias de qualidade com a mais alta tecnologia, utilizando

a sua forca de trabalho farta e disposta (FISHMAN, 2006).

Ou seja, até ha pouco tempo, a China vendia apenas preco, mas agora estd concorrendo
também em qualidade dos produtos. Com a aquisi¢do de maquinas modernas, o pais consegue
produzir mercadorias que antes eram diferenciais de outros paises em desenvolvimento. A
China ¢ tdo compacta e parece invadir a manufatura barata com tanta rapidez que as novas
fabricas chinesas, as centenas e aos milhares, avassalaram a concorréncia. Segundo Fishman
(2006, p.84), a opinido geral sobre o desenvolvimento econdomico da China ¢ que ele evolui
lentamente das industrias agrarias para as empresas dedicadas a produtos de base com pouco
valor agregado e baixa tecnologia, passando em seguida para industrias manufatureiras

sofisticadas e servigos.

O resultado disso ¢ que a China, hoje, ¢ responsavel por cerca de um vigésimo de tudo que se
produz no mundo. No cendrio internacional, ela é responsavel por pressionar salarios e pregos
e até provocar a extingdo de muitos negocios, nos mais diversos setores da economia.
Fishman (2006, p.23) exemplifica que “os japoneses, por exemplo, ficaram sem o setor de
televisores. Os italianos estdo perdendo o dos tecidos finos de seda. Todos perderdo as

fabricas de téxteis e de confeccdo, menos os chineses”.

Nesse caso, as estatisticas confirmam. Segundo dados da Associagdo Americana de
Produtores Téxteis, por exemplo, estima-se que nos ultimos trés anos uma fabrica tenha sido

fechada por dia nos Estados Unidos (CHINA, 2006).

O que preocupa as empresas de todo o mundo a respeito da China nio ¢ apenas a situagao
atual de suas industrias manufatureiras de produtos baratos, mas o choque do futuro, quando o

setor manufatureiro migrar macigamente para a China, partindo em todas as diregdes.
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Pequenas e médias empresas de varios paises (inclusive do Brasil) ja partem para esse

caminho que vem sendo trilhado pelas grandes empresas ha algum tempo.

Fabricantes de pequeno e médio porte ja estdo se preparando para ndo ficar de fora do
movimento em busca de parceiros chineses. Muitos deles ja transferiram parte ou toda sua
producdo para a China em busca de todas as vantagens oferecidas por esse pais. Nesse
contexto, governos € empresas procuram proteger seus nichos industriais e sua mao-de-obra.
A competicdo da China modifica a configuracdo do comércio internacional e, a0 mesmo

tempo, a maneira pela quais os diversos empresarios do mundo tratam o seu negocio.

O fato ¢ que, mesmo que diversos paises do mundo sobretaxem tudo o que a China lhes
exporta, qualquer que seja o resultado da trajetéria da China, o impacto da economia desse

pais influenciard, de forma inevitavel e profunda, as empresas desses paises.

A China nao precisa estar indefinidamente em ascensdo para proporcionar ao mundo fabricas
competitivas e para que os consumidores de varios paises se sintam atraidos pelos seus
produtos e seu mercado. Mesmo que o povo chinés, em média, ndo atinja o nivel intelectual e
econdmico dos povos dos paises mais ricos do mundo e, mesmo que seus principais
competidores continuem a possuir melhor tecnologia, a China serd um concorrente cada vez

mais importante no cendrio mundial (FISHMAN, 2006, p.26).
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CAPITULO 4 - Metodologia e analise dos resultados da pesquisa de campo

Neste capitulo, descrever-se-do os procedimentos metodologicos utilizados para a coleta,
analise e interpretacdo dos dados necessarios com vistas a compreensdo do problema de

pesquisa, bem como a analise dos resultados obtidos com a pesquisa de campo.

Procurando desenvolver o trabalho sobre as estratégias utilizadas pelas micro e pequenas
industrias de confecgdes de vestudrio do APL do agreste pernambucano, observamos que €
necessario o conhecimento de alternativas de novas estratégias diante do acirramento da

concorréncia a nivel internacional.

O método utilizado sera o indutivo, que conforme BEAUD (2000, p.28):

O método indutivo parte-se de registros menos gerais, para enunciados mais gerais.
Onde vamos observar os fenomenos com a finalidade de descobrir as causas de sua
manifestacao, o método indutivo ressalta a necessidade de que sejam constatadas as
teorias através dos seus resultados; para os indutivistas a observagdo ¢ a fonte ¢ a
funcdo do conhecimento, ou seja, o conhecimento ¢ obtido dos fendmenos, nos
quais sua descoberta conduz a formulacdo hipotética (pela sintese indutiva),
gerando a teoria. Logo em seguida fazemos comparacdes com a literatura estudada
e veremos se podemos generalizar as conclusdes observadas.

Em funcdo do tipo de pesquisa e do perfil dos pesquisados, escolhemos como método de
coleta a entrevista pessoal individual direta, do tipo ndo disfarcada e devidamente estruturada
por meio de um questionario. Esse método exige menor nivel de escolaridade dos
respondentes, permite versatilidade das respostas, padroniza a coleta de dados, facilita a
interpretagdo e analise posterior dos dados, possibilita a obtencdo de um maior nimero de
dados e informagdes e permite ao pesquisador conviver mais perto com a realidade da

empresa pesquisada.

O capitulo anterior proveu os subsidios necessarios a fundamentacdo da pesquisa, cuja
finalidade precipua € analisar o processo adotado pelas micro e pequenas empresas industriais
de confec¢des do APL do agreste pernambucano na formulagdo e implementagdo de suas

estratégias empresariais, bem como sua percepcao dos concorrentes internacionais.
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4.1 - Caracterizacao da pesquisa cientifica

A pesquisa, definida por Holanda (1986, p.65) como “a investigacdo e o estudo, minudentes e
sistemdticos, com o fim de descobrir ou estabelecer fatos ou principios relativos a um campo
qualquer do conhecimento”, ¢ indicada quando ndo se tem informagdo suficiente para

resolugdo de um problema.

Pesquisa exploratdria ¢ aquela que visa a promover um maior contato entre o investigador € o
problema estudado, com vistas a melhorar a compreensdo de detalhes especificos. Envolve,
além da pesquisa bibliografica, entrevistas com pessoas relacionadas ao problema, analise de

exemplos etc. (GIL, 1994).

Merriam (1998, p.5) descreve a pesquisa qualitativa como “um processo guarda-chuva que
cobre diversas formas de investigagdo e que auxilia a compreender e explicar o significado do
fendmeno social com a menor ruptura possivel do ambiente natural”. Esclarece ainda, que a
conjetura filosofica sobre a qual se assenta a referida estratégia de pesquisa ¢ a visdo de que a

realidade € construida pelos individuos interagindo em seus mundos sociais.

Merriam (1998, p.6) destaca quatro caracteristicas fundamentais da pesquisa qualitativa, a

saber:

a) O interesse primordial ¢ compreender o fenomeno a partir da perspectiva dos
participantes, e ndo do pesquisador.

b) O pesquisador ¢ o instrumento fundamental para a coleta e analise de dados.

c) A pesquisa qualitativa comumente envolve trabalho de campo, ou seja, o pesquisador
deve ir fisicamente ao encontro das pessoas para que possa observar seus
comportamentos em seu habitat natural.

d) A pesquisa qualitativa emprega, principalmente, uma estratégia de pesquisa

indutivista.

Neste contexto, optou-se pela estratégia semi-estrutura de coleta de dados, haja vista ser a que
melhor se adequa ao problema de pesquisa, pois visa obter informagdes sobre uma situagdo, a
partir das opinides, intengdes e atitudes das pessoas, quanto aos comportamentos € recursos

empregados no delineamento e implementagdo das estratégias.
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Seguindo os preceitos de Laville e Dionne (1999), tendo definido o tema, as questdes de
pesquisa e a estratégia de pesquisa a adotar, deve-se buscar na bibliografia fundamentacao

tedrica que proporcione suporte ao estudo.

Buscam-se, ainda, informacdes conjunturais sobre o segmento de interesse, o APL de
confeccdes de agreste pernambucano e as empresas ali analisadas, para subsidiar a elaboragao

do roteiro de pesquisa.

O passo que sucede a defini¢do dos objetivos da investigacao diz respeito a escolha da
amostra a partir da populagdo-alvo que se deseja investigar e dos meios disponiveis para se
chegar a essas pessoas ou organizacio ou, enfim, elementos integrantes da amostra, e, a partir

dai, definir que tipo de enquéte sera elaborada.

E necessario refletir sobre como obter um contato com o publico-alvo da investigagdo, ou
seja, como chegar aqueles individuos que detém as respostas das questdes que se deseja

investigar.

4.2 — Amostra analisada

Merriam (1998, p.8) salienta que “a escolha da amostra em pesquisa qualitativa ¢, geralmente
(mas ndo sempre) ndo-randomica, intencional, e pequena, em contraposi¢do ao método

quantitativo de pesquisa”.

Os dois tipos de amostras conhecidas sdo as probabilisticas e as nao-probabilisticas. A
amostragem probabilistica (cuja amostragem aleatdria ¢ o exemplo mais freqiiente) permite ao
pesquisador generalizar os resultados de um estudo para uma populagao, a partir da amostra

extraida dessa mesma populagao.

Como a generalizagdo ndo constitui o objetivo primordial da investigagdo qualitativa, a
amostragem probabilistica ndo ¢ necessdria ou justificavel. Portanto, a amostra nao-

probabilistica ¢ o método de selegdo prevalente na maioria das pesquisas qualitativas.
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A esse proposito, Chein (1981 apud MERRIAM, 1998, p. 61) e Patton (1990 apud
MERRIAN, 1998, p. 61) elegem a amostragem nao probabilistica como a mais apropriada e

destacam a amostragem intencional como a forma mais comum.

Visando ter uma amostra representativa do APL de vestuario do agreste pernambucano,
selecionamos 5 empresas representativas de segmentos diferentes de vestudrio, para estudo de
caso, conforme tabela 04 abaixo, e que tivessem caracteristicas tipicas da regido, como

empresa familiar, que comercializassem seus produtos no APL.

Quadro 02
Caracterizacdo das empresas pesquisadas — estudo de multiplos casos
Empresa Sede Caracteristicas
Empresa A Toritama-PE | Industria do segmento de Jeans, tipica da cidade de

Toritama, empresa familiar, com 130 funcionarios, com
16 anos de existéncia. Umas das empresas que ¢

referencial do APL do agreste.

Empresa B Toritama-PE | Industria do segmento de Jeans, tipica da cidade de
Toritama, empresa familiar, com 40 funcionarios, com

17 anos de existéncia.

Empresa C Santa Cruz do | Industria do segmento de moda intima feminina, empresa
Capibaribe-PE | familiar tipica da cidade de Santa Cruz do Capibaribe,
exporta para paises Africanos, tem 70 funcionarios e 10

anos de existéncia.

Empresa D Santa Cruz do | Indastria do segmento de moda feminina, empresa

Capibaribe-PE | familiar, tem 22 funcionarios, 20 anos de existéncia.

Empresa E Caruaru-PE Empresa do segmento de malharia, tipica da cidade de
Caruaru, referéncia no seu segmento, tem 22

funcionarios e existe desde 1988.

Fonte: Pesquisa de campo realizada
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Para selecdo dos sujeitos da pesquisa, foi utilizado também o critério da conveniéncia e
acessibilidade. Dessa forma, foi indicado um grupo foco que atendesse as seguintes
caracteristicas:
e Ser empresario ou profissional relacionado ao segmento de vestuario no APL do
agreste pernambucano.
e Ter conhecimento sobre o tema em questao.

e Ter experiéncia ou visdo de comércio internacional.

Visto que 90% das industrias da regido sdo micro empresas familiares, que ndo tém
consciéncia da concorréncia internacional no setor de vestuario, diante deste fato,
selecionamos empresas associadas a entidades representativas da industria do APL, para isso
procuramos a ASCAP (Associagdo dos Confeccionistas de Santa Cruz do Capibaribe), a
ACIT ( Associacao Comercial e Industrial de Toritama) e a ACIC (Associagdo Comercial e
Industrial de Caruaru), bem como o SEBRAE. Diante da lista de op¢des, decidimos fazer um
estudo de caso com 5 empresas representativas, no qual se estd menos preocupado com a
geracdo de grandes amostras representativas de uma dada populagdo, mas sim se prioriza o
estudo profundo de algumas situacdes tipicas. O interesse € conhecer o inter-relacionamento

entre as diversas variaveis que ocasionam um fenomeno.

Uma das desvantagens do estudo de caso ¢ que ndo podem fazer generalizagdes, exceto
quando se tem conhecimento anterior sobre a homogeneidade da populagdo pesquisa, que nao
¢ nosso caso. Recomenda-se absoluta honestidade do pesquisador quanto a esta desvantagem

dos estudos de campo.

Conforme Yin (1989), o estudo de caso pergunta como, porque e focaliza eventos
contemporaneos. O estudo de casos multiplos tem a vantagem de permitir analises

comparativas.

Campomar (1991) também refor¢ca a importancia do estudo de caso como método de
pesquisa, quando salienta que o estudo intensivo de um caso permite a descoberta de relagdes

que nao seriam encontrados de outra forma.
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A aplicagdo da pesquisa visa identificar acdes estratégicas adotadas pelas empresas do APL,
bem como o nivel de consciéncia em relacdo a concorréncia internacional no setor de
vestuario, bem como o nivel de desenvolvimento do APL quanto a cooperacdo e acdes de

politicas publicas.

4.3 — Roteiro de entrevista

Embasado na revisao de literatura do capitulo anterior e visando as responder as perguntas da
pesquisa explicitadas e semi-estruturada, constando no anexo deste projeto, elaborou-se o

roteiro de entrevista e submeteu-se o questionario aos entrevistados.

Cumpre ressaltar que o referido roteiro constitui-se apenas em referencial, ndo havendo

rigidez quanto a seqii€ncia na quais as perguntas foram realizadas.

Procuramos dividir o questionario em 5 partes de interesses:

- Concorréncia — Mensurar o nivel de consciéncia dos empresarios do APL quanto a
concorréncia internacional, os impactos que estdo causando no APL, as suas vantagens

competitivas dos concorrentes em relagdes as empresas do APL.

- Analise interna — Neste aspecto procuramos identificar as vantagens competitivas das
empresas dos APL do agreste pernambucano, mostrando o diferencial em relagdes aos

concorrentes internacionais.

- Sobre 0 APL — como o APL néo ¢ caracterizado exclusivamente pela existéncia de varias
empresas do mesmo segmento numa mesma localidade, bem como seus niveis de integragao e
cooperagdo, tentou-se identificar o nivel de integracdo do APL do agreste pernambucano e as

acoes de politicas publicas no mesmo como fator competitivo.

- Processo de formulacé@o de estratégia — identificar como as empresas do APL formulam
suas estratégias, quais as caracteristicas deste tipo de formulagdo, que escola da estratégia se

enquadra, qual o nivel de profissionalizagdo e competitividade destas empresas.
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- Visdo do futuro — neste topico analisaremos a visdo estratégicas dos empresarios do APL,
suas perspectivas quanto ao futuro do mercado de vestudrio diante do aumento da

concorréncia internacional.

4.4 — Coleta de dados

Dada a importancia e a natureza da informagdo a coletar, a entrevista em profundidade,
mediante utilizagdo de roteiro flexivel com questdes abertas, foi escolhido como o
instrumento mais apropriado a esse proposito, pois permite a revelagdo de informagdes

complexas e de conexdes, que por outro instrumento dificilmente seriam obtidos.

Uma grande vantagem associada a esse instrumento de coleta ¢ sua capacidade para corrigir
enganos dos informantes. Em uma entrevista, hd a possibilidade de se ajudar no

estabelecimento da questdo antes que as respostas sejam registradas.

Outro aspecto a ser destacado em favor da entrevista face a face reside no fato de muitas
pessoas demonstrarem inabilidade em responder adequadamente por escrito. Mesmo pessoas
com nivel educacional mais elevado tém pouca facilidade para escrever, e aqueles que a t€ém
ndo representam, na maioria das vezes, paciéncia ou motivagdo para escrever tanto quanto

para falar.

4.5 — Anélise da pesquisa de campo

Analisar os dados qualitativos significa “trabalhar” todo o material obtido durante a pesquisa,
ou seja, os relatos de observagdo, as transcri¢des de entrevistas e as demais informacdes

disponiveis.
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A tarefa de analise implicita, em um determinado momento, a organizacao de todo o material,
dividindo-se em partes e procurando identificar nele tendéncias e padrdes relevantes ao
trabalho proposto. Em segundo momento, essas tendéncias e padrdes sdo reavaliados,
buscando-se as relagdes e inferéncias em um nivel de abstracdo mais elevado. Procurando

identificar, entre linhas, as informagdes que ajudem a concluir este trabalho.

A andlise estd presente em varios estagios da investigag¢do, tornando-se mais sistematica e

mais formal apds o encerramento da coleta de dados.

A analise dos dados foi realizada utilizando-se a técnica de andlise de conteudo, definida por
Krippendorf (1980, p.78) como “uma técnica de pesquisa utilizada para tornar replicavel e
validar inferéncias de dados para seu contexto, segundo seus componentes, relacdes ou

transformagdes entre estes”.

Kassarjian (1977, p.90) define a analise de contetdo como “uma descricdo cientifica,

objetiva, sistematizada, quantitativa e generalizavel do contetido das comunicagdes”.

As empresas pesquisadas foram 5 (cinco), ver quadro 02 na pagina 90, temos o critério de
pesquisar empresas de setores representativos do APL de confec¢des, empresas de pequeno
porte, tipicas da regido, com caracteristicas de empresa familia. Sentimos uma certa

dificuldade em agendar as entrevistas, visto que o empresario do APL nao dispde de tempo.

Nesta secdao, vamos relatar as respostas obtidas com os questiondrios junto aos empresarios,
proposto para estudo de caso, e fazer uma andlise tendo os aspectos tedricos como referéncia
para esta andlise. Ao mesmo tempo que vamos comparar as empresas pesquisadas, vamos
comparar esses resultados com outros trabalhos realizados sobre o APL do agreste
pernambucano, procurando evidenciar as mudangas e visdo que os empresarios tem sobre a
concorréncia internacional no setor de vestuario e quais as estratégias adotadas por essas

empresas para que possam sobreviver no mercado.
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Outros trabalhos que foram feitos no APL de confec¢des do agreste pernambucano, os quais

vamos comparar com o resultado obtido por esse trabalho, sao:

1.

Trabalho realizado em 2006, por Carlos Araujo, cujo tema foi: Andlise da Cadeia
Téxtil e de Confecgdes do Estado de Pernambuco e os Impactos nela Decorrente do
Fim do Acordo Sobre Téxteis e Vestuario — ATV. Neste trabalho, o autor estuda o
impacto provocados no APL do agreste pernambucano diante do cenério de auséncia
de quotas no comercial internacional gerado pelo fim do ATV, ocorrido a partir de
01/01/2005, principalmente no que se refere a concorréncia com os grandes players
internacionais, como China e India. Aratjo conclui que embora os impactos diretos
provocados pelo aumento das importacdes provenientes da China em 2005 e 2006 no
setor de confecgdes em Pernambuco pouco tenha sido percebido pelos empresarios, €
fato que estas importagdes aumentaram de forma significativa, embora sob uma base
ainda modesta. Projetos estruturantes de toda a cadeia precisam ser viabilizados sob

pena de uma perda de participacdo da industria local frente a estrangeira.

Trabalho realizado em 2004, por Marcus Lucena, cuja tema foi: Formulacdo e
Implementacdo de Estratégias em Empresas Industriais do Polo de Confecgdes do
Cluster de Santa Cruz do Capibaribe. Neste trabalho, o autor mostra que pouco tem
sido escrito sobre as razdes do éxito alcangado pelo polo de confecgdes de Santa Cruz
do Capibaribe que, a despeito das condi¢des macroecondmicas adversas e da
hipercompeticdo existente nesse setor, vem apresentando crescimento constante. Tal
desempenho, sugere a existéncia de uma configuracdo organizacional peculiar capaz
de propiciar uma vantagem competitiva. Imbuido de curiosidade investigativa, o autor
busca analisar como as micro e pequenas empresas industriais formulam e
implementam suas estratégias empresarias. Os resultados obtidos revelaram a
caracterizagdo de um ambiente tipicamente empreendedor, em que predomina o
empirismo, o ndo-formalismo e no qual a adaptagdo as mudancas ambientais tem por
principal sustentaculo a experiéncia e a intuicdo do empresario que centraliza o poder.
Na grande maioria das empresas visitadas, prevalece a estrutura familiar, cabendo ao
proprietario e seus descendentes o exercicio da gerencia ou da supervisdo das
atividades. Existe total informalidade quanto a divisdo das tarefas e os sistemas de

controle, quando adotados, sdo extremamente frageis.
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4.5.1 - Concorréncia Internacional

Hitt, Ireland e hoskisson (2002), consideram que, sendo as empresas de um dado setor
mutuamente independentes, as agdes adotadas por uma delas geralmente provocam retaliacao
da concorréncia. A rivalidade competitiva ¢ intensificada quando uma empresa ¢ desafiada
pelas acdes da concorrente ou quando se identifica uma oportunidade de melhorar a posicao
no mercado. Dessa forma, a andlise da concorréncia oferece subsidios a empresa quanto aos
objetivos futuros, estratégias atuais, suposi¢oes e capacidade das empresas que oferecem

concorréncia direta.

Neste topico, busca-se conhecer o nivel de conhecimento dos concorrentes internacionais por

parte dos empresarios do APL de confecg¢des do agreste.

Conforme vimos nos aspectos teoricos, de acordo com Porter (2004), uma industria encontra-
se em estado de competicdo em virtude da associacdo de cinco forcas competitivas: (a)
ameaca de novos concorrentes; (b) poder de negociacdo dos fornecedores; (c) poder de
negociacdo dos compradores; (d) ameaca de servicos ou produtos substitutos; (e) rivalidade

entre empresas existentes.

Quando perguntado de que forma a concorréncia internacional esta (ou ndo) impactando no
seu mercado de atuacdo, em especial na sua empresa, 60% dos entrevistados t€ém sentindo o
impacto dos concorrentes, principalmente os chineses, nos grandes magazines, pois o volume
de vendas ¢ maior, como os chineses tém escala de producgdo, devido a abundancia no fator
trabalho tendo com isso vantagem competitiva em relagdo ao Brasil, procuram primeiro
atender esses mercados. Porém, todos estdo conscientes de que ¢ uma questao de tempo para
os concorrentes chineses entrarem em outros mercados, como pequenas redes de lojas e feiras
livres. Conforme vimos na literatura, os chineses tém volume de producdo, pregos
competitivos e estdo ainda atendendo ao mercado interno, mas vemos que aos poucos
comegam a ganhar mercado a nivel internacional. O entrevistado E ndo tem sentido a
concorréncia no seu setor, malharia, visto que os chineses ndo sdo competitivos neste setor,

eles sdo competitivos em tecidos sintéticos. Nenhum dos entrevistados citou outro pais como



99

concorrente, apenas a China. Os empresarios precisam ficar atentos a outros concorrentes

internacionais, como a India, Roménia, alguns paises da América do Norte, dentre outros.

Portanto, podemos concluir que ameacgas de novos concorrentes, principalmente das empresas
chinesas, ¢ uma realidade que exige novas estratégias por parte das empresas do APL do
agreste pernambucano, pois observamos que as empresas internacionais estdo cada vez mais

competitivas.

Na pesquisa aplicada por Aratjo (2005) o resultado obtido foi que a grande maioria, digo
69%, nao tinha consciéncia da concorréncia internacional, diferentemente do nosso resultado.
Podemos justificar essa diferenca pelo conjunto de empresas que estamos analisando, pois sdo
empresas referenciais no APL do agreste, que tém informagdes sobre o mercado
internacional, que tiveram alguma experiéncia com o comércio exterior € que estdo atentas as

mudancas do mercado.

Quando perguntado quais sdo as caracteristicas (diferenciais) dos produtos dos seus
concorrentes internacionais? E quais as vantagens competitivas dos mesmos? Todos os
entrevistados foram unanimes em afirmar que o pre¢o ¢ o grande diferencial dos produtos
chineses, mesmo com as barreiras as importagdes (impostos, cotas etc.) impostas por varios
paises, como forma de protecdo ao mercado interno, os pregos chegam aos mercados
internacionais ainda muito competitivos. Mais uma vez os chineses foram citados como o
grande concorrente, evidenciando a vantagem competitiva dos Chineses na sua abundéancia no
fator trabalho, como vimos no inicio deste trabalho, existem mais de 60 milhdes de
costureiras na china. Outro ponto que foi ressaltado foi a melhoria da qualidade dos produtos
dos concorrentes internacionais, principalmente dos chineses, que tinham um conceito baixo
de qualidade, e hoje, pelo que ouvimos dos entrevistados, estd havendo uma melhoria no
acabamento e no design dos produtos chineses. A busca por diferenciacdo, qualidade e design

tem sido uma constante das empresas que buscam competitividade a nivel mundial.

Outro diferencial citado por 60% dos entrevistados foi a produ¢dao em escala e as condigdes
tributarias e trabalhistas da realidade chinesa, diferentemente do nosso pais. Sabemos o Brasil
tem uma das mais complexas e alta carga tributaria dos paises emergentes, tornando nossas

empresas menos competitivas. As empresas do APL do agreste pernambucano tém buscado
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alternativas para diminui¢do dos encargos sociais através das terceirizagdes a produgdo, bem
como a diminuicdo da carga tributaria. Recentemente as reivindicagdes do setor foram

atendidas, pois houve uma reduc¢do do ICMS para o setor a nivel local.

4.5.2 - Vantagem competitiva

Conforme vimos nos aspectos tedricos, para afrontar as cinco forgas competitivas, Porter (2004)
propde trés abordagens estratégicas genéricas: (a) lideranca no custo; (b) diferenciacdo do
produto; e, (c) enfoque. Considerando a cadeia produtiva da moda, identificam-se duas estratégias
competitivas genéricas, tais como: (a) volume; (b) especializacdo; portanto, o empresario deve

considerar essas forgas e sua presenga nas estratégias competitivas de seus concorrentes.

Quando perguntado sobre qual a principal vantagem competitiva da sua empresa, 100% (ver
grafico 03 a seguir) responderam que tem como vantagem competitiva em exceléncia
profissional: produtos padronizados — qualidade, mostrando a preocupagdo dos empresarios
em buscar agregar valor aos produtos, pois t€ém consciéncia que produtos basicos ¢ de
fabricagdo em massa os chineses ja sdo competitivos. Portanto, diferenciagdo e enfoque
seriam estratégias que sdao e devem ser adotas pelas empresas do APL do agreste

pernambucano.

Quando perguntados sobre se tém vantagem competitiva em inovagdes constantes em
produtos, 100% dos empresarios (ver grafico 03) responderam que tém capacidade de
inovacdo mais rapida, como sdo empresas menores, t€ém mobilidade para inovar, visto que
isso ¢ uma constante no APL do agreste pernambucano, sempre estdo inovando nos modelos,
criando variedades, por isso € uma caracteristica da cultura da regido, a capacidade de criacao,

um dos grandes diferenciais das empresas do APL do agreste.
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Grafico 03
Qual a principal vantagem competitiva da sua empresa?
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Fonte: Pesquisa de campo do autor

Esses resultados coincidem com os resultados obtidos por Aratjo (2005, p.128), que conclui
que “na busca de uma maior competitividade, as empresas também investem na melhoria de
seus processos internos, na melhor qualificacdo técnica e gerencial de seus funcionarios e
diretores, na aquisi¢do de maquinas e equipamentos mais atualizados, que consigam otimizar

a utilizagdo de insumos, além de aumentar a qualidade percebida das pegas vendidas™.

Quando perguntados se tém vantagem competitiva em orientagdo para o cliente, apenas 60%
responderam (ver grafico 03 acima) que sim, que procuram sempre ouvir as necessidades e
desejos dos clientes, procurando atendé-los. Todas as decisdes sao tomadas baseadas nas
necessidades dos clientes. Pois as empresas entrevistadas ndo exportam, portanto estdo mais
perto dos clientes internos do que seus concorrentes internacionais. Quando abordamos a
questdo do mercado externo, as empresas mostraram ter pouca experiéncia, a maioria se
reporta a concorréncia internacional no mercado nacional. Estamos conscientes que faltam
politicas de incentivo a exportacdo de vestudrio, bem como cultura de exportacdo por parte

dos empresarios do APL de vestudrio do agreste pernambucano.

Quando perguntados se t€ém vantagem competitiva em custos baixos, 100% das empresas (ver
grafico 03) responderam que nao, sendo coerente com a resposta da questdo 2, ndo tém pregos
competitivos para o mercado internacional. Alguns fatores contribuem para essa vantagem

competitiva dos concorrentes internacionais, principalmente aos Chineses, como mao-de-obra
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barata, encargos sociais baixos, carga tributdria menor que a nossa, bem como o baixo custo

da matéria-prima utilizada pelos concorrentes.

A gestdo estratégica orientada a resultado para o periodo 2008-2010, elaborada pelo SEBRAE

junto com outras instituicdes do APL de agreste pernambucano, contempla as seguintes

estratégias:

1) A melhoria de imagem dos produtos produzidos no APL, através de:

Promogao da Comercializacdo /Imagem do APL com participagdo na FENIT/ Fashion
Business / FENIN Alto verao. Capacitacdo Empresarial/ Associativismo;

Palestras e cursos na area de Design, Producdo, comercializagdo e Gestao
Administrativa das empresas;

Consultorias Tecnoldgicas/ Design;

Consultorias de melhoria dos processos produtivos / consultoria de cole¢do com
estilista de renome nacional;

Consultoria de comercializagdo para mapear dados de mercado visando subsidiar a
tomada de decisoes;

MissOes empresariais & Minas Gerais e Parand, viabilizando conhecer experiéncias de

SucCeEsSo.

2) A melhoria da competitividade, através das seguintes agdes:

Apoio ao incremento da Comercializacdo - Atividades que estimulem o aumento das
vendas das empresas do APL (Rodadas de negdcios etc.);

Capacitacdo Empresarial, Comercializacdo e Associativismo - Cursos e consultorias
de gestdo, mercado, desenvolvimento de liderangas, constituicdo de parcerias
estratégicas; Promover a ampliagdo do ambiente da governanga;

Consultorias Tecnoldgicas - Consultorias para implantagdo de melhorias de processos
de gestdo da produgdo, de tendéncias de moda, de criacio de colecdo e de

desenvolvimento de produtos;
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e Foruns de Planejamento Estratégico do Setor - Foérum regional das
associagdes/organizagdes empresariais para avaliar e propor melhorias do APL, bem

como promover a ampliagdo do ambiente da governanca.

Observamos através deste projeto que a governanca do APL do agreste pernambucano
prioriza o aumento da competitividade, com a elaboracao de estratégias que visem tornar as

empresas mais eficientes e eficazes.

4.5.3 - Arranjo produtivo local e alianca estratégica

O APL ¢ um dos caminhos para se promover o desenvolvimento regional, identificando estes
segmentos produtivos com vocagdo localizada, pela presenca de vantagens comparativas
naturais, como matéria-prima e condig¢des fisicas favoraveis, ou de vantagens competitivas,

como mao-de-obra qualificada, infra-estrutura, logistica, canais de escoamento, etc.

Quando perguntados sobre o relacionamento com outros comerciantes locais, concorrentes ou
nao, todos os entrevistados foram unanimes (ver grafico 04 seguir) em afirmar que ajudariam
na solug¢do de algum problema técnico do outro, bem como, emprestaria alguma(s) de suas
maquinas. Podemos observar o espirito cooperativista entre os empresarios, caracterizando
um arranjo produtivo local. Eles ressaltaram a importancia da cooperacdo entre as empresas
para que o APL de confecgdes se torne mais competitivo. Sobre a compra conjunta de tecido
ou aviamento para baratear os pregos, eles falaram que ja4 se tentou criar no po6lo uma
cooperativa de compras, mas todos admitem que existe uma dificuldade de trabalhar em
equipe, parece faltar espirito associativista, dos empresarios da regido, existem entidades
representativas, como associagdes comerciais e industriais, porém a participagdo dos
empresarios da regido ¢ muito pouco, eles ndo t€ém consciéncia da importancia das entidades
no mercado globalizado e competitivo. Todos concordaram em participar conjuntamente da
criacdo de instituicdo de crédito propria para empresarios, visto que nao existe uma linha de

crédito especifica para o setor.
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Grafico 04
No relacionamento com outros comerciantes
locais, concorrentes ou nao, sua empresa?
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Fonte: Pesquisa de campo do autor

Aragjo (2005, p.132), afirma que:

A participagdo das empresas e seu engajamento em associagdes de classe tém forte
impulso no aumento da competitividade empresarial. A teoria sobre as vantagens
competitivas locacionais internas ao APL considera tais questdes. Dessa forma,
quanto maior a participagdo das empresas em reunides das associagdes comerciais,
em congressos € eventos técnicos do segmento, treinamentos técnicos e aqueles
realizados pelo SEBRAE induzem num maior nivel de qualificagdo gerencial e da
mao-de-obra, o que implica, empiricamente, em aumento da capacidade de inovar e
competir.

Esse mesmo autor ainda afirma que “50% participam de reunides de associacdes comerciais”,
no nosso caso, 100% das empresas estdo envolvidas em associagdes, porém, assim como
Araujo, n6és também achamos conflitante o resultado com o nivel de representatividades que
as associagdes possuem, pois sao menos de 10% dos empresarios que participam de algum
tipo de associativismo. Neste trabalho, como ¢ um estudo de caso, as empresas selecionadas

tém consciéncia da importancia do associativismo como fator competitivo para o APL, elas
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mesmas foram beneficiadas de muitas agdes que tém o associativismo como propulsor de

desenvolvimento técnico e estratégico.

Quando perguntados se tém notado ag¢des de politicas publicas que visem melhorar a
competitividade das empresas do arranjo produtivo local do agreste pernambucano, todos
responderam (ver grafico 05 abaixo) que nao, as a¢des publicas sdo muito poucas na regiao, o
APL cresceu devido ao espirito empreendedor dos empresarios, todos os entrevistados
concordaram que deveria haver agdes governamentais que melhorassem a infra-estrutura de
regido, a diminuicdo de impostos e apoio técnico as empresas. Algumas poucas agdes de
politicas publicas que aconteceram no APL foram devido as reivindicagdes dos empresarios
junto aos governos e 0rgdos competentes. As cidades do APL carecem de infra-estrutura e
acOes publicas que visem torna-las mais competitivas, visto que a concorréncia interna e
externa tem aumentado, e muitas cidades entdo investindo no desenvolvimento de outros APL

de confeccdes de vestuario.

Estes resultados coincidem com o resultado obtido por Lucena (2004), onde na sua pesquisa,
foi unanime, entre todos os entrevistados, a falta de politicas publicas que fortalecam a

competitividade das empresas do APL de confecgdes.

Gréfico 05
Tem sentido acdes de politicas publicas que
visem melhorar a competitividade das empresas
do Arranjo produtivo local do agreste
Pernambucano?
0,
150% 100%
100%
0
50% 0%
0%
Sim N&o
@ Sériel

Fonte: Pesquisa de campo do autor

Como podemos observar, o APL do agreste pernambucano estd em fase de consolidagdo e

existe pouca integragdo entre as empresas. O associativismo, a governanga estratégicas, as
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acoes publica-privadas quase ndo existem, Spinola (2002, p. 76) definem bem o nivel do APL

no qual estdo inseridas as empresas de confeccoes de vestudrio que estdo sendo estudadas:

Caracteriza-se pela presenga de atividades produtivas comuns no local ou regido,
pela existéncia de uma infra-estrutura tecnologica, de relacionamentos dos agentes
produtivos entre si € com os agentes institucionais locais. Embora haja uma maior
sinergia entre as agdes de seus agentes do que no arranjo elementar, seu grau de
coordenagdo ¢é baixo.

Podemos classificar as aliancas estratégicas no APL do agreste pernambucano como aliangas
defensivas e que centram sua aten¢do na protecdo ou fortalecimento de suas posi¢cdes no
mercado, que segundo Bruner et al (1998 apud BISPO ¢ SCHLEMM, 2002, p. 65). As
empresas procuram se unir quando se sentem ameacadas pela concorréncia nacional ou
internacional, bem quando aumenta a fiscalizagdo por parte de 6rgdos governamentais que
ameaga a competitividade das empresas. A atuacdo coletiva ¢ reativa e ocorre sempre que

surge alguma ameaca.

4.5.4 - Formulacao de estratégias

Quando perguntados que tipo de metodologia/processo de formulacdo de estratégias esta
sendo adotada na sua empresa, conforme grafico 06, 60% dos entrevistados disseram que as
empresas fazem planejamento no inicio do ano, porém de maneira informal, realizam uma
reunido com os lideres e determinam as metas para os proximos 12 meses, nada por escrito,
sem cronograma, sem um método claro e cientifico, estas metas sdao alteradas assim que sao
percebidas mudangas no mercado que ndo viabilizem o cumprimento das metas. A geragdo de
estratégias ¢ dominada pela busca ativa de novas oportunidades: o empreendedor empenha
recursos (tempo, energia e dinheiro), na busca de oportunidade, ndo na solugdo de problemas,
que ¢ caracteristica da escola empreendedora, as estratégias sao feitas de forma empirica, com
poucas informagdes e muito informalismo. Sempre determinado pelo diretor, empreendedor,
da empresa. Podemos observar a caracteristica da escola empreendedora que centraliza o
papel de formulador de estratégia no executivo principal, valorizando a intui¢ao e o poder de

sintese, mas que a analise, diagndstico ou niumeros.
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No trabalho realizado por Lucena (2004, p. 107), apenas 10% das empresas pesquisadas
elaboravam de forma cientifica, conforme a literatura, a formulagdo das estratégias, segundo
o mesmo autor, 90% dos entrevistados fazia a formulagdo de estratégias de forma empirica,

conforme vimos em nossa pesquisa.

Nesse particular, os resultados obtidos mostram véarios pontos de convergéncias com a

literatura revisada, especialmente a concernente a escola empreendedora.

Stevenson e Gumpert (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.101)
descrevem o empreendedor como alguém que estd ‘“constantemente sintonizado com as
mudangas ambientais que possam sugerir uma oportunidade favoravel. Assim, suas agdes

tendem a ser rapidas, visando o curto prazo”.

Nessa mesma ordem de idéias, Porter (2001, p.56), sugere que em muitas industrias
emergentes, a pressdo para desenvolver clientes ou fabricar produtos para o atendimento da
demanda ¢ tao grande que os gargalos e problemas sdo atacados com presteza, € ndo como

resultado de uma analise de condigdes futuras.

Com efeito, as respostas fornecidas a essa pergunta apresentam claros indicios que 60% dos
entrevistados tem atengdes voltadas para um horizonte temporal muito curto, para a adogao de

solugdes adaptativas as mudangas eminentes ou em curso.

Harbinson e Myers (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 102),
destacam uma caracteristica marcante das atuais empresas empreendedoras “Nado existe um
plano esquematizado da organizacdo, nem procedimentos formalizados para selecdo e

9

desenvolvimento de pessoal gerencial...” Dessa assertiva conclui-se que o plano

esquematizado € substituido pela visdo.
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Grafico 06
Existe um processo formalizado, com
cronograma, plano de trabalho e equipe?
70% 60%
60%
50% 40%
40%
30%
20%
10%
0% ,
sim N&o

Fonte: Pesquisa de campo do autor

Mas, 40% das empresas fazem planejamento estratégico, tracam objetivos e metas, existe um
processo formalizado, com cronograma, plano de trabalho e equipe, que visam tornar a
empresa mais competitiva. Assim como Lucena (2004), também observamos que as empresas

mais estruturadas sdo aquelas que fazem esse tipo de planejamento.

100% dos entrevistados foram unanimes em afirmar que a estratégia adotada pela empresa ¢
criar produtos diferenciados, com bom acabamento e design, buscar mercados segmentados,
pois o mercado de massa estd sendo dominado pelos chineses, fazer produtos de maior valor
agregado, trabalhar com pequenos distribuidores, pois os grandes magazines hoje compram da
China. A agilidade, dinamismo, criatividade e o design seriam os diferenciais destas
empresas. Todos os entrevistados afirmaram que ndo existem estratégias formalizadas para o
mercado externo, justificam pelos seguintes motivos: o mercado interno absorve toda a
producao, a dificuldade de conhecer outros mercados, os custos de exportar, a falta de cultura
para exportagdo, a burocracia e a falta de politicas publicas que motivem o empresario a

buscar novos mercados.



109

455 - Visao de futuro

Quando perguntados como vé o mercado internacional de vestuario no médio e longo prazo?
Um dos entrevistados respondeu que a China vai dominar o mercado de vestuario, pois ainda
esta apenas atendendo o mercado interno deles. Tem qualidade, preco e producao em escala.
Afirmou ainda que isto vai acontecer em varios setores, ndo s6 o de vestuario. Em relagdo as
perspectivas de adentrar novos mercados, a empresa ndo pretende adentrar em mercado
externo, pois o mercado interno absorve toda sua produ¢do. Quando perguntado que recursos
e capacidades seriam necessarios, o entrevistado respondeu que as empresas precisariam
buscar mercados segmentados, nichos de mercado, precisariamos melhorar o cambio,

conhecer o mercado, diminuir a burocracia e os impostos no Brasil.

O outro entrevistado afirmou que o APL do agreste pernambucano tem pouca perspectiva de
conquistar o mercado internacional, as empresas do APL devem segmentar o mercado para
conseguir sobreviver no mercado interno. Além de que precisa criar barreiras para a entrada
de produtos chineses e criar politicas publicas que visem tornar as empresas mais
competitivas. A carga tributaria também ¢ outro fator que dificulta a competitividade das
empresas brasileiras. As empresas do APL precisam se aperfeicoar em qualidade, design,
estratégias de marketing, qualificacdo de mao-de-obra para futuramente entrar no mercado

internacional.

Outro entrevistado também mostrou grande preocupag¢do com a concorréncia internacional,
admitindo que a longo prazo essa concorréncia deva aumentar, tanto a nivel internacional,
quanto a nivel doméstico. Como o cambio favorece a importagdo e desfavorece as
exportagoes, as altas taxas de impostos, a empresa estd voltada exclusivamente ao mercado
interno, esperando uma situagdo melhor para tentar entrar no mercado externo. Os recursos e
capacidades necessarios para adentrar no mercado internacional, além dos citados
anteriormente, seriam melhorar a qualidade da mao-de-obra e politicas publicas que visem

tornar as empresas mais competitivas e conhecimento dos mercados.

Para outro entrevistado, o mercado esta crescendo, porém a concorréncia vem aumentando,

tanto a nivel internacional como a nivel doméstico. Hoje faz algumas exportacdes para
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Angola, na Africa e tem observado que o produto brasileiro tem seu diferencial no mercado

internacional, devendo competir em qualidade e design, ndo em preco e escala.

Outro entrevistado tem sentido a concorréncia muito forte, mostrando preocupac¢dao com as
empresas do APL de confecgdes de vestuario de Pernambuco. Comenta que ndo pretende
exportar, pois nao tem informacao sobre o mercado internacional. Para adentrar no mercado
internacional, ele afirma que seria necessaria a redu¢cdo dos impostos e encargos sociais, pois

oneram muito os custos dos produtos, tornando as empresas menos competitivas.

Quando perguntado qual a sua percep¢ao em relacdo ao processo de competicdo dos produtos
importados e seus reflexos sobre as empresas do segmento de vestuario no APL do agreste
pernambucano? O entrevistado responde que hoje s6 os grandes magazines compram o0s
produtos chineses (esse mercado representa 60% do mercado nacional), que j& existe uma
grande ameagas dos produtos chineses (commodites), que essa concorréncia tende a aumentar,
a imagem dos produtos brasileiros fora do pais ¢ melhor que o produto chinés, portanto
devemos investir neste diferencial, agregar valor aos produtos brasileiros, pois considera o

produto com melhor designer.

Outro entrevistado afirmou que se mantendo este ritmo do aumento da concorréncia, nds
vamos perder mercado. Os empresarios locais precisam se tornar mais competitivos, precisam
diferenciar os produtos, esquecer prego, buscar novos mercados, mercados bem segmentados
e ter o designer como diferencial. O entrevistado afirma ainda que 99% dos empresarios do
APL de confeccdoes do agreste pernambucano nido tém consciéncia da concorréncia

internacional

Em relag¢do aos trabalhos de Araujo (2005) e de Lucena (2004), podemos perceber que os
empresarios do estudo de caso deste trabalho, estdo mais conscientes da concorréncia
internacional, principalmente dos chineses. Como podemos observar, sabem que as empresas
do APL precisam se tornar mais competitivas e buscar alternativas, como nichos de mercado,

para poder sobreviver no mercado.
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4.6 - Conclusdo

O acirramento da concorréncia internacional na cadeia téxtil, especificamente nos
confeccionados, tem preocupado os empresarios do setor. Numa economia dinamica,
globalizada e altamente competitiva, o setor de vestuario ndo poderia fica indiferente a essas

mudancas.

Os empresarios entrevistados se mostraram conscientes ¢ preocupados com o aumento da
concorréncia no setor de vestuario, procuram identificar os pontos fracos e os pontos fortes de
suas empresas, ficando claro que os chineses sdo a maior ameaga neste setor, tendo o prego

como fator diferencial competitivo.

Os empresarios revelaram-se dispostos a cooperarem entre si, ressaltando a importancia da
governanga corporativa nas empresas do APL do agreste pernambucano, tém consciéncia da
importancia das institui¢des de classe como fator de competitividade, porém a realidade nos
mostra uma integracdo defensiva, que ocorre apenas quando sentem-se ameacgados pelos

concorrentes, sejam eles nacionais ou internacionais.

A auséncia de politicas publicas sdo sentidas por todos, o APL cresceu devido ao espirito
empreendedor dos empresarios da regido, através de muito trabalho, criatividade, coragem e
dinamismo. O APL do agreste se tornou uma referéncia para todo o Brasil, como uma regidao
que mantém taxas de desemprego proximo de 0% e com uma renda acima da média nacional.
Apesar dos empresarios relatarem ndo sentir agdes de politicas publicas, gostariamos de
salientar que nos ultimos anos tém havido ag¢des que contribuiram para melhorar a
competitividade das empresas do APL como: diminui¢do do ICMS especifico para o local,

duplicacdao da BR 232, implantacdo de escolas técnicas.

A burocracia do estado brasileiro, a alta e complexa carga tributaria, uma legislacao
trabalhista ultrapassada, uma justi¢a lenta e ineficiente, uma educagdo com pouca qualidade,
infra-estrutura ineficiente, sdo fatores que contribuem para a falta de competitividade de
nossas empresas no cenario mundial, seja ela do setor de vestuario ou qualquer outro setor.

Precisamos urgentemente de politicas publicas que facilitem a vida das empresas, tornando-as
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mais competitivas, dando-lhes condi¢gdes de competir de igual para igual com as empresas de

outros paises, principalmente os paises asiaticos.

4.7 - Limitag6es do estudo

Como em qualquer trabalho de pesquisa, o presente estudo se reveste de limitacdes de ordem

tedrica e metodologica.

De ordem teorica, pode-se considerar como fator limitante o fato deste trabalho nao esgotar
todas as varidveis pertinentes ao tema estudado, devido a amplitude e complexidade do
assunto concorréncia e competitividade internacional. Apesar desta limitagdo, ambicionou-se

compreender os elementos mais relevantes no contexto onde o estudo se insere.

Quanto as limitagdes de ordem metodologica, as restrigdes existentes no método de estudo de
multiplos casos impossibilitam a generalizagdo dos resultados para as empresas do setor e de
outras regides do Brasil. H4 também, neste ultimo aspecto, limitacdes na definicdo da
populacdo no aspecto geografico, pois o estudo restringiu as empresas, cuja sede esta

localizada no APL de confecgdes do agreste pernambucano.

Um outro aspecto que poderia ser considerado como fator limitante ¢ a possibilidade de que
alguns dos temas abordados durante as entrevistas terem sido tratados de forma dissimulada
pelos diretores das empresas selecionadas para o estudo, neste caso, as respostas obtidas

podem nao corresponder a realidade existente nas empresas.
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CAPITULO 5 - Conclusdes e recomendagdes

O presente trabalho teve por principal objetivo analisar a concorréncia internacional do setor
de vestuario, bem como sugerir estratégias de diferenciacdo para que os empresarios do APL
de confecgdes do agreste pernambucano possam sobreviver neste novo cenario. Desse modo,
realizamos entrevistas em profundidade com socios-gerentes de empresas de varios
segmentos. Essas entrevistas foram gravadas e analisadas, tendo por pano de fundo a técnica

de analise de conteudo. As principais conclusdes serdo expostas na se¢do a seguir.

5.1 — Conclusbes

Os resultados obtidos, relatados no capitulo anterior, revelaram que as empresas integrantes
deste estudo de caso, estdo conscientes do acirramento da concorréncia internacional no setor
de confeccionados e sabem das vantagens competitivas dos concorrentes, principalmente dos
chineses, como os fatores preco e produ¢do em escala. O design, a busca por diferencial, a
proximidade com o mercado interno, ainda sdo fatores que favorecem as empresas do APL do
agreste pernambucano. Os chineses, como principais concorrentes internacionais, tém
penetrado no mercado interno e externo, através das vendas a grandes magazines, mas ¢

questdo de tempo que 0os mesmos comecem a vender e conquistar outros mercados.

Apesar da predisposicdo dos entrevistados em ajudar e cooperar uns com 0s outros, o
desenvolvimento de aliancgas estratégias ¢ ainda muito incipiente, apesar da comprovada
existéncia de empresas que trabalham exclusivamente como facg¢io e da tentativa da formagao
de consorcio de exportacdo. Como principal fator impeditivo, foi mencionada uma
caracteristica cultural inata aos empresarios do agreste pernambucano: o excessivo

individualismo.

A falta de politicas publicas é percebida pelos empresarios entrevistados, falta de infra-
estrutura, de carga tributaria elevada, de burocracia em excesso e de uma legislagdo

trabalhista ndo condizente ao novo cenario no mercado de trabalho, além da falta de plano
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estratégicos que visem tornar o APL mais competitivo. O APL cresceu devido a coragem,

determinagdo, visdo empreendedora dos empresarios da regiao.

As micro e pequenas industrias de confeccdes do APL do agreste pernambucano formulam
suas estratégias empresariais de maneira intuitiva, fundamentadas, sobretudo, no senso de
direcdo e na visao de futuro do empresario, inexistindo procedimentos formais e sistematicos
para esse fim. As estratégias emergem do processo de aprendizagem, notadamente tentativa e

erro, por que passaram as empresas ao longo de suas existéncias.

Esse fato ndo causou maiores surpresas, pois a literatura consultada discorre amplamente
sobre essas caracteristicas, inerentes ao contexto empreendedor, como ¢ o caso do ambiente

pesquisado.

Apesar disso, os empresarios entendem ser importante a formulagdo do planejamento e dos

mecanismos de controle como condi¢@o Sine qua non ao crescimento continuo da empresa.

Embora o ndo-formalismo seja a tonica dominante, todos os empresarios realizam, cada um a
seu modo e de maneira esporadica, analises das principais variaveis exogenas que impactam

seus desempenhos, quando do delineamento de suas estratégias.

Verificou-se uma nitida predominancia da adog¢do da estratégia de diferenciacdo focada. Tal
fato corrobora a expectativa inicial, haja vista o porto € o nicho de mercado em que atuam

€S8sas empresas.
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5.2 — Recomendacdes para futuras pesquisas

Na seccdo anterior foram relatadas as conclusdes acerca das duas questdes fundamentais de
pesquisa, contidas no capitulo 3 desta dissertagdo. Foram reportadas, ainda, algumas
consideragdes acerca de questdes que emergiram no transcorrer das entrevistas e que, apesar de
ndo constituirem o amago do estudo, repercutem, direta ou indiretamente, na maneira pela qual as

empresas formulam e implementam suas estratégias.

Tém-se plena conviccdo das limitagdes do presente estudo e ndo se pretende generalizar suas
conclusdes, haja vista o diminuto numero de empresas estudadas, no entanto, consideram-se

representativas as conclusdes acerca daquele APL.

Dessa forma, na presente se¢do serdo oferecidas algumas recomendacdes para futuras pesquisas

que possam ampliar o conhecimento nesta area.

1) A partir do insights oferecidos neste trabalho, o desenvolvimento de uma pesquisa
de natureza quantitativa, abrangendo uma amostra maior e mais diversificada,
poderia confirmar a consisténcia dos resultados obtidos neste estudo.

2) Pesquisas envolvendo APLs de confecgdes em regido geograficas diferentes,
focadas em micro e pequenas empresas, poderdo contribuir significamente para o
alargamento das fronteiras do conhecimento nesse campo de saber, e para
elucidacao de algumas caracteristicas que sdo intrinsecas apenas ao APL estudado.

3) Pesquisas semelhantes, com micro e pequenas empresas em APLs de natureza
econdmica diversa da estudada seriam tteis para verificar possiveis similaridades
atinentes a percep¢do da concorréncia internacional, aos processos adotados de

formulagdo e implementacao de estratégias.
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AnNexo

Questionario da pesquisa de campo realizado

Roteiro da entrevista

Empresa:

Nome de fantasia:

Endereco:

Fone:

Entrevistado: funcao:
Data da entrevista:

1.Concorréncia

a) De que forma a concorréncia internacional estdo (ou ndo) impactando no seu mercado de
atuacdo, em especial na sua empresa?

b) Quais sdo as -caracteristicas (diferenciais) dos produtos dos seus concorrentes

internacionais? E Quais as vantagens competitivas dos mesmos?

2. Analise interna

a) Qual a principal vantagem competitiva da sua empresa?

Exceléncia profissional: produtos padronizados — qualidade
Inovagdes constantes em produtos
Orientacdo para o cliente

Custos baixos

N e e
~ N~ ~— ~

Valor agregados - design, marca

Outra:

b) Preencha o quadro abaixo utilizando a seguinte tabela:

1 —a empresa TEM ALTA vantagem competitiva neste aspecto

3. sobre o0 APL
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a) No relacionamento com outros comerciantes locais (Caruaru, Toritama, Santa Cruz do

Capibaribe), concorrentes ou nao, sua empresa:

() ajudou/ajudaria na solugdo de algum problema técnico do outro;

() emprestou/emprestaria alguma(s) de suas maquinas.

( ) faz/fazia compra conjunta de tecido ou aviamento para baratear os precos

( ) comprou/compraria conjuntamente um equipamento que sozinho nao teria como comprar.
() participou/participaria conjuntamente da cria¢do de institui¢do de credito propria para

empresarios.

b) Tem sentido a agdes de politicas publicas que visem melhorar a competitividade das
empresas do Arranjo produtivo local do agreste pernambucano?
()sim ( )ndo

Quais:

4. Processo de formulagao de estratégias

a) Que tipo de metodologia/processo de formulagao de estratégias esta sendo adotada na sua
empresa?

b) Existe um processo formalizado, com cronograma, plano de trabalho e equipe?

5. Visao de futuro

a) Como o senhor vé o mercado internacional de vestudrio no médio e longo prazo?

Quais as perspectivas de adentrar novos mercados? Que recursos e capacidades seriam

necessarios?

b) Qual a sua percepgdo em relagdo ao processo de competicdo dos produtos importados e

seus reflexos sobre as empresas do segmento de vestuario no APL do agreste pernambucano?
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