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PREFACIO |
O DESENVOLVIMENTO DO SETOR COMO UM PROCESSO DE AQAO COORDENADA

O ambiente global onde competem entre si as organizagbes privadas vem sofrendo, desde a
década de 1980, profunda transformacdo. De acordo com o sociélogo americano Gary Gereffi,
com o final da guerra fria e a entrada das sociedades do leste europeu, da india e da China na
economia capitalista, trés bilhdes de trabalhadores foram oferecidos ao mercado de trabalho
global, mais da metade da forca de trabalho mundial, criando um choque sem precedentes
no tamanho e na composicao desse mercado. Este foi um dos motivos que impulsionaram a
migracdo da producdo de paises desenvolvidos para outros, em desenvolvimento. As cadeias
nacionais de producdo foram desintegradas para ser, entao, reintegradas em um escopo bem
mais amplo. O processo de racionalizacdo econémica passou a vigorar sem limites, enfatizando
um tipo de competicdo que estd eliminando, gradualmente, todos os beneficios adquiridos
ao longo do século XX por trabalhadores e empresas das democracias mais antigas.
A desestabilizacdo das condigbes de concorréncia vem afetando o mercado de trabalho e re-
configurando as organizacoes industriais e comerciais de paises do mundo inteiro. Diferen-
tes estratégias surgem como resultado da tentativa de paises de enfatizar suas melhores
capacidades, para gerar riqueza econémica e preservar suas riquezas culturais, expressadas
na arte e na técnica téxtil e de confeccéo.

As organizacdes, assim como os individuos, evoluem, em um processo continuo de adequa-
¢d0 ao ambiente em que estdo inseridas. Ndo se trata necessariamente de um processo de
aperfeicoamento. Trata-se de um processo de adaptagao. Neste novo ambiente global, forma-
do pela eliminacdo de barreiras comerciais e culturais, a diversidade de organizacdes téxteis e
de confeccao de um pais é um aspecto fundamental para aumentar a chance de preservacao do
setor, como um todo. Neste livro, a analogia com a teoria da evolucdo de Charles Darwin revela
uma série de questdes que podem orientar-nos sobre que rumos tomar, de maneira que, em um
futuro ndo muito longinquo, floresca uma cadeia de valor téxtil e de confeccdo brasileira
perfeitamente integrada na nova ordem econémica, tendo preservada sua identidade e contri-
buindo para o desenvolvimento sustentavel de nossa sociedade.

Nossa cadeia de valor tem todas as principais caracteristicas de um sistema capaz de adap-
tar-se com sucesso ao novo ambiente. Apresenta diversidade estratégica e organizacional nos
grandes e nos pequenos empreendimentos, espalhados por todas as cinco regides brasileiras,
é tecnologicamente atualizada, possui padronizacdo técnica e riqueza artesanal, e tem revelado
simbolos e valores nacionais reconhecidos no exterior, que vém se associar a boa aceitacdo de
nossos designers no mundo da moda. Além disso, possuimos sistemas especializados de ensi-
no profissional, reforcados pela criagdo continua de novos cursos de graduagdo e de pos-
graduacdo, e um crescente interesse da academia pela producdo cientifica em &reas como
moda e design.



Os elementos para a construcdo do futuro nés ja possuimos. E preciso agora reuni-los em
um projeto consistente e sustentavel de desenvolvimento. Estratégia, recursos humanos, tecnologia
e organizacdo sao vetores resultantes de politicas do governo, do setor e das empresas, para
atender a sociedade. Evitando adotar uma abordagem meramente reivindicatéria, esta obra
procura demonstrar que apenas pela acdo coordenada desses atores, serd possivel planejar um
futuro desejavel para o setor.

Antonio Cesar Berenguer Bittencourt Gomes
Presidente do Conselho Técnico/Administrativo do SENAI-CETIQT



PREFACIO I
UM FUTURO PARA SER CONSTRUIDO

Nao se constréi um futuro sem entender profundamente como o presente estd nos envolvendo,
tanto em nosso ambiente mais proximo como também na amplitude que foge ao nosso campo
de visao imediato. A Associacao Brasileira da IndUstria Téxtil e de Confeccao (ABIT) atua continu-
amente em duas frentes fundamentais: melhorar o presente e construir um caminho sélido de
crescimento para o futuro. Esse estudo realizado pelo SENAI/CETIQT é uma importante contribui-
cdo para incentivar o “pensar o futuro” pela e para a Cadeia Téxtil Nacional. Ndo é um manual de
solugbes prontas, mas, ao contrario, é um depositario de levantamentos, constata¢oes, fatos e
andlises para a formacdo de idéias. A velocidade do mundo globalizado nos permite também a
troca quase imediata de experiéncias em ambito mundial. Ndo tenho ddvidas de que o intercam-
bio de idéias e, principalmente, o esforco conjunto e focado entre os empresarios, trabalhadores,
governo e academia sedimentard um caminho sélido para as proximas geragdes continuarem a
levar a nossa moda e a nossa indUstria téxtil e de confeccdo a posicao de destaque no mundo.

Neste livro, conheceremos as estratégias atuais, os caminhos possiveis, os atalhos permiti-
dos, as experiéncias bem e mal sucedidas. Esse benchmarking téxtil, que analisa casos em varios
elos da Cadeia Brasileira, e também no exterior, podera ser um dos guias para a integracdo do
setor, seja entre as empresas, entre os segmentos e entre as instituicdes. Todos somos protago-
nistas de um futuro possivel para uma indUstria pujante, um setor com enorme potencial
dada sua grandeza e importancia. Temos em nossas maos um trabalho para direcionar nossos
pensamentos e a¢des, que nunca hdo de terminar, pois deles dependem 1,6 milhdo de traba-
lhadores e uma induUstria que fatura mais de US$ 30 bilhdes por ano.

Temos uma base industrial que certamente precisa, e merece, ser fortalecida para continuar
competitiva. Os industriais continuam a investir nos seus negdécios. A predisposicdo de institui-
¢bes governamentais em implantar politicas industriais para a nossa Cadeia nos anima a buscar,
juntos, todas as possibilidades de adequacdo, investimento, pesquisa e capacitacdo. A capitaliza-
cdo da tecnologia do conhecimento, aliada a todos os vetores culturais, sociais, ambientais que
gravitam em torno do setor téxtil e de confeccdo, serd a mola propulsora para o verdadeiro
crescimento sustentavel da moda brasileira, dos brasileiros que a fazem e do préprio Brasil.

A todos os profissionais do setor que estdo de posse deste livro, estimulo-os a juntarem-
se a nos nesta busca incansavel pelo sucesso e triunfo da IndUstria Téxtil e de Confeccdo do
Brasil pelos préximos anos. Vamos aprofundar nosso conhecimento e nos inspirar para a
troca de idéias. Comecemos agora a criar o futuro que almejamos para evitar que outros o
facam em nosso lugar.

Boa leitura!

Fernando Valente Pimentel

Diretor-superintendente da ABIT






INTRODUCAO

Este livro relne seis textos elaborados por diferentes autores sobre a cadeia de valor téxtil e de
confeccdo brasileira. Alinhavados por um projeto cujo objetivo foi identificar os vetores de
transformacao futura da estrutura tradicional, cada um dos textos pretende contribuir para a
formulacdo de estratégias que insiram o setor téxtil e de confecgdo nacional na cadeia de valor
global. O projeto, apoiado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), contou com apoio
técnico da Associacdo Brasileira da IndUstria Téxtil e de Confeccdo (ABIT) que, além de nos
permitir o acesso ao seu amplo cadastro para que distribuissemos os questionarios, teve, por
intermédio de seu diretor-superintendente, Fernando Pimentel, atuacdo relevante na discussao
dos caminhos da pesquisa.

Em seis capitulos sdo analisadas e discutidas algumas das principais dimensdes das cadeias
de valor: comportamento e consumo, grande varejo, estratégias e estruturas organizacionais,
divisdo internacional da producdo, demanda internacional, capacidade de oferta dos elos pro-
dutivos e competéncias institucionais.

O capitulo de abertura apresenta um texto de Francesco Morace, presidente do Future
Concept Lab de Mildo, que chama a atencdo para as janelas de oportunidade que o processo
de globalizagdo estd abrindo para as empresas brasileiras do setor téxtil e de confecgdo.
Morace aborda os efeitos da globalizagdo sob um ponto de vista ndo ortodoxo: a questdo
central é saber o que paises emergentes podem fazer para melhor aproveitar este momento,
considerando-se que cada dia mais, nesta Pangea reintegrada pela comunicagdo, ocorre
troca de informacoes e de experiéncias entre culturas diversas, promovendo uma grande
circulacdo de idéias entre o que é global e o que é local. Tanto os paises desenvolvidos quanto
os que estao em desenvolvimento terdo de encontrar uma férmula de convivéncia e de ajuste
gue nado permita que uma cultura se sobreponha a outra, mas, ao contrério, faca com que
ambas se complementem e que desenvolvam entre si a¢des reciprocas. Francesco Morace
defende sua tese, a estratégia do colibri - ou da “polinizacdo criativa” entre culturas -, na qual
a recepcdo, a selecdo e a adaptacdo de materiais criam “condig¢bes para a multiplicacdo de
sinapses criativas, onde cada cultura se mostra em condicoes de fornecer uma contribuigao
especifica e original”.

No capitulo Il, os professores Ana Filipecki e Gerson Abranches, pesquisadora e consultor,
respectivamente, do IPTM, descrevem as tipologias do grande varejo nacional e internacional,
procurando sintetizar as principais estratégias adotadas pelos grandes compradores mundiais,
responsaveis pela reconfiguracdo das cadeias produtivas de téxteis e de vestuario em todo o
mundo. Tendo assumido papel relevante na progressio industrial de paises da Asia, os grandes
compradores dirigem a cadeia de valor global de bens de consumo, determinando o qué, onde e
quando comprar, extraindo margens e pressionando fornecedores. O impacto futuro deste novo
ator no setor brasileiro evidencia-se no aumento das pressdes por artigos importados e é analisa-
do, juntamente com outros fatores, nos capitulos seguintes. Ainda no capitulo Il, a figurinista
Beth Filipecki faz uma andlise sobre o mercado do luxo no Brasil e sua veiculagdo nas novelas de
TV, fundamentada em sua significativa experiéncia no meio televisivo. Beth considera que a
novela é o canal pelo qual o figurinista alimenta os anseios de novidade e de auto-ilusao dos



consumidores, o que faz sobressair ainda mais sua responsabilidade sobre a consciéncia do

publico. Como ela mesma diz, “é importante considerar tanto o lado técnico quanto as implica-
¢Oes de fazer circular o luxo em um veiculo que tem tamanha influéncia na vida brasileira”.

No capitulo I, o professor Flavio da Silveira Bruno, coordenador do IPTM, analisa a capaci-
dade de adaptacao das organizagbes quando se defrontam com ambientes em transicdo, em-
pregando o uso de metéforas para fazer analogia entre as organizacoes e os seres vivos. Ao
fazer uma revisdo conceitual de alguns dos principais autores que formularam teorias sobre
caracteristicas evolucionistas das organizacdes, o capitulo procura conduzir o leitor ao entendi-
mento das razdes que levam ao desaparecimento de espécies organizacionais. Modelos de
analise de estruturas de cadeia e de busca por ativos escassos sdo apresentados como desdo-
bramento do enfoque darwinista, fazendo-se analogia com a busca por recursos necessarios a
sobrevivéncia na natureza. A analogia entre seres humanos e organizacdes nao é tdo metafori-
ca quanto pode parecer a primeira vista. Para Kenneth Ewart Boulding, economista inglés, as
organizacdes e os bens de consumo sdo criacdes tado naturais quanto o préprio homem e estéo,
por isso, sujeitas as mesmas leis que nos condicionam. Sdo, na verdade, elementos de um
sistema complexo e interligado, como sugerido pelo sociélogo Francesco Morace. Esta aborda-
gem favorece a interpretacdo de que o processo evolucionario nao consiste na simples selecao
dos mais adaptados promovida pelo ambiente. H4 um padrdo de relagdes entre o organismo e
seu ambiente que se altera e que evolui. Como reinterpreta o economista Boulding, trata-se da
“sobrevivéncia da adaptacdo” e ndo da “sobrevivéncia do mais adaptado”; as organizacoes e
seu ambiente estdo engajados em um padrdo de co-criacdo, onde cada qual produz o outro.
Esta outra maneira de ver as coisas ajusta-se bem ao momento que estamos vivendo, basta
pensarmos na influéncia da China na economia téxtil mundial nos Ultimos anos: quem esta se
adaptando a quem, poderiamos perguntar?

No capftulo IV, os professores Afonso Fleury, Davi Nakano e Renato Garcia, da Escola Politéc-
nica da USP, convidados pelo SENAI/CETIQT, apresentam alguns aspectos da formacdo das
cadeias globais de producéo, enfatizando as estratégias de grandes empresas internacionais.
Os professores da USP descrevem a estrutura das cadeias globais e suas formas de organizacao
e de governanca. Nesse capitulo, os autores analisam a participacdo dos paises nessas cadeias,
e seus papéis, procurando revelar como a nova organizagdo do suprimento em todo o mundo
influiu na divisdo internacional do trabalho. Sdo apresentados dados quantitativos da indUstria
téxtil e do vestudrio, primeiro em ambito internacional e em seguida em ambito nacional. Na
analise brasileira destacam a evolucdo do emprego e do comércio internacional nos ultimos
anos, terminando por discutir, brevemente, algumas perspectivas da indUstria brasileira e os
movimentos de internacionalizacdo realizados por algumas empresas brasileiras.

O capitulo V foi escrito pelo professor Licio Tenan, cuja histéria no SENAI/CETIQT une sua
participacdo na segunda turma da instituicdo, em 1950, a sua atuacdo como diretor-geral, na
década de 1990. Atuando desde 2001, como consultor sénior do IPTM, o professor analisa a
competitividade da cadeia de valor téxtil e de confeccdo brasileira empregando o modelo
Diamante de Competitividade, de Michael Porter. Analisa ainda os principais aspectos sistémicos
que precisam ser equacionados para que a globalizagdo de nossa economia téxtil e de confeccdo
ocorra de maneira desejada pela sociedade. Tendo colecionado uma série de fatos que impactam



a capacidade competitiva das empresas brasileiras em cada um de seus elos produtivos, Lucio
Tenan faz uso de pesquisa realizada pelo IPTM com empresarios da producdo e do varejo para
ilustrar sua andlise de fragilidades estruturais, limitacbes tecnoldgicas, gerenciais e de informa-
cdo, e niveis de produtividade que prejudicam a obtencdo de vantagem competitiva pelo setor.

Finalmente, no capitulo VI sdo apresentados os resultados das triangulacdes realizadas
pelo IPTM para investigar os vetores que estdo alterando a dinamica evolutiva do setor. Reunin-
do entrevistas, estudos de casos, enquetes e andlises de conteldos de noticias, o capitulo
apresenta trés principais tipologias de estratégias adotadas por diferentes paises do mundo
que procuram enfatizar suas capacidades internas. Estes eixos simbdlicos, ortogonais entre si,
servem como referencial para o desenho dos vetores de desenvolvimento da economia téxtil e
de confeccao brasileira. Em nosso estudo, a interpretacdo das entrevistas, enquetes e pesquisas
de campo revelam percepcdes de mundo dissonantes entre os empresarios; comportamentos
hibridos que reinem comércio e indUstria mostram forgas transformadoras internas mais signifi-
cativas do que as forgas externas. A ameaca da perda de cultura técnica produtiva, substituida por
cultura técnica comercial, apresenta-se iminente, estimulada pela nova ordem econdémica.

Essas e outras conclusdes podem ser tiradas desta obra. O que pretendemos nao foi ofere-
cer uma listagem de recomendagbes. Nem uma receita de estratégias. A transformacdo neces-
saria deve resultar de um processo indutivo e de co-criacdo, em que ambiente e empresas
alteram-se mutuamente. Ndo ha o ‘contexto’, como sintetiza Adele Clarke:

"As condicbes da situacdo estdo na propria situacdo. Nao existe o que se chama de ‘contexto’. Os
elementos que condicionam a situacdo precisam ser especificados na anélise da situacéo, ela mesma,
Jé que a constituem, ndo estando meramente em sua volta, estruturando-a ou contribuindo para ela.

Eles ‘sdo’ a situacao”.

Pesquisas para setores industriais que visem atender a necessidades objetivas e emergentes
de institui¢bes privadas representam um grande desafio. Neste trabalho, tivemos a oportunida-
de de conversar com pesquisadores internacionais que tém oferecido enorme contribuigao
para o melhor entendimento das estruturas em desenvolvimento no mundo ao longo do
processo de globalizacdo. Entrevistado por ndés na sede da Organizacdo Internacional do Traba-
lho, em Genebra, Gereffi ofereceu-nos o seguinte raciocinio que reproduzimos em versao
traduzida e adaptada:

! Gereffi referia-se a um estudo realizado para o setor de mobilidrio da Carolina do Norte para ilustrar as dificuldades que
encontrariamos ao pesquisar o setor téxtil e de confeccdo. Gereffi é referéncia mundial nos estudos académicos sobre globalizagao deste
Ultimo. A transcricao integral do trecho da entrevista é: "Company's willingness to adopt new strategies varies a lot. In the furniture
industry of North Carolina (NC) they get a great analysis of the pressures of the purchases from China. What North Carolina furniture
industries should do to survive?'. Three years later we went to the companies and | asked the people from the state government who did
the study'So what happened? You gave a perfect analysis and nobody did anything different...' because the companies would say? either?
the ones that want to change they were already changing. They have seen a vision they are going to go... The other companies they are
just either too traditional, so they won "t change, or they don "t have enough money and they can "t get the money from the banks
because, the banks view textiles as a declining industry, so they don "t want to invest. Or they are smart, they are sort of clever, they might
be diversifying with some other industries. So, the real problem is: "no matter how good is your information and your insights, it comes
down to the willingness of the companies in Brazil. Your big next stop: 'to want to change'. The rich companies of the chemical sector
are already making some changes. The traditional textile firms they are really not changing very much. Some will survive...". Para Gereffi,
estudos dessa natureza sé devem ser realizados para atores institucionais que estejam planejando o futuro a longo prazo.



Algumas empresas tém a visdo e a sequem, naturalmente. Outras séo tradicionais demais para mudar.
Ou nédo tém dinheiro suficiente e ndo conseguem dinheiro emprestado porque os bancos véem o setor
téxtil como um setor em declinio em que ndo querem investir. A verdade é que néo interessa o quanto
sua informacédo e seus insights sejam bons, eles se subordinam ao desejo de mudanca das empresas no
Brasil. A grande questédo é ‘o desejo de mudar’. As empresas ricas do setor quimico estdo realizando
mudangas. As empresas tradicionais do setor téxtil ndo vdo mudar tanto assim. Algumas vao sobreviver...

Como em todos os livros, cabe aos leitores, a partir de seus diferentes pontos de vista, avaliar
nossa contribuicdo para o debate intelectual o qual devem empreender governo, empresarios,
academia e sociedade, atores comprometidos com a insercdo planejada e sustentavel do setor na
cadeia de valor global.
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A GLOBALIZACAO E O FUTURO BRASILEIRO

Francesco Morace

Nota da Tradutora

No texto a seguir o sociélogo e jornalista Francesco Morace, presidente do Future Concept Lab
(FCL), de Mildo, aborda os efeitos da globalizacdo, sobretudo nos paises emergentes. Conside-
ra que é possivel haver uma troca de informagoes e experiéncias entre diversas culturas, - seus
habitos e costumes - estreitando-se os lacos entre elas, promovendo-se uma circulacdo de
idéias que renovem a vida dos “singulares” (os sujeitos em si) e dos préprios pafses. Dessa
forma, os pafses emergentes assumem um papel de co-protagonistas no processo.

O questionamento daqueles efeitos pressupde que, de uma maneira ou de outra, tanto os
paises desenvolvidos, como os em desenvolvimento, terdo de encontrar uma férmula de convi-
véncia e de ajuste em que nado se permita a sobreposicdo de uma cultura a outra, mas ao
contrario, que estas se complementem e desenvolvam agdes reciprocas.

A este respeito, Francesco Morace apresenta a tese da estratégia do colibri (ou da “polinizagao
criativa” entre culturas) em que sao geradas “condicbes para a multiplicacdo de sinapses criativas,
onde cada cultura se mostra em condi¢oes de fornecer uma contribuicdo especifica e original”.

No contexto deste trabalho é conveniente destacar o que o autor considera como o motor
primeiro de todo este processo, o Genius Loci (espirito do lugar), a caracteristica principal da
globalizagdo “sadia”, "aquela que, ao lado do carater dos individuos, considera o carater dos
lugares (territérios)”. Ao contrario, a “ma” globalizagcdo pressupde a imposicdo de uma
cultura sobre a outra, padronizando habitos e costumes em detrimento da riqueza cultural
inerente a cada povo.

Dessa forma, ao se referir as empresas Morace frisa que as mesmas precisam expressar o
proprio Genius Loci, ou seja, um carater e uma personalidade pois, ainda segundo o autor,
muitas vezes “as empresas nao valorizam o proprio carater local, ou ndo o explicitam”.

Serd portanto necessario a estas empresas adquirir o hébito da auto-reflexdo, que de certa
forma facilita a compreensdo da sua prépria presenca no mercado onde atua, aprofundando e
entendendo a sua identidade “geogréfica”, a fim de torna-la mais eficaz e efetiva.

No campo empresarial, ha a necessidade de se produzir alternativas ao modelo de desenvol-
vimento tradicional (no marketing e na gestao da globalizagao); segundo o autor, “a sociedade
e 0 mercado tornam-se espacos de trocas e de relacionamento humano e comercial” onde o
consumo adquire também o papel de guia e “sobretudo de catalisador de experiéncias e de
energias que permitem amadurecer novas e imprevisiveis oportunidades”.

A chave de todo este processo podera ser sintetizada através da Capacidade Relacional, que
se manifesta tanto no marketing, como na experiéncia das pessoas. Neste caso, o marketing
ndo mais sera visto como ameaca globalizante e sim como ferramenta para uma globalizagao
mais sadia, transformando-se em marketing relacional, ou seja, uma releitura dos quatro Ps do
marketing tradicional substituidos por dimensdes mais criativas e humanas.

A leitura deste trabalho traz conclusdes importantes para a América Latina e em especial
para o Brasil onde, segundo Morace, ja existe espaco suficiente para o aprimoramento das
relacdes comerciais e culturais com os diversos paises do continente sul-americano, da Unido
Européia, Asia, Africa e América do Norte.

Para o autor, “a musica, o esporte, a danca e o vestuario e tudo mais que gira em torno ao
corpo da cultura latina, tornam-se grandes catalisadores de relacionamento, em grau de tornar
vitais mercados e fenémenos de consumo emergentes”.
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O Brasil, segundo Francesco Morace, “é um grande e maravilhoso pais e que engloba as
mais dispares diversidades”. Para ele, a “energia vital que as pessoas encarnam (e absorvem)
(...) ndo é canalizada e utilizada de forma estratégica”.

Seria preciso, neste caso, o aproveitamento total desta energia, como forma de se superar
adversidades, de se dar espaco suficiente para as novas idéias, para o incentivo da criatividade
e exposicao critica de sua imensa diversidade cultural, enfim, a liberdade para dar “asas” a
imaginacdo e a intuicdo, inatas do povo brasileiro.

Neste contexto, ainda segundo Morace, “o Brasil tem uma grande oportunidade de expor-
tar seus proprios valores, reconhecidos em todo o mundo: a alegria de viver, a espontaneidade
nos relacionamentos humanos, a simplicidade cotidiana; o acesso a uma experiéncia feliz para
todos (carnaval), como também os valores da naturalidade dos produtos (...), a riqueza das
cores, a sensualidade dos corpos e dos sorrisos, a naturalidade do ambiente e das pessoas”,
valores estes reconhecidos no exterior como tipicamente brasileiros.

O problema, segundo Morace, é que as empresas brasileiras em muitos casos, nao acredi-
tam ou ndo tém bastante confianca em si mesmas, utilizando modelos de referéncia diferentes
de sua natureza e que hoje lhes dificultam seguir uma nova diregdo: “o problema é, por
exceléncia, conceitual: convencer-se de possuir grande potencialidade global”.

Desse modo, a grande vantagem para o Brasil “é o préprio Genius Loci”, e, a desvantagem,
a sua inexperiéncia em aproveitar e valorizar as proprias energias naturais.

E a partir destes vetores que se devem redirecionar as expectativas dos brasileiros rumo ao
mercado global: reconhecer a prépria potencialidade como nacéo criadora e empreendedora, e
que nada fica a dever as nagdes mais avangadas tecnologicamente.

Em resumo, é esta a mensagem de Francesco Morace aos empreendedores brasileiros: “O
pais e o mercado aparecem hoje crescidos e amadurecidos para reconhecer as vantagens da
prépria autonomia criativa, da propria forca de caréter, das préprias vantagens competitivas.
Agora deve-se acreditar nisto”.
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1 POLINIZAQAO CRIATIVAE GLOBALIZAQ/:\O: A ESTRATEGIA DO COLIBRI

Uma das dindmicas mais profundas e relevantes que reportam a globalizagdo em curso diz
respeito as modalidades de relacionamento entre as diversas culturas e o papel que as pessoas
e as empresas mais desenvolvidas possam representar na “estratégia do colibri”, isto é, na
permanente “polinizacdo criativa” entre culturas, que no mundo das dinamicas sociais repre-
senta, no momento, a regra.

Para transportar os graos de pélen de uma flor para outra, o bico do colibri tornou-se, com o
passar do tempo, mais longo e afilado, em diversas medidas, dependendo da espécie floral
visitada. As flores, por sua vez — como as fucsias' dos Andes, que escolheram o colibri como o
polinizador especial para a prépria sobrevivéncia - aprenderam a produzir uma boa reserva de
néctar e, a fim de serem percebidas nos lugares mais escondidos da floresta, dotaram-se de
pétalas coloridas, de todas as tonalidades. No mercado global estd acontecendo algo semelhan-
te: de um lado, pessoas, operadores e criativos (os colibris) sempre mais capazes de “voar”
rapidamente de uma inspiracdo para outra, polinizando, com a sua versatilidade, as diversas
culturas; do outro lado, culturas locais (as flores) sempre mais preparadas para produzir estimulos
Unicos, mas ao mesmo tempo universais, isto é, mais aptas em globalizar-se velozmente, contando com
a prépria capacidade de atracdo. Desta maneira, as civilizacdes e os povos analisados por Samuel
Huntigton, como raizes de um conflito planetério (The Clash of Civilizations), estdo, por outro
lado, participando de um grandioso fenémeno de convergéncia, visando a construcdo de um
corpo integral, dotado de um cérebro e de uma capacidade criativa igualmente global. Em termos
bioldgicos, a polinizacdo cultural esta, com efeito, criando condigbes para a multiplicacdo de
sinapses criativas, onde cada cultura se mostra em condicoes de fornecer uma contribuicao
especifica e original.

A individuacdo e o aprofundamento do Genius Loci de cada cultura possibilitam orientar e
dar contelido ao cérebro global que se estd construindo, permitindo a evolugdo de um sistema
nervoso planetério, capaz de administrar as fungoes vitais de toda a populacdo mundial, sele-
cionando e potencializando as caracteristicas Unicas, porém, ao mesmo tempo universais, de
culturas diferentes.

A novidade, o elemento que torna fascinante a fase histérica e social que esta para se iniciar,
reside no fato de que o individuo mais esclarecido — sem renunciar a prépria subjetividade —
tornou-se “reflexivo”, j& em condicbes de refletir sobre si mesmo e os seus semelhantes,
espelhando-se no outro e reconhecendo as qualidades deste, em uma nova individualidade
solidaria, que constitui a reserva moral do primeiro registro tradutor da modernidade avancada,
como afirmam estudiosos e antropélogos como Berking ou Tomlinson (2001) em seu livro
“Sentirsi a casa nel mondo” (Sentir-se em casa, no mundo).

E dessa forma que se deve aprender a dialogar com as pessoas: de dentro e de fora de si
mesmos. Assim, ndo assistimos a classica contraposicdo local / global mas, antes, a uma
estratégia mais refinada de compreensao e de conhecimento do diferente, em que a Unicidade
do outro seja portadora de qualidades distintas, produzidas pelo Genius Loci, a ser compar-
tilhada, em uma dinamica de universalizagcdo, daquelas mesmas qualidades que podem ser
traduzidas, transmudadas e absorvidas, em um processo osmobtico de convergéncia, e ndo de

! Planta também conhecida como “brinco de princesa”.
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uma simples unificacdo. Sob este ponto de vista, ndo se trata de homologar, mas de traduzir;
nao de unificar, mas de convergir; ndo de propor receitas preconcebidas, mas de ativar tran-
sacOes e transicdes. Trata-se de seguir o modelo anti-redutor das ciéncias do vivente, da
biologia tedrica de Kaufmann, da fisica complexa de Prigogine, ou dos modelos neurolégicos
que evoluem juntos, em que a vida ndo é uma propriedade individual, e sim um processo,
uma rede; e o pensamento revela-se um percurso descontinuo, policéntrico, resultante da
quantidade e da qualidade das conexdes.

Nesta dinamica, o sujeito e a sua identidade exprimem o seu “estar ao lado”, ou ser singu-
lares e plurais ao mesmo tempo, para retomar o belissimo titulo? do ensaio de Jean-Luc Nancy
(1996) que fala justamente sobre o “ser singular plural”.

2 AS SINAPSES ENTRE OS TALENTOS DO LUGAR

A luz desta metafora biolégica e neurolégica, a globalizacio torna-se um jogo de sinapses
entre os diversos talentos, ou melhor, entre os talentos dos lugares e das pessoas que, por sua
vez, sdo lugares viventes de expressao do talento. Neste jogo, inevitavelmente, todas as culturas
e as areas geograficas terdo um papel imprevisivel e indefinido mas, de qualquer maneira,
relevante: “ser igual”, do ponto de vista dos direitos, ndo exclui “ser profundamente diferen-
te”, do ponto de vista do metabolismo cultural. “Ser singular” significa abrir, sem angustias, a
nossa pluralidade de horizontes.

2.1 EMERGENCIAS E TRANSICOES DE FASES

Segundo a metafora do planeta como corpo, e das areas geograficas que, com sua cultura,
revelam-se érgdos vitais de um mesmo organismo, torna-se bem mais clara e legivel a visdo
holistica, em que as mudancas locais podem causar grandes consequéncias globais, cujos
componentes da rede sao interconectados em suas fungoes energéticas, e cujas conseqléncias
relativas podem ser relevantes e ressonantes. Neste caso, a transicao de fase designa a passa-
gem da causa local ao efeito global. Neste mesmo contexto, insere-se a l6gica da nao linearidade,
segundo a qual causas e efeitos ndo sao proporcionais, assim como a regra da emergéncia, em
que o inteiro é mais (ou menos) do que a soma das partes. Isto significa que a globalizacdo da
cultura, assim como da economia, ndo pode ser dirigida, controlada, nem tampouco manipu-
lada por escaldes mais altos e mais fortes, e que se abre um espago novo de intervengao — para
0s “movimentos” de pessoas e de sensibilidade, e ndo sé para os sujeitos institucionais —
determinado pela paixao e pela ocasidgo, em suas potencialidades. Na fase atual de hiper-
sensibilidade, produzida pelo imaginario da diversidade e da desigualdade é possivel, por
exemplo, criar oportunidades de comunicacdo mididtica potentes e articuladas, que prescin-
dem das decisdes institucionais e do controle politico direto.

2 N. T.: Etre singulier pluriel (Ed. Galilée).
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2.2 PAIXOES ETICAS E OPORTUNIDADES ECONOMICAS

A luz das dindmicas analisadas até aqui, também o marketing e o comportamento econdmico
— colocados justamente no banco dos réus, por alguns erros graves e leviandades — podem se
tornar expressdes de uma sensibilidade, de uma visdo, de uma relagdo vital, de uma atracdo
que se inscreve na logica da paixdo, que pode ser a base da producdo, do empreendedorismo,
da mesma economia onde se aceita prestar contas com a Etica, posteriormente filtrada e
justificada pelo pensamento e por sua capacidade interpretativa. O jogo social, no quadro da
terceira modernidade, torna-se entdo o de interpretar, nem tanto o mundo que nos circunda,
mas a propria paixao através do mundo, por uma légica de relacdes com a oportunidade vital,
que pode ser também econOmica, além de politica, em um horizonte que, sempre mais,
corresponde ao encontro com a diversidade. A economia e as finangas ndo podem mais se
jactar de autonomia técnica, cujo Unico objetivo é o proveito e o Gtil, mas sdo re-inseridas em
um plano, cuja qualidade do humano e a responsabilidade do mundo civil constituem
parametros decisivos irrenunciaveis.

No centro das dinamicas de expressdo do Genius Loci e do cruzamento entre as diversas
4reas geograficas que abordamos, encontramos o conceito de “Ocasido”, entendido como
oportunidade de transformacao do presente e dilaceracdo do passado, colhendo as energias e
as tensdes que o encontro com a diversidade pode lancar no futuro. A ocasido representa,
neste sentido, a oportunidade do encontro — como sustentava Walter Benjamin — entre Histéria
(pessoas e produtos) e Poesia (pensamentos e projetos); entre Histéria (tempo) e Geografia
(espaco), mas também entre Economia e Politica. Ao mesmo tempo constitui a modalidade do
desenvolvimento de um passado arquetipico que, por meio do descarte permanente do pre-
sente “entendido como oportunidade”, é capaz de conceber o futuro. Nao esquecamos que o
termo economia provém da palavra grega oikos, que significa casa. Temos que reaprender a
habita-la com mais dignidade. Nesta exigéncia de “habitar” estd o momento em que os pontos
cardeais tornam-se cinco, permitindo ao tempo (hora) e ao espaco (aqui) — um tipo de reunificacao
experimental - estar ao lado dos outros quatro, tornando-se: Norte, Sul, Leste, Oeste e Aqui,
como sustenta Tom Robbins desde sempre.

2.3 SEM LOGO OU SEM LOGOS? CERTAMENTE LUGAR

O movimento antiglobalizacdo, que nos ultimos anos melindrou suscetibilidades e questio-
nou consciéncias mais perspicazes, propés — com o lema No Logo, tomado em empréstimo
do titulo do livro de Naomi Klein — a critica de uma visdo consumista e capitalista a ser
recusada, cujos principais catalisadores sdo as grandes marcas corporativas, que encarnaram
nas Ultimas décadas um novo culto, cujo Logo substituiu o Logos, isto é, o Verbo das gran-
des religides monoteistas. Hoje, é evidente que o tema atinge profundamente a sensibilida-
de e o comportamento que qualquer um, a seu modo, pode adquirir na dimensdo cotidiana
de sua prépria existéncia. Somos todos envolvidos em decisdes de consumo ou abertos a
exposicao midiatica de marcas e empresas, que freqlientemente (estamos percebendo hoje)
revelam-se jogadoras de “cartas marcadas”, e que ainda hoje se mostram empenhadas em
um jogo de manipulagdo, o qual, por outro lado — e por sorte — revela-se sempre mais dificil
de ser concretizado.
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Mas a reflexdo mais interessante talvez surja, justamente, do confronto entre a crise da
multinacional “logoral”3, isto é, completamente absorvida pelo dever de contar uma histéria, por
meio do préprio Logo, e de criar um mundo artificial, a impor ao mercado — e o repensar critico,
que coloca profundos questionamentos a uma cultura monoteista, para a qual o Logos, o Verbo,
0 encerramento interpretativo, com relacdo a poucas e precisas leituras da realidade na sua ordem
institucional constituiu, com frequéncia demasiada, a base existencial, sobre a qual se constroi a
experiéncia social. Hoje, o Logos parece ter entrado definitivamente em crise. E durante determi-
nado periodo — ao longo dos anos 1990 — o Logo (e por Logo entendemos a cultura do consumo
passivamente aceita) pareceu aproveitar-se disto. Porém, hoje, também o Logo parece ser sugado
pelo mesmo redemoinho mortal do Logos, junto a racionalidade linear, progressiva, capitalista e
comercial, tipicamente anglo-saxdnica (quer dizer, decretada pela revolucdo industrial...), e muito
mais americana (tendo atingido seu apice com a revolugao comercial).

Todos nés sabemos, também, que o Logos, inventado pela filosofia grega em seu periodo
de méximo fulgor, marcou profundamente a evolugao de toda cultura ocidental e transformou,
por exemplo, a idealidade e a tensao, voltadas para uma visdo renovada do mundo, em Ideologia.
A reflexao critica, que ao longo destes anos desenvolveu em camadas menos favorecidas, — no
plano de consumo — a posigado No Logo precisa ser entdo enriquecida e aprofundada com um
raciocinio mais amplo, que envolva e defina — ndo s6 naquela camada, mas também na comu-
nidade intelectual — uma visdo No Logo que seja, entdo, aplicada no plano das experiéncias
cognitivas e do crescimento cultural.

A crise atual da Ideologia e dos grandes romances — como foram definidos ha trinta anos
por Francois Lyotard — deve entdo ser repensada, ndo mais como uma passagem em direcdo ao
triunfo do capitalismo, da economia e das finangas como linguagens e sistemas globais de
avaliacdo do mundo, mas, antes, como base comum que envolve diretamente a critica ao
consumismo, entendido como uma nova religido, e a americanizagdo, como destino final da
modernizacdo do mundo. Em outras palavras, os questionamentos dos monoteismos e das
interpretacoes liberais preconcebidas deveriam absorver, junto com as Ultimas ideologias poli-
ticas e religiosas (o que infelizmente ndo acontecera tao facilmente) também a idéia “resolutiva”
— e quase religiosa — do mercado livre e das marcas, como expressdes de emancipacdo existen-
cial. As coisas, como veremos, sao mais complexas e fascinantes, pois implicam em uma entrada
de visdo critica e uma possibilidade de movimento muito mais ampla do que se possa imaginar.
Os Ultimos vinte anos produziram, na realidade, — junto aos fenémenos de neoconsumismo
paroxistico que todos conhecemos, desde a fascinacdo pela grife, a superioridade dos Logos —
as condicdes de crescimento e o desenvolvimento dos proprios anticorpos — que hoje se estdo
ativando de uma forma enérgica e visivel, através do nascimento e da consolidacdo de um
movimento antiglobal que — depois de conquistar a atencdo das midias e as primeiras paginas
dos jornais — devera enfrentar o desafio de uma visao mais ampla e mais propositiva: quem nao
gosta deste mundo tem o dever de imaginar um outro. Também na realidade sécio-cultural os
fenémenos produzem freqlientemente as préprias reagoes iguais e contrérias, isto é, os prépri-
os antidotos. Ao Sem Logo se junta, dessa maneira, o Sem Logos e, acima de tudo, — como
veremos mais adiante — a extraordinaria vitalidade do lugar.

3 N.T.: Como no texto original, estou “brincando” com uma palavra a fim de adjetivar a expressao.
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2.4 OS EUA COMO PRODUTORES DE VISAO “APENAS" LOCAL

Vamos tentar dar um passo atras, a fim de constatar que os EUA pouco possam ser considera-
dos como detentores de uma visao global ou universal. O século XX foi mais longo e mais
amplo do que imagindvamos ao final dos anos de 1980, atropelado pelas reacoes politicas e
emocionais, em razdo do colapso do comunismo na Europa e terminou de forma extremamente
incerta, equilibrando-se entre a aparente prosperidade do Oeste e o desenvolvimento, sem
direcdo, do Leste; entre a desesperancada vitalidade do Sul e a progressiva determinacdo do
Norte. Esta incerteza explodiu nos Ultimos anos, com a crescente sensibilidade — j& considerada
um imaginario paralelo — com relacdo a “globalizacdo”.

E também por esta razdo que nos parece decisiva e determinante uma interpretacio do
global, por meio de uma “visdo universal”, e que necessita ser reconduzida a um permanente
jogo de espelhos entre Leste e Oeste, Norte e Sul, onde nao é s6 o Oeste, e muito menos os
EUA, a impor, como reflexo, um modelo ou um pensamento Unico. Sé assim pode ser evitada,
de forma radical, a teoria da homologacdo e da simples americanizacdo do mundo, através do
poder “excessivo” e desconcertante — certamente a ser temido e redimensionado — das
multinacionais e, acima de tudo, das finangas, na sua expressao aleatéria e desterritorializada.
Uma cultura — a americana — que, ao contrario de ser universal em suas raizes e em suas
expressdes mais profundas, tem dificuldade em compreender o diferente, que na pratica ame-
ricana constitui simplesmente um elemento, a ser englobado e integrado, seguindo as suas
proprias regras. Ao longo da histdria, as culturas européias mostraram-se muito mais capazes
em administrar a estratificacdo progressiva das dominacdes que se sucederam no curso de sua
longa histéria e com uma religido oficial, como o cristianismo, que, sobretudo em sua manifes-
tacdo catdlica sempre procurou a mediacio e a re-interpretacao cultural. Até a india mostra-se
muito mais universal do que os Estados Unidos, na prépria capacidade de incubagdo de uma
religido como o budismo, difundida mais tarde por todo o Oriente, e de uma pratica como a
ndo-violéncia de Ghandi, considerada ponto de referéncia universal entre os movimentos de
libertacdo do mundo; sem falar da invencéo do zero e da vocagao matematica, que levaram este
povo a se tornar o laboratério mais avangado, na experimentacdo dos software.

Nossa convicgao, entdo, é que seja necessaria uma leitura dos fenémenos globais, em que
o descarte e a ndo-linearidade das fontes, assim como a multiplicidade das influéncias, perma-
neca o traco essencial: é importante produzir alternativas ao modelo de desenvolvimento ame-
ricano, consolidado e até superado, sem limitar-se a uma contraposicdo frontal, com o risco de
legitimar as mesmas l6gicas que se combatem, demonstrando uma dependéncia conceitual,
ainda mais profunda, com relacdo ao modelo que se deseja transformar.

2.5 INCONSCIENTE PARADOXAL DE COLOMBO

Sob esta otica, trata-se de imaginar novos percursos antes que se tornem possiveis pelas varia-
veis econdmicas em curso no mundo. Os protagonistas destas dinamicas inovadoras, ndo
serdo, necessariamente, os que as “idealizaram” e as tornaram possiveis.

A arte e a filosofia gregas sao, ainda hoje, um fermento espiritual para o mundo. Contudo,
nado foram os gregos os responsaveis pelo desenvolvimento de suas potencialidades, tanto
culturais quanto econdmicas. E necessario trabalhar com uma hipétese criativa de re-interpre-
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tacdo do mundo, onde sejam dadas as pessoas, as empresas e as instituicdes, “condicdes” de
propor novos “pontos de vista” e renovados “pontos de experiéncia”. Ao perseguir este obje-
tivo, o encontro entre as diferengas geograficas mostra-se decisivo, assim como o suporte
original de cada pessoa que se “torna” comunidade, sem renunciar a prépria, Unica e extraor-
dindria sensibilidade.

Desde sempre entre Oriente e Ocidente (vamos pensar — por exemplo — em Marco Polo e
Kublai Kahn) foi ativada uma interagao universal: o resultado sempre foi uma ampliagdo da base
vital, um jogo de espelhos criativo e produtivo. O proprio Cristovdo Colombo descobriu o Ociden-
te Radical, pensando no Oriente Exético, criando o inconsciente paradoxo do conhecimento
cruzado, tipico da estratégia do colibri. E este permanente curto-circuito de experiéncia (também
cognitiva), que se esquiva da linearidade do Logos, que se torna o grande protagonista da atual
fase de desenvolvimento, e ndo a suposta superioridade de um modelo sobre o outro.

Se nos ocidentais assimilamos o saber do Oriente, isto ndo significa que nos apropriamos
de sua alma, mas que criamos novos 6rgdos e potencialidade para a nossa, assim como os
orientais — com grande antecedéncia — fizeram nos Ultimos quatro séculos, sem alcancar, no
entanto, resultados materiais particularmente visiveis e limitando as dinamicas ativadas por
este cruzamento, no ambito dos processos mais profundos.

2.6 A RELEVANCIA DECISIVA DO EFEITO SURPRESA

Neste cruzamento de influéncias, que podemos definir com base nas dindmicas da polinizacao
reciproca, a surpresa desempenha um papel decisivo que o diferente procura, assim como por
seus efeitos de revitalizagdo. Estar abertos a surpresa, significa descobrir a forca polimorfa das
oportunidades da vida, compreender que muitas vezes certos eventos e casos criam surpresas
que desagradam ao poder e as instituicbes e que, ao contrario, se revelam favoraveis a expan-
sdo vital e a alimentacdo das energias culturais. A surpresa se mostra, freqientemente, —
mesmo no plano da psicologia coletiva — um antidoto para a parandia que se aninha na
procura do Unico, do Igual e do J4 Previsto. Na fase atual, torna-se entdo importante colocar-
se em condicoes de poder enfrentar o descarte e a surpresa; viver de maneira a reservar-se
surpresas mais ou menos freqlentes para certificar-se de ndo se ter tornado parandico, pois
para o parandico ndo existe nada surpreendente: tudo acontece exatamente como ele previu
e até, as vezes, “mais do que exatamente”. Tudo entra no seu quadro. E por isso que hoje nio
podemos mais contar com sistemas totalmente compreensivos e abrangentes, que tém a
pretensao de explicar tudo ou de defender-nos do diferente, e que estdo sendo desmascara-
dos como manifestacdes parandicas. Deveriamos, entretanto, estar satisfeitos com a misterio-
sa, insensata, contraditéria, as vezes hostil mas, acima de tudo, inexplicavelmente calorosa e
generosa presenca do Outro, na qual reside o efeito surpresa, cujo comportamento sutil,
complicado, ainda ndo inteiramente descoberto, profundo, desconcertante e adoravel, é aquele
de um ser humano com relacdo ao outro. Temivel, as vezes. Perenemente mal entendido e por
isto fonte de pensamento criativo e de risco interpretativo, no qual se exprime, até o fim, a
relevancia decisiva do efeito surpresa, ndo sé em seu poder politico e cultural mas, acima de
tudo, em sua carga cognitiva. A revolucdo em relagdo ao Outro e ao Diferente ndo é entdo nem
econdmica, nem politica, mas antes de tudo, cognitiva.
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2.7 A FORCA INSUSPEITA DO PERDEDOR

Na trilha desta convicgdo, na cumplicidade da sublime relatividade de todas as formas, e na
certeza de que cada populagao da terra exprime sé parcialmente, da forma que Ihe é peculiar, a
Unica verdade do sentido, o sujeito contemporaneo deve saber escutar a melodia da orquestra
polifénica que a humanidade é, em sua esséncia. E neste jogo pode vencer também quem
perdeu. O exemplo dos celtas e dos etruscos torna-se, neste caso, ilustrativo.

A cultura celta resiste ha mais de dois mil anos sem jamais ter construido uma verdadeira
identidade como estado tendo sido vencida pelo confronto politico-militar, com todos os
povos contra os quais se defrontou, a comecar pelos romanos. Em compensacdo, conservou a
lingua, as tradigbes e a cultura, com uma capacidade extraordinaria de abolir as fronteiras entre
poder material e potencialidades imaginarias. Das tradicbes celtas podemos aprender o dialo-
go continuo entre tradicdo e modernidade, o sentido profundo da identidade sem nacionalis-
mos; paradoxalmente a cultura celta aparece como a mais antiga, entre tantas que ainda exis-
tem na Europa. Na era da polinizacdo global o caminho pode entdo ser indicado, também,
pelas grandes derrotas da historia: celtas, maias, ciganos ou indios americanos e aborigines
australianos que ndo sao mais localizaveis, colibris inconscientes na sofrida histéria do homem,
ou até mesmo desde os etruscos.

A historiografia tradicional tende a representar as populagdes que habitavam a Italia antiga
como comunidades passivas e que devem tudo ao precoce contato com a cultura grega. Este
esquema parece pouco plausivel: os antropdélogos sabem que nenhum grupo humano pode-se
apropriar de uma cultura mais adiantada se ndo amadureceu, em seu intimo, a exigéncia da
mudanca, a capacidade de adquirir as contribuicdes externas e adapta-las as suas préprias
necessidades. Na cultura dos povos tirrenos, a formagdo das regras sociais, dos mitos e da
escrita, realizou-se com a adaptacdo dos modelos gregos as necessidades mais profundas da
sociedade etrusca, que definiu, desta maneira, uma fisionomia prépria original.

2.8 A MESTICAGEM COMO PRESSUPOSTO ORIGINARIO

Nenhuma arte, nenhuma cultura foi absolutamente autéctone: tanto a escultura grega, como
a indiana e a chinesa dependeram do exterior e seu desenvolvimento supremo se deu quando
certos estimulos, vindos de outras culturas, fecundaram o génio local.

A alma das religides orientais reside na india, mas suas expressoes artisticas mais relevan-
tes, residem nas atividades dos mestres chineses, cujas idéias encontraram terreno mais fértil
no Japao. Isto demonstra a centralidade e a forca cultural da polinizacdo, na estratégia do
colibri, como dinamica evolutiva da mesticagem; ndo como conseqliéncia, mas como pressu-
posto originario do mesmo jogo dos espelhos. O cristianismo nascido no Oriente Médio
encontra sua expressdo maxima na instituicdo da Igreja Romana e sua revitalizacdo mais
significativa na interpretacdo do espirito anglo-saxdo. Mas nesta dindmica, a energia das
raizes e a influéncia do Genius Loci permanecem determinantes, mesmo se de forma ativa e
evolutiva. E aqui aparece o papel dos individuos singulares, ao lado das instituicdes que
traduzem em codigos os comportamentos, mas ndo podem expressar de forma direta e
profunda a proépria sensibilidade como, ao contrario, as pessoas singulares podem fazer. Lao
Tse, Confucio, Cristo, Sdo Paulo, Buda, Maomé, Lutero e Calvino — sé para citar alguns exem-
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plos no ambito das grandes religides — mudaram a histéria universal com idéias e sensibilida-
de Unicas, fruto do préprio Genius Loci e do préprio talento pessoal que revelou uma “carga
universal”. E aqui que lugar e pessoa, mostram uma extraordinaria cumplicidade, onde a
instituicdo, ao contrario, mostra-se mais fragil.

Quanto mais um homem se interioriza, conhecendo e potencializando a si mesmo, mais
rapidamente se aproxima — quase por magia — a raiz prépria mais profunda, expressando o
préprio Genius Loci. E por isso que todos os homens realmente grandes foram mais tipos do que
individuos. Seguindo este raciocinio, poderiamos afirmar, paradoxalmente, que Tolst6i é mais um
russo do que uma pessoa; Voltaire mais um francés do que ele mesmo. E o poderoso relaciona-
mento entre lugares e pessoas, que desejamos colocar aqui em evidéncia.

Gustave Le Bon chegou a declarar: “Les peuples sont gouvernés non par leurs instituitions,
mais par leur caractére” (os povos sdo governados nao pelas instituicoes, mas por seus caracteres)
e - acrescentamos nos — o carater é sempre pessoal, jamais institucional e estd freqientemente
em sintonia com o carater local. E claro que as pessoas vivem em um contexto, absorvem
estimulos, re-elaboram as influéncias e, neste sentido, sdo frutos da prépria “localizacédo bio-
gréfica” de sua “histéria situada” que somente pode ser lida “depois”.

Ao mesmo tempo, o lugar e o Genius Loci demonstram a proépria atualidade, sobretudo por
meio de sua permanente superacdo, que se torna porém possivel somente através do reconhe-
cimento de sua centralidade. E assim que o tema das fronteiras e dos limites volta a ser o
verdadeiro campo de trabalho e de reflexdo projetual para o futuro, esclarecendo a problema-
tica e, a0 mesmo tempo, o interesse dos conceitos de soberana nacionalidade e intra-naciona-
lidade; a biodiversidade cultural define, por sua vez, e em outro patamar, a espécie humana e
deve ser considerada como a biodiversidade da natureza: como uma riqueza compartilhada.

E assim que o didlogo se afirma como conhecimento e superacio do Logos, no Outro Cultu-
ral. E assim que poderfamos ser salvos das grandes derrotas, que nao sio facilmente perceptiveis.
E assim que se abrem as portas para a reflexdo estratégica, com relacdo ao Genius Loci como
motor Unico e universal da globalizacdo e, a0 mesmo tempo, seu poderoso antidoto.

3 GENIUS LOCI: MOTOR UNICO UNIVERSAL

Genius Loci é uma expressao latina que indica o talento (Genius) do lugar (Loci) e sua natureza
Unica e distintiva, portadora de identidade, que nos proximos anos se revelard decisiva nos
projetos politicos, empresariais, assim como esta acontecendo na comunicacdo em rede.

A hipotese que aqui adiantamos propde o Genius Loci como o motor primeiro da globalizacdo
“sadia”: aquela que, ao lado do carater dos individuos, considera o carater dos lugares.

O trabalho de explicitacdo dos diversos Genius Loci permite individualizar as raizes
culturais, através das quais um pais, uma regido, um lugar, assim como uma empresa, uma
marca, um produto plasmam a prépria identidade e se distinguem, produzindo sua prépria
historia. Este percurso inicia-se, por exemplo, ndo sé com os lugares mas também com as
empresas disponiveis a enfrenta-lo, ndo contra elas. Um outro discurso diz respeito as
financas globais que, ao contrario, aparecem como um monstro desterritorializado e sem
nenhum Genius Loci.

O conhecimento e a valorizagdo do préprio Genius Loci da a possibilidade de sermos mais
atrativos, mais criveis, mais distintos, prontos para desempenhar o papel de motores Unicos e
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universais nas tramas da mesticagem permanente retomando a vantagem do homo reciprocus
sobre 0 homo economicus. Sao eles os grandes protagonistas do jogo dos espelhos, em curso.

Nesta perspectiva, os fenébmenos da globalizacdo ao invés de achatar e destruir o Genius
Loci das culturas, das empresas e dos produtos permite uma rapida circulagdo e um reforco
cruzado, tornando-os universais.

Os paises e as cidades emergentes (da Austrélia a Africa do Sul; da india ao Brasil: de Bilbao
a Seul) revelam-se extraordinarios laboratérios em inovagdes, nos quais o corpo, as tecnologias
e a cultura jovem expressam novas energias vitais, que se torna fundamental conhecer para
enfrentar o desafio dos novos mercados.

Nao se pode entender o préoprio Genius Loci se ndo se estd em contato permanente com
outras culturas; um conhecimento que permite avaliar a medida do “descarte” e da diferenca
entre uma cultura e outra, entre uma marca e outra, entre um produto e outro, e entdo, a sua
alma mais profunda que se consolida “espelhando-se” no outro.

3.1 FONTES ALTERNATIVAS DE ENERGIA SIMBOLICA: DE A a Z

E possivel, por exemplo, “entender” o Genius Loci de uma cultura ou de uma marca, somente
no caso em que se adquira uma visao e um sopro de experiéncia universais. O que for Unico
precisa de um sopro universal e é a conquista deste sopro que tornou poderosas as expressdes
da musica cubana, da cultura aborigine ou de um personagem como Mandela, ao lado de
expressoes globais do Genius Loci americano, como McDonald'’s, Coca-cola ou Microsoft. Con-
siderar “globais” somente estas Ultimas significa deformar o espelho e atribuir-lhes um poder
“excessivo” que talvez quisessem ter, mas que, na realidade, ndo podem possuir em se tratando
da grande manipulacdo das consciéncias.

Também no marketing e nas empresas é necessario valorizar a unicidade do Genius Locj,
pois nao é de modo algum mais fraco do que a cultura global, todavia contém os pressupostos
energéticos para ser mais forte.

Enquanto a troca era predominantemente econémica, as identidades locais e periféricas
ndo podiam competir em nivel global, a ndo ser sequindo as loégicas da padronizacao, inven-
tada pelos europeus e aplicada, melhor do que qualquer outro, pelos americanos; hoje, com
a imposicdo da economia simbolica do imaginario, os verdadeiros recursos se expressam
naqueles mesmos lugares: é importante, porém, criar as condigbes culturais, a fim de que isto
seja possivel, valorizando de forma consciente o proprio Genius Loci. Este é, por exemplo, o
caso do Brasil.

A relevancia simbdlica do imaginario americano ja expressou sua poténcia e colheu seus
frutos: hoje, cabe a fontes alternativas de energia simbélica desenvolver novas dindmicas de
relagdes entre mercado e sociedade, que devem, entretanto, auxiliar, expressar e propor o proprio
Genius Loci, como acontece nos casos propostos, sempre mais assiduamente, pelas universida-
des de administracdo: da Absolut Vodka (Suécia) a Zara (Espanha). O mesmo que dizerde Aa Z...

O marketing avancado ndo deve considerar o Genius Loci como o target? a ser atingido, mas
como novo potencial “sinalizador” de inovacdo universal. E o movimento antiglobalizacdo ndo

4 N. T.. O alvo.
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deve considerar como inimigas todas as empresas mas, ao contrario, avaliar a contribuicdo de
inteligéncia e de experiéncia que algumas realidades produtivas — profundamente radicadas no
préprio Genius Loci — podem fornecer aos objetivos de defesa e desenvolvimento dos direitos
humanos e do ambiente natural, social e cultural.

3.2 O GENIUS LOCI E AS RECIPROCIDADES DO COMERCIO

Seguindo um pressentimento preciso, afirmamos que o papel das midias, antigas e novas, sera
sempre mais o de permitir uma circulacdo mais ampla e mais livre dos diversos Genius Loci e de
seu jogo de encaixes, baseado no poder de atracdo reciproca.

A procura de novos instrumentos e linguagens, diante da crise das certezas da qualidade
“homogénea” e “homoldgica”, se aproxima de uma diferente concepcao do sujeito e do
mercado: um projeto onde territério e estruturas, produto e servigos, coincidem seguindo as
l6gicas das identidades e dos mercados pré-industriais, isto é, l6gicas relacionais, ativadas
através de uma concepcdo do comércio que se aproxima — em sentido geral — a idéia de
comunicacao reciproca e de didlogo entre pessoas. Algumas realidades aparentemente perifé-
ricas (Brasil, Russia, india, China, que constituem as nacdes emergentes do BRIC) aparecem de
forma espontdnea, mais proximas a estas dinamicas do que possam ser os mercados mais
avancados, da Europa aos Estados Unidos. As camadas jovens destes paises — além do mais —
constituem demograficamente e culturalmente uma extraordinaria oportunidade neste senti-
do: fornecem energia e vitalidade a demanda e, ao mesmo tempo, se mostram alinhadas —
através do uso de novas tecnologias — as tendéncias mentais e culturais mais avancadas. A
sociedade e 0 mercado se tornam espagos de permuta e de relacdo humana e comercial e
catalisadores de identidade no territorio, a serem enriquecidos e trocados. No mercado futuro,
tornar-se-a predominante a questao das relagbes que este permite ativar, das informagbes e dos
filtros que ali sdo utilizados. Hoje, caminhamos para uma convergéncia comercial, além de
digital, em que a comunicacdo e a distribuicdo se sobrepoem e se confundem em nome das
relacdes, assim como acontecia nos mercados pré-industriais. E desse modo que se deve enten-
der o relativismo: nem tanto e nem sé, como perda da certeza, mas também como a idéia de se
relacionar. Com esta pratica, os jovens dos paises emergentes se tornardo, em breve, grandes
protagonistas, aprendendo a atravessar mercados reais e virtuais com rapidez e competéncia. A
musica, o esporte, a danca, o vestuario e tudo o que envolve o corpo da cultura latina, por
exemplo, tornam-se grandes catalisadores relacionais, capazes de tornar vitais mercados e
fendbmenos de consumo emergentes.

A condicdo urbana — dramatica, sob muitos aspectos, nas megal6époles do México ou do
Brasil, da india ou da China — constitui, porém, uma base ideal de exploracéo. E isto que, na
esteira dos surrealistas, os situacionistas dos anos de 1960 intuiram, praticando o que denomi-
navam a “deriva urbana” ou a “psicogeografia“. A cidade tornava-se para eles um campo de
aventuras em que a dimensao ludica e a onirica tinham lugar de honra. A pratica da deriva em
uma cidade — em grupo ou sozinhos — permitia explorar determinado espaco, confrontando-se
com todas as possiveis e multiplas diversidades, vivendo assim das utopias intersticiais. A
navegacdo na galaxia dos estilos de idéias, por parte de milhdes de jovens sul-americanos ou
chineses, deveria de alguma forma permitir uma experiéncia similar. No fundo, também no
territério estd acontecendo tudo isto: provavelmente os grandes centros comerciais — e ainda
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mais nos pequenos centros de entretenimento — herdaram esta tendéncia rumo a deriva e a
aventura, trocando simbolos que ndo sdo apenas os produtos de consumo, mas a possibilida-
de de novas experiéncias relacionais. O importante é que ndo sejam experiéncias univocas e
impostas, mas constituam apenas uma parte da prépria experiéncia vital.

Definitivamente, todos nés sabemos que alguns grandes temas sociais, ambientais e cul-
turais se impuseram sobre o interesse comum, adquirindo um sopro planetério: a aceleracdo
informativa, a globalizagdo comercial, a constante demanda de enraizamento e identidade
representam alguns exemplos e encontrardo, nos préximos anos, novas formas de
potencialidade e de expressao, em equilibrio entre local e global, naquela que, ha alguns
anos, Ralph Darhendorf e ainda antes dele Richardson, denominaram “glocalizacdo”s. E neste
terreno — alimentado pela busca de uma nova compatibilidade cultural - que se disputard o
desafio para gerir a sociedade do futuro e, nesta perspectiva, a cultura africana ou sul-ameri-
cana — fortemente centradas sobre o corpo e linguagens energéticas — constituirdo, por exem-
plo, matrizes culturais de referéncia.

3.3 A CRESCENTE RELEVANCIA DOS LUGARES E A REVANCHE DO TERRITORIO

Tudo isto estd acontecendo simultaneamente, com uma extraordinaria e inesperada revanche
dos lugares fisicos e do territério com relagdo a experiéncias abstratas e virtuais, completamen-
te desterritorializadas. Justo no momento em que parecia triunfar a anulagdo do espaco fisico,
como local de experiéncias e como produtor de identidade, assistimos a uma “revolta do
espaco” que torna sempre mais relevantes e atrativos projetos urbanos e arquitetonicos (desde
0s novos bairros, 0s novos museus, até os movimentos para a re-apropriagdo das ruas, das
quais nos fala Naomi Klein em No Logo), orientados para a recuperagao da capacidade fisica do
territério ao produzir energia de forma Unica, valorizando elementos e condicbes que perten-
cem de forma profunda aos lugares. Tudo isto - apesar da nossa tendéncia em abstrair e
conceituar — nos permite lembrar que estamos em algum lugar e que este “estar aqui” faz parte
de nés de forma significativa, ou melhor, freqientemente trata-se de “um aqui, que faz a
diferenca”. Seguindo esta tendéncia, dever-se-ia recuperar a importancia vital de se estar em
um lugar, reaprendendo a interpretar a densidade fugidia do real que o lugar transfere ao
sujeito para ampliar, de forma direta o seu mapa mental, talvez se perdendo e depois se
reencontrando, reconhecendo aqueles que se tornaram seus novos pontos de referéncia, e
aprendendo a interpretar os sinais dos lugares.

3.4 PROXIMIDADE UNIVERSAL

E neste contexto que as contribuicdes propostas por realidades vitais, como Asia ou América
Latina, podem se tornar estratégicas e relevantes no quadro das dindmicas em curso. Sao justa-
mente os sujeitos menos habituados a gerir a globalizacdo, mas que tém forte enraizamento “no
lugar de sua experiéncia”, os primeiros a lancar méo da experiéncia potencial da “proximidade

> N. T.: Neologismo criado com as palavras globalizacao e localizacao.
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universal” com a qual estamos todos destinados a viver. Uma proximidade definida ndo sé pela
anulacao da distancia fisica, fruto das novas tecnologias, mas por aquela “conexao complexa”,
gue coincide com o conhecimento de que acdes locais podem ter conseqiéncias globais e vice-
versa; daquela mesma “inteligéncia conectiva” da qual falam Pierre Levy e Dernick de Kerckhove.
A desterritorializagdo ndo coincide com o fim do lugar mas, antes, com sua transformagao em
espago cultural mais complexo. Os processos em curso ndo devem, entdo, ser interpretados
priorizando o ponto de vista econdmico e financeiro, nem devem ser seguidos por outros
pontos de vista “parciais” (tecnolégico, social, ambiental), mas devem ser absorvidos, utilizan-
do o vocabulério conceitual da cultura potencial global, porém critica, que se est4 formando, e
gue nos reservara grandes surpresas.

Se for verdade que existe uma tendéncia a unificacdo das padronizacées culturais, em nivel
mundial, ndo é menos verdadeiro que o lugar se “apropria” das mercadorias, linguagens,
experiéncias e modelos culturais globais, filtrando-os com suas peculiares grades interpretativas,
reconduzindo-os ao préprio Genius Loci.

O que acontece é que nestes ambitos “globalizados” cada grupo cria sua propria identida-
de local, com relacdo ao quadro global, refletindo-se em uma légica de proximidade universal.
Por exemplo: a tribo Luo, do Quénia, usa a Coca-Cola como bebida ritualistica para as inicia-
¢bes. Eis um exemplo de re-apropriacdo do global por parte do local. A identidade cria-se
sempre baseando-se em outra coisa. Um grupo de rap de Sarcelle, na periferia de Paris, o Bisso
na Bisso, declarou que para ele, conectar-se ao rap americano é o melhor método para achar as
suas proprias raizes congolesas. Ao mesmo tempo, registramos o sucesso de um musico
galego, como Hevia, que expressa as suas raizes celtas tocando com a gaita de fole melodias
de origem arabe. De acordo com o antropélogo francés Jean-Loup Amselle (2001), autor do
livro Conexdes, “ao contrario do que pensam os obsessivos da pureza das origens, a mediagao
é o caminho mais curto em diregdo a autenticidade. Por meio da amostragem (sampling) se
expressa a originalidade de uma cultura, que teriamos dificuldade em definir como francesa,
americana ou africana”. A esséncia de uma cultura se manifesta nas e através de outras cultu-
ras: € necessario ressaltar a tendéncia a abertura para o outro, de todas as culturas que,
portanto, contém dentro de si os germes potenciais da intercultura ou da proximidade univer-
sal. "Eu, é um outro” dizia Rimbaud. A cultura musical brasileira constitui um exemplo
emblematico de re-elaboracdo criativa, progressiva e permanente, tendo-se alimentado das
tonalidades nasais dos indios, da estrutura ritmica da cultura africana e da melodia dos cantos
gregorianos, que os missionarios jesuitas utilizavam para se aproximar da fantastica sensibili-
dade musical dos préprios pressupostos “discipulos”. A construcdo complexa dos sambas (do
termo semba, que significa umbigo) deve muito a este sincretismo criativo. Um projeto rele-
vante, sob este prisma, poderia ser o de “desencavar” no mundo todos os casos de polinizacéo,
em que o local prevaleceu, ao final, sobre o global, metabolizando as energias, provocando
certamente algumas surpresas.

3.5 A ESTRATEGIA DA COMPREENSAQ: LEVAR CONSIGO

O sujeito contemporaneo, mesmo através das novas tecnologias, s6 existe com o relaciona-
mento: é neste sentido que se faz necessaria a prova iniciatica da viagem, que se torna cada vez
mais freqUentemente um vetor de socializacdo, um encontro com “o outro”, qualquer que seja
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o nome que lhe atribuiram. Em uma perspectiva futura, existir é sair de si, abrindo-se para o
outro. Mas para que esta abertura tenha um sentido é necessario que se baseie em algo estavel:
podemos falar, neste momento, de algo como um enraizamento dindmico. A percep¢do do
mundo acontece, entdo, seguindo duas estratégias e duas ldgicas existenciais: uma, dinamica,
que consiste em percorrer o espaco com consciéncia; a outra, estatica, que permite — através da
permanéncia — construir em volta de si os circulos concéntricos da experiéncia em si, reconhe-
cida como tal, construir os préprios estilos de idéias e as préprias experiéncias.

E por esta razdo que a abertura para o outro, a acolhida ao estrangeiro insiste no codigo
genético das sociedades mesticas — como as da América do Sul — ndo foram suficientemente
exercitadas como estratégias de crescimento que, ao contrério, se consolidaram — no hemisfé-
rio Norte do planeta — seguindo a ideologia individualista, a clausura no privado, a religido do
consumo personalizado. O individuo — e a familia nuclear, como sua extensao natural — tornou-
se assim uma prisdo moral, um tipo de fortaleza tranquilizante, em prejuizo as potencialidades
oferecidas pelo quadro de realizagao total do Eu. Junte-se a isto um aniquilamento do espaco,
entendido como distancia, e um espacar-se da dimensao social, por meio do qual o espaco é
exaltado enquanto lugar, apenas para suportar particularidades defensivas ao invés de se tornar
— como seria auspicioso — extraordinario local de experiéncia e experimentacéo.

Em uma perspectiva universal pode-se dizer que desejando superar os diversos territorios
comunitarios a modernidade exacerbou o territorio individual, afastando o nomadismo, ou
seja, o que supera a légica pura e simples da identidade individual, erigindo fronteiras
intransponiveis. E é a este nomadismo mental e experimental que, ao contrario, devera se olhar
no futuro, a esta permanente investigacao do territorio fisico e virtual, do qual o neonémade é
portador, com uma gestdo completamente nova do préprio conceito de fronteira e de limite,
onde traduzir ndo signifique trair, mas simplesmente evolver, seguindo uma ldgica para a qual
“a compreensdo coincide com o levar consigo”.

Nesta fase de transicdo, a dialética enraizamento—nomadismo volta com total atualidade e
sdo as suas dinamicas que podem promover uma visdo mais harmoniosa da relacdo entre
individuo e comunidade. E assim que os valores do diferente e do estrangeiro encontram lugar
na construcdo simbdlica da realidade, alimentando um metabolismo continuo de elementos
enddgenos e exdgenos.

Por esta perspectiva, também a vida cotidiana prevé uma continua integracdo, mais ou menos
consciente, do que vem de longe. O problema continua sendo o de regularizar e gerir aquilo que
poderiamos definir como relacionamento com a alteridade. A abertura para o outro, a acolhida
do estrangeiro, a aprendizagem com a sua diversidade e a integragdo do novo/diferente na
prépria vida cotidiana implicam na ativacdo de uma dupla estratégia: de um lado, em direcdo ao
estrangeiro e as suas potencialidades; do outro, em direcdo ao mundo e as suas riquezas.

3.6 A GESTAO POLITICA DA DIVERSIDADE

Como se terd entdo entendido, do que foi sustentado até aqui, as potencialidades de cresci-
mento e de desenvolvimento das consciéncias, com relacdo ao tema do cosmopolitismo, nao
residem tanto em uma idéia de aceitacdo passiva da diversidade, que abre as portas a categoria
da “tolerancia” (em clara fase de despotenciacdo), mas, antes, em curto-circuito vital, que percebe
o diferente = ao novo = a possivel inovagdo, que pode libertar extraordinarias energias de vida
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e de pensamento. A pura e simples consolidacdo da identidade, entendida como produto,
deixa lugar assim a um conceito mais sofisticado de pér em jogo a prépria identidade, enten-
dido como processo evolutivo, através de uma abertura ao diferente, que é também uma
abertura ao novo, respeitando assim, ao menos em parte, as légicas da modernidade, tdo
ligadas a categoria do “novo”.

A viagem de reflexdo, hoje necesséria, apresenta-se entdo como uma exploracdo de sensibi-
lidades e tendéncias, produzidas pela crescente mesticagem das identidades (européia, ameri-
cana e, também, cada vez mais, africana e nativa), cujos elementos originarios (porém ja mesti-
¢os) dos diversos modelos culturais, e o Genius Loci que emerge deles tém um papel importan-
te em termos de energias cruzadas, todavia sem direcdes precisas e predefinidas.

Em uma nova perspectiva de idéias, a experiéncia do outro se torna o lugar das mediacoes,
reportando a atencao sobre um terreno politico de gestdo da diversidade. E neste terreno que
0 pensamento politico volta a ser, mesmo se com muito custo e gradualmente, o local das
visdes existenciais e dos seus processos; sua missao deveria privilegiar a mediagdo, entendida
como busca de compatibilidade entre culturas, religides, etnias e diversas visdes do mundo,
que hoje constituem a plataforma cosmopolita em que se baseiam as sociedades mais desen-
volvidas. Também no campo das empresas, emerge assim o marketing criativo, que devera
propor uma nova visao politica do mercado. A América do Sul é, talvez, no mundo, o continente
gue mais experimentou, involuntariamente, a estratégia da mesticagem: a identidade india, a
espanhola, a portuguesa e a africana deram vida a um tipo de cruzamento Unico no mundo,
partindo de alguns caracteres de compatibilidade irreproduziveis: culturas politeistas ou mes-
mo (no caso do catolicismo, através da familia dos santos) ricas de protagonistas “vitais” e com
uma forte conotagdo iconografica; culturas orais ou nas quais, todavia, a relacdo interpessoal e
a intercessao tém grande peso; culturas coletivas nas quais o papel do grupo e da comunidade
se expressa com grande decisdo; culturas do Sul, em que o lugar, o corpo, o ritmo e a extroversdo
desempenham um papel essencial; culturas, enfim, freqientemente centradas no carisma pes-
soal de poucos lideres que ao evitar o caminho paternalista e autoritario se mostram capazes de
infundir entusiasmo e energia a prépria comunidade.

3.7 AS COMUNIDADES IMAGINADAS

Todos j& sabemos que desapareceram os limites que determinavam os territérios, culturas e
sociedades. Ao mesmo tempo, estd cada vez mais evidente que as tensdes homologativas e
homogeneizadoras nao representam o horizonte futuro, como afirma em seus livros o antro-
pélogo indiano Appadurai, que, hd muitos anos, trabalha e reside nos Estados Unidos. Isso
esta acontecendo porque hoje a realidade é constituida “por trabalhadores turcos, emigrados
para a Alemanha, que assistem a filmes turcos em seus apartamentos alemaes”; de filipinos
apaixonados por musicas americanas de época, que as reproduzem em versdes mais “auténti-
cas” do que as originais, apesar de sua vida ndo estar, de maneira alguma, sincronizada com a
dos Estados Unidos; de indianos que em seu pais jogam cricket que, apés ter sido levado a india
colonial foi perdendo seu status aristocratico de jogo das classes inglesas mais abastadas para
se tornar, gracas também a acdo da midia, um verdadeiro simbolo da india popular atual,
exatamente como os automodveis americanos dos anos de 1950, tornaram o simbolo de Cuba
e da resisténcia ao consumismo americano. Outra razdo é que a globalizagdo provocou um
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rompimento entre o lugar de produgdo de uma cultura e aquele, ou aqueles, de sua fruicdo. O
imagindrio e a imaginacdo se tornaram assim — através do suporte permanente da mass-media®
e das redes - dindmicas coletivas e universais, transformando-se em um campo mais ou menos
organizado de préticas sociais. Como resultado, hd uma fragmentacao de universos culturais,
que pde em crise cada paradigma tradicional das ciéncias sociais. As paisagens sociais, étnicas,
culturais, politicas e econémicas tornam-se sempre mais confusas e sobrepostas; as linhas de

L2 fronteira, fragmentadas e irregulares. Mas, sobretudo, estas paisagens e seus panoramas sao
/;: 'S atingidos por continuos fluxos culturais e globais, refletindo-se uns nos outros, dando vida a
um caleidoscépio mutavel e sempre novo.

Sob esta ética, torna-se possivel a criacdo de “comunidades imaginadas”, grupos de pesso-
as que jamais interagiram frente-a-frente, mas que acabam por compartilhar uma idéia comum,
como o pensar dos indonésios, mesmo estando longe da Indonésia. Ou entdo, torna-se possi-
vel seguir e analisar as dindmicas das comunidades étnicas, lingUisticas e culturais fora de seus
proprios territorios de origem, como acontece com os latinos imigrados para os Estados Unidos
e para as suas comunidades, freqientemente tornadas tao relevantes a ponto de condicionar a
campanha eleitoral dos presidentes americanos. Esta é a tarefa que a didspora imp6s ao povo
hebreu e que o tornaram entre os mais ricos e inteligentes do mundo.

A desterritorializagdo caracteriza a fase atual de crescente conectividade dos sujeitos, mas
implica sempre em reterritorializacdes, que criam imaginarios sempre mais complexos.

Segundo Appadurai, neste cenario de “n” dimensdes se sobrepdem diversas paisagens:
etno-ramificacdes’, produzidas e percebidas pela grande massa de individuos em movimento
no planeta (refugiados, emigrantes, turistas), se entrelagam com a midia-ramificagdes, o con-
junto de narragdes propostas pela midia, que acabam alimentando e estimulando novos ima-
ginarios. As tecno-ramificagcbes, que nascem da sempre mais moével e difundida tecnologia
transnacional e pelos fluxos fiscais entre o Ocidente e o resto do mundo, medem-se com as
ideo-ramificacoes, ideologias e habitos universais dos quais se apropriam as comunidades
locais, transformando-os em algo que muitas vezes resulta diferente do original.

Esta reflexdo evidencia que além das duas dimensoes, de espaco e de tempo, que caracteri-
zam a nossa vida "biolégica”, exista, na realidade, uma terceira dimensdo — a do imaginario e da
imaginacdo — que plasmara a humanidade do futuro. Humanidade que ndo nasce mais “auto-
maticamente” das realidades objetivas, mas de um projeto comum, cujos confins nao serdo
jamais verdadeiramente circunscritiveis, reconheciveis, quantificaveis e muito menos coerentes
com a histéria da comunidade, que com elas se identifica.

3.8 A PLASTICIDADE DAS BIOGRAFIAS E A DINAMICA DOS CULTIVOS

No caminho que percorremos até agora, cada objeto, cada idéia, cada produto, tem sua “bio-
grafia cultural” ligada a cultura que o produziu; porém, quando novos atores se apropriam
daquele objeto, sua biografia ndo coincide mais com a histéria destes atores e é necessério,

portanto, remodela-lo para o préprio uso e consumo.

6 N.T.: Midia de massa.
N.T.: O termo ramificagdo segue o termo do autor,”rami” = ramos.
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O passado, de espaco de acdo para a memoria, tornou-se um deposito sincronico de cena-
rios culturais, um arquivo cultural do tempo, a quem recorrer da melhor forma que se puder e
se acreditar.

E por isso que a globalizacio nao se realiza com uma invasdo nao diferenciada de elemen-
tos comuns, que conduzem a homogeneizacdo. O processo é mais complexo e articulado, e tais
cenarios sao re-propostos a cada vez, em discursos que se baseiam nas diversas soberanias
nacionais ou locais. Partindo destes pressupostos, é facil demonstrar como as identidades
coletivas sdo muitas vezes o produto das narrativas mais ou menos arbitrarias, geneticamente
ligadas aos individuos. A identidade ndo estd em nosso passado, mas diante de nds. Nestas
dindmicas sdo também revalidadas as praticas concretas e cotidianas, aquelas que sao
freqentemente definidas como culturas materiais. O conceito de “co-tradigdo cultural” pres-
supde a transicdo do conceito de cultura, como termo normativo em sentido exclusivo, para
uma concepcdo mais ampla e menos hierarquicamente consciente de “cultivo”, tanto que pode
ndo s6 abranger os grandes valores nobres como também as praticas da vida cotidiana em base
a um conceito de histéria e de narrativa que envolva a realidade global vivente, que pode ser
arada, cultivada e colhida, como na agricultura.

O conceito de “identidade coletiva” é uma ficcdo ideoldgica e, geralmente, é a base do
nacionalismo; também o de “identidade étnica” presta-se a reflexdes criticas, que a nova escola
antropoldgica estd conduzindo com atencdo. Segundo diversos etnélogos e antropdlogos,
estes conceitos ndo sdo aplicdveis nem ao menos as comunidades mais arcaicas; da mesma
forma, nao é possivel definir o potencial de uma producao “agricola”, prescindindo do clima e
do ambiente, assim como de um conceito de oportunidade ndo prevista, nem previsivel. Habi-
tos e praticas coletivos podem ser essenciais para a autodefesa de um grupo; entretanto, a
margem de iniciativa deixada a seus membros para emanciparem-se resulta invariavelmente
ampla; as diferencas entre os individuos prevalecem nos tracos coletivos, cada vez que “os
individuos sdo examinados um a um”, e nao vistos apenas como elementos periféricos de uma
coletividade, nem como expressdes de uma raiz étnica. Prevalece, neste caso, a chave da
plasticidade biogréfica. A globalizagdo estende, pela primeira vez, a todos os cidadaos do
planeta, a faculdade de construir uma prépria e individual identidade cultural, por meio da
intencdo e da escolha, dependendo de suas proprias preferéncias e dos seus préprios desejos.
Somente nesta perspectiva a localizagdo é bem-vinda, pois expande os horizontes da liberdade
e libera os individuos dos vinculos étnicos e comunitarios, transformando a experiéncia de cada
um em biografia dindmica.

Vivemos todos imersos em uma galaxia de transumancias e em uma dinamica dos cultivos.
E ndo sabemos, nés mesmos, o que estamos carregando conosco, nas virtuais vagabundagens
gue cumprimos, nem sabemos de que forma nossa mente vai-se adequar, ao longo das paradas
da viagem. O tuareg também realiza a transumancia com a mente, o homem de azul, que, ao
viajar, imperceptivelmente tornou-se ja um outro.

3.9 A MUNDIALIZACAO DOS POBRES APARENTES

A nossa visao simplificada e materialista do mundo leva-nos logo a pensar nas ingeréncias
das poténcias estrangeiras, assim como nos interesses econdmicos e financeiros em jogo;
porém, deixa de pensar no espirito dos povos e no espirito dos lugares. Todavia, este espirito
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que é, a0 mesmo tempo, a alma e a parte irracional de um povo, as ocultas trabalha e produz
uma histéria “imprevista”, para as simplificadas categorias com que nés olhamos o mundo,
ndo reconduzivel ao puro economicismo com que nds o interpretamos, e em parte o
esfaimamos. Também a grande escola de historiadores franceses, encabecada por Jacques Le
Goff, tem elaborado uma prépria leitura original da globalizacdo, que poe em evidéncia dois
aspectos contrapostos.

“Falando de globalizacdo, existem dois aspectos que para mim devem ser considerados
com atencgdo. O primeiro é inquietante, e é aquele contra o qual se protestou em Seattle: as
decisdes nas méos dos ricos, a economia no sentido mais liberal. Depois vem o aspecto que
proclamo: o de generalizar as oportunidades, as chances e as permutas. Penso na Africa Negra,
em certas regides da Asia e da América do Sul. Imagino uma mundializacio dos pobres, como
seria vista por Sao Francisco”. (Jacques Le Goff 7-10-2000)

A grande oportunidade para o futuro parece, entao, residir em uma logica de gestdo e
avaliagdo das oportunidades (como na agricultura) que, ao contrario, parte de uma capacidade
de filtragem, tornada potente pelas dindmicas da memoria, sobretudo pela conservacdo do
oral e pelas formas da meméria visual. A oportunidade — como j& falamos ao citar W. Benjamin
— confirma-se, neste caso, como o ponto de encontro entre Histéria e Poesia, e poderfamos
acrescentar, entre Histéria e Geografia, onde o Genius Loci propde a propria poética dos lugares
e de quem 14 vive.

E por isso que o raciocinio relativo & individualizacio dos diversos Genius Loci no mundo
ndo deve perseguir o dado quantitativo. O melhor é escavar nas minas da Histéria para encon-
trar as constantes, as regras e o comportamento dos individuos. O confronto entre culturas e
“cultivos” ndo se esgota nos nimeros e em conveniéncias, nem encontra as suas razdoes em
ambiguas questoes de “oportunidade no evento” (como acontece de forma limitada na cultura
anglo-saxdnica), mas levanta o tema da identidade e da alteridade, do didlogo entre diversas
tradicbes a serem entendidas, interpretadas e salvaguardadas. Onde “compreender” assinala o
seu significado de origem que é — como ja vimos — “levar consigo”.

Se aplicarmos este conceito a Histéria dos paises e das regides do mundo vamos perceber
que existe uma mina de riquezas extraordinarias — sobretudo no Sul — que ainda nao foi
descoberta nem valorizada. Um pais pode ser pobre em riqueza material ou em cultura, e em
valor imaterial, muitas vezes porque as riquezas materiais foram esgotadas pelos colonizado-
res. "Existem paises economicamente ricos, porém culturalmente pobres, como os Emirados
Arabes. Existem regides pobres, porém ricas em cultura, como o Mezzogiorno®, na ltalia, ou
como o Estado da Bahia, no Brasil, que poderiam ser os primeiros a dar um salto de qualida-
de, propondo a proépria riqueza do imaginario. Ndo possuem recursos, mas um grande
patriménio, continuamente estimulado pela Midia e pela Internet, e que pode explodir a
qualgquer momento, de forma espontanea, das classes menos favorecidas. Hoje — como lem-
bra Domenico de Masi, em seu livro “O 6cio criativo”, ao propor estas reflexdes — “paga-se
para assistir ao Carnaval do Rio”. Nao basta opor-se a um projeto alheio, é necessario contra-
por-lhe um projeto préprio, mais inovador, e esta estratégia diz respeito, mais do que nunca,
aos lugares ricos em carater e energia humana. O Brasil — a seu modo — a estd praticando,
assim como Cuba.

8 N. T.: Refere-se a Italia Meridional.
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A comparacdo — quando profunda e real — ndo prejudica o outro; ao contrério, o valoriza,
pois a pluralidade traz enriquecimento e uma nova projetuagdo. Onde acontece uma troca de
informacbes e de valores, é 14 que culturas / cultivos tém chance de se desenvolver, mostrando
a imprevisivel riqueza que carregam dentro de si, e que consegue expressar-se assim que encon-
tra um espaco minimo vital. E esta a licio que a histéria sul-americana — com todas as suas
limitagdes e as suas tragédias — é capaz de ensinar-nos: uma histéria que nasce nas camadas
menos favorecidas, da cultura material e daquele entrelagamento comportamental, que hoje a
tornam um dos catalisadores mais poderosos — em termos de musica, de danca, e de alegria de
viver — no panorama atual das tendéncias do planeta.

Das profundezas da histéria, sedimentada e selecionada ao longo do tempo, emergem a
sabedoria e a consciéncia da realidade, em grau de acompanhar o individuo e a comunidade
nos desafios sociais atuais. E 0 desmentido de que o passado impede que se projete o futuro.
A histéria demonstra, ao contrério, o quanto o medo receoso frente ao estranho determinou a
decadéncia e a ruina de numerosas realidades.

Vamo-nos perguntar se realmente o medo, a ansiedade e a inseguranca sao o produto
da presenca, entre noés, do estranho ou se, ao contrario, esta presenca, por um paradoxo
somente aparente, ndo seja mais do que um anteparo social para um medo, uma ansieda-
de, uma inseguranca, que ja existiam anteriormente. Deste modo, podemo-nos iludir de
que sejam eles — com aquelas falas incompreensiveis, com aqueles aromas inusitados,
aqueles modos indecifraveis — a criar desordem, a provocar crises, a ameacar identidades. E
é assim que o nosso medo nos amedronta um pouco menos, atribuindo-lhe uma causa que
nao nos diz respeito.

Max Weber — talvez o maior sociélogo de todos os tempos — ensina que a comparacdo entre
as religides, desempenha um papel essencial: mas esta se torna possivel, quando se criam as
condi¢bes para poder criar uma ponte entre uma religido e outra, sendo em termos de compre-
ensdo, ao menos em termos de conhecimento. Eis porque o dialogo entre culturas deve ser
perseguido e sustentado, dentro de um projeto “cognitivo”, antes mesmo do politico ou
econdmico, e deve se tornar o nlcleo estratégico inicial, em uma nova visdo do mundo.

A comunicacdo entre culturas pressupde a substituicdo da légica do controle pela da com-
preensao (levar consigo). O progresso civil é devedor dos empréstimos intelectuais, de cultura
para cultura, e cada projeto de releitura e redefinicdo do global é obrigado a passar por uma
experimentacdo junto ao Genius Loci.

De fato, é dificil imaginar que existam condices para um processo de homologacdo em
escala mundial tal que permeie com os mesmos ingredientes e da mesma forma, paises e
sistemas bem diferentes, em razdo de tradi¢bes histéricas, experiéncias politicas, identidades
culturais e sociais.

O homem ¢, de qualquer forma, o produto de diferengas e toma consciéncia de sua
especificidade apenas com relacdo ao que é diferente dele.

E necessario também realcar o carater benéfico da nao-uniformidade. Para nao se cansar da
prépria especificidade, para manté-la viva e para impedir-lhe o seu enrijecimento, o homem
necessita de algo estranho, que pode até ser supervalorizado. E é este jogo de trocas que
determina a harmonia em nivel complexo. O estranho possui um efeito estimulante, e o imagi-
nario contemporaneo demonstra a necessidade que tem deste estimulo vital. Talvez mesmo
considerando apenas a diversidade dos rostos, das paisagens e das expressdes cotidianas.
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3.10 O DESIGN DO GENIUS LOCI

Desviando o foco para o campo empresarial, estamos convencidos de que no marketing e na
gestdo empresarial da globalizacdo seja necessario produzir alternativas ao modelo de desen-
volvimento tradicional, ndo s6 para o bem do mercado, como também, e sobretudo, para um
desenvolvimento mais saudavel e eficaz, das préprias realidades empresariais, como aconteceu
nestes anos com empresas tais como a Diesel, a Camper, a Zara, a Absolut Vodka, Sony, a lkea,
a Virgin, a Nokia e tantas outras multinacionais, todas elas com um préprio e fortissimo “cara-
" nacional.

Sob este ponto de vista, trata-se de imaginar novos percursos, antes mesmo destes se
tornarem possiveis pelas variaveis econdmicas vigentes nos mercados antigos e novos. Deve-se
trabalhar com a hipdtese criativa de re-interpretacdo do mundo, cujas pessoas, empresas e
instituicdes sejam “postas em condicdes” de propor — como ja diziamos — novos “pontos de
vista” e renovados “pontos de experiéncia”. Ao perseguir este objetivo, o encontro, no novo
marketing, entre os radicalismos geograficos aparece decisivo: quanto ha de sueco na lkea,
quanto de espanhol ha na Camper e quanto de finlandés h& na Nokia? A resposta é: mais do
que se saiba, ou se possa imaginar.

Nas dindmicas do sucesso, a energia das raizes e a influéncia do Genius Loci permanecem
determinantes, mesmo se de forma dindmica e evolutiva.

Quanto mais uma empresa “se interioriza”, se radicaliza, aprofundando e potencializando a
si mesma, tanto mais se aproxima da propria raiz profunda, expressando o préprio Genius Loci.

A hipotese que apresentamos até aqui propde o Genius Loci como o motor principal da
nova globalizagdo. O trabalho de explicitacdo dos diversos Genius Loci permite individualizar as
raizes culturais, por meio das quais uma empresa, uma marca, um produto plasmam a proépria
identidade e se distingue, produzindo a sua proépria histéria. Como lembramos muitas vezes,
conhecer e valorizar o proprio Genius Loci permite ser mais atrativos mais criveis, mais distintos,
conseguindo propdr uma alternativa eficaz as classicas segmentagdes do mercado, que
freqientemente ndo dao conta das identidades auténticas das empresas. O consumidor j& ndo
quer mais ser adulado, mas procura estimulos que o enriqueca de forma imprevisivel e impre-
vista, em direcdo a prdpria exigéncia da “aventura do consumo”.

Nesta perspectiva os fendmenos criados por uma globalizagdo “sadia”, ao invés de achatar
e destruir o Genius Loci das culturas, das empresas e dos produtos permitem uma rapida
circulagdo e um reforco cruzado.

Por outro lado, como ja enfatizamos, ndo se pode entender o préprio Genius Loci se ndo se
estd em permanente relacdo com outras culturas; um conhecimento que permita validar a
medida do “descarte” e da diferenga entre uma cultura e outra, entre uma marca e outra, entre
um produto e outro, e entdo, a sua alma mais profunda.

Enquanto a troca era de prevaléncia econ6mica, as identidades locais e periféricas nao
podiam competir em nivel global. Hoje, quando se impde a economia simbdlica do imaginario,
em que entre outras coisas re-emerge o valor do tempo e da memoria, os verdadeiros recursos
se expressam justamente naqueles lugares; é importante, entretanto, criar as condicdes cultu-
rais para que isso seja possivel, valorizando de forma consciente o préprio Genius Loci.

A sociedade e 0 mercado tornam-se espacos de trocas e de relacionamento humano e
comercial, além de catalisadores de identidade do territério a serem enriquecidos e trocados.
No mercado futuro, tornar-se-a4 predominante a questao das relagbes em que ele permite atuar;

ter



38 | Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

das informagodes e dos filtros que ali se ativam. A musica, o esporte, a danga, o vestuario, assim
como o protesto e a “resisténcia” ao mundo dos “Logos” se tornam grandes catalisadores
relacionais, capazes de tornar vitais mercados e fendmenos de consumo emergentes, respei-
tando as novas logicas dos quatro Ps (pessoas, panoramas, pensamentos e projetos) e dos seis
Rs (relevancia, ressonancia, respeito, responsabilidade, reciprocidade e reconhecimento).

O novo desafio para os préximos anos sera o de imaginar e antecipar as novas exigéncias de
vida, produzindo cendrios em que seja possivel experimenta-los diretamente: é neste sentido
gue o consumo adquire, ndo s6 um papel de companheiro de vida, como também de guia e,
sobretudo, de catalisador de experiéncias e de energias que permitam amadurecer novas e
imprevistas oportunidades.

Relevancia, Ressonancia, Respeito, Responsabilidade, Reciprocidade e Reconhecimento cons-
tituem as seis expressdes de uma mesma qualidade, a qual se torna a palavra-chave do terceiro
milénio: Capacidade Relacional, que se manifesta tanto no marketing, como também na experi-
éncia das pessoas. Os seis Rs, além do mais, se lancam na trilha dos novos quatro Ps do marketing
que, centrados no Lugar (Place), acompanham as qualidades das pessoas (no lugar dos produ-
tos), dos pensamentos e dos projetos (no lugar dos precos e das promogoes). Os quatro Ps do
marketing tradicional - elaborados por Kétler nos anos de 1960, sob uma perspectiva vencedora,
essencialmente americana — sdo substituidos por um percurso mais europeu, cujo componente
“humano” e “criativo” adquire um papel predominante.

3.11 OS SEIS RS DO MARKETING RELACIONAL

Vamos, entdo, analisar juntos quais sdo as novas “chaves” que podem transformar o marketing
de ameaca globalizante a vanguarda experimental para uma globalizacdo sadia.

A Relevancia expressa a capacidade de dar relevo as propostas, em termos de “experiéncia
do cliente” ou do simples freqlentador. No caso de um ponto de venda, a &rea da loja, por
exemplo, deve propor um cenéario com seus relevos e suas atmosferas, exatamente como um
lugar que deve enriquecer a paisagem cotidiana, com panoramas e pores-do-sol relevantes,
que serdo lembrados e que vale a pena “fotografar”. As empresas italianas de moda e de
design, de a Prada a Artemide, mostraram sua relevancia, deixando sinais que fazem a diferenca
e que permitem a distincao.

A Ressonancia mede a capacidade de criar interesse compartilhado, de transmitir por
meio daquele tam-tam® pessoal que, a partir da credibilidade por parte de um amigo e da
afinidade de idéias torna-se, cada vez mais, o canal de comunicacdo mais eficaz. No mercado
contemporaneo é necessario mostrar-se capaz de ativar fendmenos que possuam eco, ressoan-
do na cabeca e nos coracdes de seus potenciais interlocutores. O papel dos produtos e das
empresas sera avaliado a partir de suas vozes e de seu eco, da sua capacidade de “ressoar na
cabeca” de seus clientes, como demonstram no mundo web as realidades “de que se fala”, da
Amazon a E-bay; da YouTube a MySpace.

O Respeito implica em uma forma nova de se relacionar com os consumidores, que indi-
cam possuir uma sensibilidade autébnoma proépria e que sdo, assim, alcancados a partir das

o N. T.: Instrumento de percussao usado por tribos africanas, como meio de comunicagéo.
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novas regras do Permission Marketing'?, nem invasivas, nem repetitivas, e sim, estimulantes e
discretas. E aqui estdo as empresas do Norte, da Volvo (Suécia) a Ikea (também Suécia), da Lego
(Dinamarca) a Nokia (Finlandia), que conquistaram uma sélida Leadership’’.

A Responsabilidade coincide com uma capacidade de propor - por parte do produtor, do
distribuidor e das empresas em geral — um ponto de vista determinado, acompanhado de
alguns valores a serem compartilhados com o cliente. A visdo de “quem oferece” deve, assim,
mostrar-se compativel com a exigéncia de garantia de “quem recebe”, apresentando, susten-
tando e implementando a prépria idéia de qualidade, que deve ser defendida nos seus mini-
mos detalhes. A Virgin, e com ela muitas outras empresas inglesas e americanas, da Body Shop
a Patagonia, até a Ben & Jerry, fizeram ouvir, nesta area, a sua prépria voz.

A Reciprocidade constitui a chave do relacionamento auténtico com o cliente, pois permi-
te a troca no mesmo nivel de opinides e de experiéncias que podem e devem consolidar o
confronto aberto com os préprios interlocutores. Neste sentido, ndo é possivel fidelizacdo sem
reciprocidade, o que exclui estratégias ambiguas ou impositivas. O Homo Reciprocus, e nao
mais apenas o Homo Economicus, torna-se assim referéncia para as estratégias, onde a permu-
ta ndo é mais simultdnea e ditada por regras econémicas e quantitativas (produto — valor —
dinheiro), mas simbdlicas, relacionais e temporais, deixando por exemplo, o canal aberto da
doacdo e de sua restituicdo, ao longo do tempo. O caso Linux e o caso Napster resultam
emblematicos neste propdsito.

O Reconhecimento propde uma dimensdo de experiéncia fruitiva em que o consumidor
considera o produto, o servico ou mesmo a propria empresa/emblema como parceira cotidiana,
que é necessario conhecer e re-conhecer, em quem se reconhecer e a quem confiar o dever de
integrar e enriquecer a prépria qualidade de vida. E aqui volta a ser importante a Europa
mediterranea, sobretudo a Franca e a Italia, com empresas reconhecidas como parceiras cotidi-
anas: Gauloises e lllycaffé sao apenas dois, entre muitos exemplos.

Cada uma destas novas chaves de leitura do mercado encontra na valorizacdo do Genius
Loci e do proprio radicalismo geogréfico uma oportunidade decisiva de expressdo e uma pos-
sibilidade estratégica inovadora e original.

Podemos entdo concluir, com alguns novos tdpicos sintetizados que possam orientar as

atividades das empresas em futuro préximo.

1) As empresas devem expressar um préoprio Genius Loci, isto é, um “carater” e uma “per-
sonalidade” enraizados em um contexto reconhecivel.

2) As marcas devem “situar-se”, historicamente e geograficamente, dentro de uma realida-
de concreta: devem ESTAR AL, e ter a coragem de expressar o proprio ponto de vista.

3) Os produtos e os servicos de maior sucesso, nessa fase (da lkea, as Havaianas), expres-
sam um radicalismo geografico que é preciso colher e interpretar.

4) Muitas vezes as empresas nao valorizam o préprio carater “local”, ou ndo o explicitam,
pois ndo possuem o costume de auto-reflexdo, que facilita a prépria presenca “consci-
ente” no mercado.

5) O “radicalismo geografico” tem, portanto, a finalidade de fornecer ao mundo empresa-
rial as visbes e os instrumentos para que possam enfrentar o tema em ebulicdo da
globalizagdo, com idéias mais claras e atividades mais incisivas.
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O exercicio de reflexdo que propomos a este respeito tem como finalidade:

1) Demonstrar — através da andlise aprofundada de casos de sucesso — a centralidade do
Genius Loci, nas dinamicas do marketing, venda e comunicacdo, nos mercados do futuro.

2) Entender e aprofundar a matriz da identidade “geografica” das empresas para poder
elabora-la de forma completa, tornando-a eficaz e efetiva.

3) Individualizar as sensibilidades potenciais dos proprios mercados e dos préprios clien-
tes, em termos de radicalismo geocultural, e as possiveis estratégias de intervencéo,
superando a pura logica da segmentacdo de mercado.

4) Analisar a panordmica da concorréncia, através do filtro do Genius Loci, em uma espécie
de benchmarking’ sécio-cultural.

5) Sintonizar o Genius Loci da empresa com as tendéncias do imaginario e propor novos
percursos estratégicos e comerciais.

6) Transformar — definitivamente — o Genius Loci em uma poderosa alavanca estratégica e
em uma mola propulsora para desenvolver nova criatividade e projetos sempre mais
avancados.

4 DA AMERICA LATINA AO CASO DO BRASIL
4.1 A PONTE ENTRE A AFRICA E AMERICA DO SUL

A cultura africana introduz — segundo sua prépria tradicdo — a busca de novos instrumentos e
linguagens a experimentacdo de logicas relacionais, ativadas através de uma concepcao do
comércio, proximo — em sentido geral - a idéia de comunicacdo reciproca. A realidade sul-
americana é espontaneamente mais proxima a estas dinamicas, do quanto possam ser os
mercados mais avancados, da Europa aos Estados Unidos. As faixas jovens destes paises — além
do mais — constituem, demogréficas e culturalmente, uma extraordinaria oportunidade neste
sentido: fornecem energia e vitalidade a demanda, e ao mesmo tempo se mostram alinhados -
por meio das novas tecnologias — as tendéncias mentais e culturais mais avancadas.

4.2 CONVERGENCIA COMERCIAL E CATALIZADORES LATINOS

A sociedade e 0 mercado tornam-se espacos de trocas, relacionamento humano e comercial,
e catalisadores de identidade no territério, a serem enriquecidos e permutados. No Brasil, por
exemplo, isto estd acontecendo de forma evidente, assim como a Argentina e a Coldmbia
caminham nesta diregdo. No mercado futuro, tornar-se-4 predominante a questdo das rela-
¢bes em que este permite atuar, das informagbes e dos filtros que 1a se ativam. Nos encami-
nhamos hoje em direcdo a uma convergéncia comercial, além de digital, na qual a comunica-
¢do e distribuicdo se sobrepoem e se confundem, em nome da relacdo, assim como acontecia
nos mercados pré-industriais. E desse modo que se faz necessario entender o relativismo:
nem tanto e nem sé como perda de certeza, mas também como a idéia de promover o

2 N.T.: Procedimento para melhorar préticas gerenciais por meio de trocas de informacoes entre empresas.
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relacionamento. Neste exercicio os jovens sul-americanos se tornardo, em breve, grandes
protagonistas, aprendendo a enfrentar os mercados reais e virtuais com grande velocidade e
competéncia. A musica, o esporte, a danga, o vestuario e tudo mais que gira em torno ao
corpo da cultura latina, tornam-se grandes catalisadores de relacionamento, em grau de
tornar vitais mercados e fenédmenos de consumo emergentes.

4.3 A PSICOGEOGRAFIA E O CARNAVAL

A condicdo urbana — dramatica, sob muitos aspectos, nas megaldpoles do México ou do Brasil
— constituem, porém, uma base ideal de pesquisa. E isto que, no rastro dos surrealistas, os
situacionistas dos anos de 1960 intuiram, praticando o que denominaram a “deriva urbana”, a
“psicogeografia”. A cidade se tornava, para eles, um terreno de aventura, em que a dimensao
ludica e a onirica tinham lugar de honra. A pratica da deriva urbana' — em grupo ou sozinhos
— permitia explorar um espaco, confrontando-se com todas as possiveis e multiplas diversida-
des, vivendo assim das utopias intersticiais. A navegacdo na galdxia dos estilos de pensamen-
tos por parte de milhdes de jovens sul-americanos deveria, de alguma forma, permitir uma
experiéncia similar. No fundo, também no territorio, tudo isto estd acontecendo: provavelmen-
te os grandes eventos, como o carnaval do Rio e da Bahia, ou as bienais de arquitetura e de
moda, em Sao Paulo, o festival de design, em Buenos Aires ou as feiras ColombiaModa e
ColombiaTex, em Medellin, herdaram esta tensao, rumo a deriva e a aventura, trocando simbo-
los que ndo sdo apenas os produtos de consumo, mas também a possibilidade de novas
experiéncias relacionais.

4.3.1 Corpo, linguagens energéticas e proximidade universal

E neste terreno — nutrido pela busca de uma nova competitividade cultural - que se lancara
o desafio para gerir a sociedade do futuro, e, nesta perspectiva, a cultura sul-americana — com
a sua forte focalizacdo no corpo e nas linguagens energéticas — poderd continuar a prépria
irrefredvel ascensao, com seus préprios personagens de referéncia, desde os irmdos Campana
a Jennifer Lopez, de Ronaldinho a Shakira. E neste horizonte que as contribuicdes propostas
por uma realidade vital, como a América Latina, podem se tornar estratégicas e relevantes no
quadro das dinamicas em curso. Sao aqueles sujeitos menos acostumados a gerenciar a
globalizagdo os primeiros a ter experiéncia com a “proximidade universal”, com a qual ja estamos
todos destinados a viver. Uma proximidade definida ndo sé pela anulacdo da distancia fisica,
fruto das novas tecnologias, mas por aquela “conectividade complexa”, que coincide com a
consciéncia de que acdes locais podem ter conseqUéncias globais e vice-versa. A
desterritorializagdo nao coincide com o fim do lugar, mas, antes, com sua transformagdo em um
espaco cultural mais complexo.

3 N. T.: Passeio sem rumo, passeio a esmo por lugares (des)conhecidos.
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4.5 O ENCONTRO COM O OUTRO COMO PROVA INICIATICA

Se for verdade que existe uma tendéncia a unificacdo dos “padroes” culturais, em nivel mundi-
al, guiada pelos Estados Unidos, ndo é menos verdadeiro que o lugar se “apropria” de merca-
dorias, linguagens, experiéncias e modelos culturais globais, filtrando-os através de suas pecu-
liares grades interpretativas, e, nisto, a América do Sul é mestre.

O sujeito contemporaneo, mesmo através de novas tecnologias, ndo existe sem se relacio-
nar. E nesta direcio que se faz necessaria a prova iniciatica da viagem, que se torna sempre mais
freqientemente um vetor de socializagdo, um encontro com o “outro”, qualquer que seja o
nome dado. Em uma perspectiva futura, existir significa sair de si, abrindo-se para o outro.

E assim que a abertura para o outro, a acolhida do estrangeiro, inseridas no cédigo genéti-
co das sociedades mesticas da América do Sul, ndo foram suficientemente praticadas como
estratégias de desenvolvimento que, ao contrario, se consolidaram — no hemisfério norte do
planeta — seguindo a ideologia individualista.

4.6 COLHENDO OS FRUTOS DO TROPICALISMO

E assim que os valores do diferente e do estrangeiro encontram lugar na construcdo simbdlica
da realidade, alimentando um metabolismo continuo de elementos enddgenos e exdgenos.
Tudo isto, na cultura sul-americana — como, por exemplo, no Brasil — ja esta em curso.

Nesta perspectiva, também a vida cotidiana prevé uma continua integracdo, mais ou menos
consciente, do que vem de longe. Permanece entdo o problema: o de regularizar e gerir o que
poderiamos definir, como a correlacdo com a alteridade. E dessa forma que a abertura para o
outro, a acolhida do estrangeiro, a aprendizagem de sua diversidade e a integracdo do novo/
diferente, na prépria vida cotidiana, significam ativar uma dupla estratégia: de um lado, em
direcdo ao estrangeiro e das suas potencialidades; do outro, em direcdo ao mundo e as suas
riquezas. Tropicalismo e mesticagem praticados e teorizados no Brasil, nos Ultimos 50 anos, se
defrontaram, justamente com este desafio. A impressao é de que hoje se comeca a colher os
seus frutos.

4.7 RETERRITORIALIZAR COM A FORCA DO IMAGINARIO

Sob este ponto de vista, torna-se possivel a criacdo de “comunidades imaginadas”, grupos de
pessoas que jamais interagiram frente a frente, mas que acabam por compartilhar uma idéia
comum, como o pensar brasileiro, mesmo estando longe do Brasil; ou entdo torna-se possivel
seguir e analisar as dindmicas de comunidades étnicas, linglisticas e culturais fora dos proprios
territérios de origem, como acontece com os latinos imigrados nos Estados Unidos, e com suas
comunidades, freqlientemente tornadas de tal forma relevantes, a ponto de condicionar a
campanha eleitoral dos presidentes americanos.

A desterritorializagdo caracteriza a fase atual de conexdo crescente dos sujeitos, porém
implica sempre em reterritorializacdes que criam imaginarios sempre mais complexos.
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4.8 INFLUENCIA VIVIFICANTE?

A América Latina talvez seja o melhor exemplo de quanto possa ser artificioso, por vezes absur-
do, tentar estabelecer identidades coletivas. Qual poderia ser a identidade cultural da América
Latina? O que incluiriamos em um conjunto coerente de crencas, habitos, tradicdes, usos e
mitologias capazes de expressar a personalidade irreproduzivel desta regido? A histéria da
América Latina foi forjada também por polémicas — as vezes ferozes — entre hispanistas e
indigenistas; para os hispanistas, como José de la Riva Aglero, Victor Andrés Balalinde e
Francisco Garcia Calderén, a América Latina nasceu quando, gracas a conquista espanhola e
portuguesa e a adocdo do cristianismo, entrou para a civilizacdo ocidental. Os hispanistas nao
menosprezavam, de forma alguma, as culturas pré-colombianas, mas as consideravam apenas
um dos muitos componentes, e ndo o principal, da realidade histérica e social, que se desenvol-
vera somente gracas a influéncia vivificante do Ocidente.

4.9 RESISTIR A INFLUENCIA

Os indigenistas, por sua vez, rejeitavam indignados a idéia de que os europeus tivessem levado
a civilidade a América Latina. Para eles, as raizes da identidade latino-americana estdo nas
civilizacbes pré-colombianas, cujo desenvolvimento foi brutalmente interrompido pela violén-
cia dos invasores. Para os indigenistas, a auténtica expressdo americana (para usar o titulo de
um livro de José Lezama Lima (1969) reside em todas as manifestagdes de uma cultura indigena
— linguas, crencas, ritos, artes, costumes — que resistiram a opressdo cultural do Ocidente e
prosseguem até os dias de hoje. Um dos romancistas mais originais da América Latina, José
Maria Arguedas narrou, por meio de histérias de grande sutileza psicolégica e de vibrante
protesto moral, a sobrevivéncia da cultura Quichua, nas montanhas dos Andes, a despeito da
presenca sufocante e deformadora do Ocidente).

4.10 A RESPOSTA E EXPANSIVA, NAO DEFENSIVA

H4& meio século as pessoas que falavam espanhol formavam uma comunidade que olhava sé
para si mesma e pouco para além de seus tradicionais limites linglisticos. Hoje, a lingua espa-
nhola esta em expansao e em enriquecimento: firma-se e ganha espago em todos os cinco
continentes. Isto explica porque a melhor defesa das nossas respectivas culturas e das nossas
respectivas linguagens consiste em promové-las, com energia, neste novo mundo, mais do que
a pretensdo, um pouco ingénua, de vacina-las contra as ameacas do idioma inglés.

4.11 OS CARACTERES E AS ESTRATEGIAS, PARA O GENIUS LOCI BRASILEIRO — CONCLUSQOES

O Brasil € um grande, maravilhoso pais que engloba as mais dispares diversidades: de Curitiba a
Manaus, do Pantanal a Fortaleza, de Natal a Recife, Olinda, até Salvador, na Bahia e depois até
Novo Hamburgo e, naturalmente, Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Cada vez fica-se surpreso com o
poder da natureza, como em Foz de Iguacu, com o vico natural da paisagem, como na Amazonia,
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da variedade e do frescor do mundo que envolve os brasileiros, e a impressao que permanece
é a de uma energia vital que as pessoas encarnam (e absorvem) e que com freqiéncia demasi-
ada ndo é canalizada e utilizada de forma estratégica. E como se esta energia se dispersasse
exclusivamente no presente, na extraordinéria exuberéncia dos corpos (desde a seducdo femi-
nina ao talento desportivo, até a arte da capoeira), sem conseguir filtra-la em um pensamento
futuro, numa visao estratégica. Esta falta de perspectiva conceitual leva, muitas vezes, a uma
burocracia sufocante, que pretende controlar tudo o que diz respeito a dimensao econémica,
empresarial e institucional. Tudo deve ser controlado e justificado: ndo hé espaco suficiente
para a imaginacao, a criatividade e a intuigdo, que sao valores referenciais fundamentais para as
empresas italianas. Parece que hd, no Brasil, o medo de arriscar, de tomar decisdes rapidas e
incisivas, que muitas vezes mudam a vida de uma empresa ou de um produto.

4.12 A EXPERIENCIA DA CONVIVENCIA

Nos ultimos cinco anos, as mudancas no mundo do consumo dizem respeito a capacidade e ao
desejo das pessoas de compartilhar as informacbes, as experiéncias e até, simplesmente, as
oportunidades de consumo. Isto ocorreu no campo das tecnologias, com o triunfo do file
sharing’¥, mas também com o incentivo, com a volta a convivéncia; na cultura, com o sucesso
dos grandes eventos, onde as pessoas participam, produzindo grandes emocgbes coletivas
(como o concerto dos Rolling Stones, no Rio de Janeiro, com milhdes de pessoas...); no vestu-
ario e no design com o sucesso de produtos e estilos que visam a troca, a participacdo, o
reconhecimento reciproco e ndo sé o status pessoal ou o prestigio individual: valores tipicos
dos anos de 1980 e 1990. E claro que nesta dimenséo o Brasil pode desempenhar um papel
decisivo, por ter, ao longo de sua histéria e de sua tradicdo, desenvolvido praticas de
compartilhamento e de convivéncia Unicas e distintas.

4.13 A DEMOCRATIZACAO DA ESTETICA

Se depois acrescentarmos que a maior mudanga nos proximos cinco anos sera a democratiza-
¢do definitiva do consumo, que serd entendido por bilhdes de pessoas como uma forma de
aceder a modernidade e de ser um pouco mais felizes, deixando para tras a prépria condigao de
pobreza material, torna-se ainda mais claro o caminho que o Brasil pode seguir para o seu
préprio desenvolvimento. O consumo foi considerado, durante muitas décadas, uma dimensao
de acesso ao luxo e a riqueza, uma dimensao para construir e sustentar o privilégio e o poder de
alguns, sobre muitos. Hoje, torna-se um instrumento extraordinario de igualdade.

Os produtos, como as Havaianas, que transferem para o exterior a identidade do seu pais,
continuardo a serem amados e considerados como embaixadores das qualidades e dos valores
gue provém do proprio pais. Os consumidores desejam a diversidade, que expande suas esco-
Ihas e torna mais excitante a prépria experiéncia de consumo.

' N.T.: Compartilhar os arquivos.
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4.14 A DIMENSAO SENSUAL E EXUBERANTE

Por este motivo, o Brasil tem uma grande oportunidade de exportar seus préprios valores,
reconhecidos em todo o mundo: a alegria de viver; a espontaneidade nos relacionamentos
humanos; a simplicidade cotidiana; o acesso a uma experiéncia feliz para todos (o carna-
val), como também os valores de naturalidade dos produtos; de frescor no consumo, (as
frutas exdticas e desconhecidas por outros paises); a variedade e a riqueza das cores; a
sensualidade dos corpos e dos sorrisos: a naturalidade do ambiente e das pessoas. Todos
estes valores emergem, como sendo aqueles da proxima era global e, em todas as pesqui-
sas realizadas nos EUA, na Europa, na Australia e na América Latina, sdo reconhecidos
como valores tipicamente brasileiros.

O problema é que, em muitos casos, os brasileiros e suas empresas ndo possuem bastante
confianca em si mesmos e nao acreditam nesta possibilidade. Utilizaram por muito tempo
modelos de referéncia que ndo pertencem a sua natureza — sobretudo o modelo de desenvol-
vimento americano — e hoje padecem para seguir esta nova direcao.

Podemos, entao, afirmar que a vantagem competitiva do Brasil é o proprio Genius Loci,
enquanto a desvantagem é a inexperiéncia no utilizar e valorizar as proprias energias naturais.
O problema &, por exceléncia, conceitual: convencer-se de possuir grande potencialidade no
mercado global. Organizando novas linguagens e novas estéticas, como fizeram os irmaos
Campana no design; Meirelles no cinema, e Rosa Cha na moda.

E neste sentido que o governo brasileiro e as instituicdes deveriam mover-se: encorajar a
livre iniciativa, demonstrar que o talento brasileiro nao se limita a musica e ao futebol mas que
existe um desafio empreendedor a enfrentar, reduzindo os vinculos burocraticos e encorajando
as visoes positivas do futuro. Na Itélia se diz: lancar o coragao além do obstaculo.

As caracteristicas que hoje um produto deve possuir sdo a autenticidade da proépria histo-
ria e a consisténcia no proprio uso, no intuito de facilitar a felicidade cotidiana de forma
simples e tangivel.

4.15 A ABORDAGEM INCLUSIVA

O Brasil elaborou, em sua histéria, a cultura mais inclusiva do mundo, talvez a Unica que, neste
campo, supera a propria Europa.

Sdo justamente destes elementos de simplicidade e criatividade, de arte e matéria, que
chegam as indicacdes mais interessantes, do ponto de vista do mercado e do consumo. O
Brasil pode, nesta fase, confirmar uma direcdo que, acreditamos, foi adotada pelo mercado
mundial.

A nossa impressao, de fato, é que estamos a beira de uma nova era comercial em que o
preco, a capacidade de seguir a moda e a exceléncia do ponto de venda e de servico, ndo
constituem mais elementos inconcilidveis e contraditérios nas estratégias de venda. O alto e o
baixo se confundem, saltam os segmentos de mercado, jovens e adultos se aliam em escolhas,
muitas vezes imprevisiveis, que convergem ao mesmo tempo sobre preco e criatividade.
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4.16 O FRESCOR CRIATIVO

Ha dez anos a Zara abriu as portas na Espanha e depois no mercado mundial; hoje, assistimos
a revolucdo comercial de um pais inteiro, como o Brasil, e de uma realidade como a de Sao Paulo
que, com seus vinte milhdes de habitantes entrou de fato e de direito, no &mbito das cidades
que fazem moda e cultura da moda, organizando hé anos, com crescente sucesso, a Sdo Paulo
Fashion Week, a Semana da Moda — Casa dos Criadores e a Amni Hot Spot. A primeira semana
é dedicada aos estilistas consolidados e as outras duas aos jovens emergentes. Estas iniciativas
comecaram a alimentar, com crescente conviccdo, o proprio mercado interno, com produtos de
empresas que nao se limitam mais em imitar, a precos mais baixos, as propostas que chegam da
Europa e dos Estados Unidos, mas que valorizam o préprio frescor criativo, dando espaco a
estilistas e a jovens designers e empreendedores, cosmopolitas e inovadores, com aliancas
sempre mais estratégicas entre empresas que produzem com eficiéncia e tecnologias avanca-
das, otimizando as vantagens de uma producdo a custos mais baixos do que nos paises ociden-
tais, mas com crescente atencdo ao marketing, a comunicacdo e a distribuicao.

4.17 A EXPERIMENTACAO ACESSIVEL

Uma empresa casual e de jeans como a Ellus criou, por exemplo, um verdadeiro laboratério
direcionado as linhas e aos produtos de jovens estilistas e que ocupa todo o segundo andar da
prépria loja: o projeto se chama, por isso, “Ellus 2nd floor”.

Como resultado, multiplicam-se as linhas a baixo custo para jovens e adultos, ou de boa
qualidade a precos também acessiveis para a crescente classe média de um pais com 180
milhdes de habitantes, em plena revolucdo social: linhas que propdem produtos jamais banais,
gue recuperaram a alegria cromatica do pals e a propria vocacdo sensual, nos limites do erotis-
mo, em espacos, e em lojas luminosas e agradaveis. Sdo colecdes e produtos efémeros que
nascem para os jovens e teenagers brasileiros, sempre mais conectados e envolvidos com o0s
fendmenos da rede e do mundo global, também apreciados por clientes de todas as idades, ja
preparados para expressar a propria vontade de modernidade radical, o proprio sonho de bem-
estar e felicidade, que nao se limitam a riqueza e ao bem-estar material.

4.18 O LUXO TROPICAL

Desenvolvem-se, também, colecdes para a nova classe média alta que, pela primeira vez, aprecia
propostas ligadas a um original gosto brasileiro, que se distingue por cortes e tonalidades croma-
ticas tropicais, ironia e alegria de viver, e que nas lojas principais de Sao Paulo é acompanhado por
mocas e rapazes sorridentes, que transferem suas qualidades, humana e relacional, com sorrisos
naturais e gentileza ndo afetada: o concept store’® da Clube Chocolate, que segue o caminho de
Corso Como 10, em Mildo, e de Colette, em Paris, articulando um espaco sofisticado que do
vestuario se estende aos acessorios, livros e complementos para decoracdo. As lojas voltadas para

> N.T.: Loja-conceito.
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0s novos nomes da moda brasileira, como Gléria Coelho, 16dice, Lita Mortari, Maria Bonita, Ocimar
Versolato, Rosa Cha multiplicam-se com uma qualidade de espaco e de propostas comparaveis
com aqueles a que nos acostumaram os anos de 1980 do século XX, e com uma atencdo especial
para com a comunicacao e com a promocao particularmente desenvolvida, que geralmente gira em
torno da recuperacdo das proprias raizes indigenas e da prépria potencialidade criativa.

4.19 A RIQUEZA SIMBOLICA

Isto acontece também com outros setores, como o de joalheria ou de editoria: a joalheria H.
Stern, com a sua propria e extraordinaria colecdo PURANGAW (termo que em guarani combina
os significados de beleza e felicidade), inspirada nas formas simbdlicas dos indios, representa,
neste sentido, um exemplo emblemético reconstruindo de forma filolégica, uma gramatica
expressiva que atravessou os séculos. “Antes de 1500, nesta terra que ndo se chamava Brasil,
PURANGAW era a beleza e estava em tudo. Seu povo possuia um forte desejo de expressao
artistica. Cada objeto, cotidiano ou magico, expressava arte e senso do magico, através de
tracos e tramas...” (CATALAGO H.Stern, 2004)

4.20 A SOLIDARIEDADE ESPONTANEA

A exuberante criatividade brasileira combina-se, cada vez mais, a uma tensdo ética, ecoldgica e
de valor, que ndo provém de uma abordagem ideoldgica, mas provém de uma histéria antiga,
provavelmente alimentada recentemente pela experiéncia com o Férum Social, de Porto Alegre.
O design dos irmdos Campana parece, por exemplo, descender desta sensibilidade para com a
vida material e para os valores de solidariedade espontanea que vém da rua, e que os levam a
assinar um projeto de calcados em plastico, de baixo custo, para Melissa; uma brand pop’® de
produtos super econdmicos, que ndo abre mdo do design assinado. Na ex-galeria comercial
Ouro Fino que na Sao Paulo dos anos de 1970 representava o primeiro lugar no consumo de
moda, hoje — ap6s uma década de declinio — multiplicam-se as inauguragdes de lojas pop e
propostas funk, que criaram um novo panorama juvenil de estimulo, entre tatuagem irdnica e
o intimo compartilhado: Slam, Theodora, Madalena ou Chili Beans, representam apenas al-
guns exemplos a este respeito.

4.21 A FORCA DO CARATER BRASILEIRO

Neste cenario, as lojas das grandes grifes européias e americanas aparecem como catedrais no
deserto, ainda mais vazias e, todavia, privadas daquele fascinio catalisador que caracterizava a
paixdo brasileira pela moda nos anos de 1990. O pais e o mercado aparecem hoje crescidos e
amadurecidos para reconhecer as vantagens da prépria autonomia criativa, da prépria forca de
carater, das proprias vantagens competitivas. Agora deve-se acreditar nisto.

6 N.T.: Marca popular.
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A Olympikus, uma marca que ao final dos anos de 1980 desaparecera do mercado, ressur-
giu na metade dos anos de 1990, com um projeto de identidade prépria, calcada na
competitividade produtiva e no fascinio dos desportistas brasileiros, intencionalmente distan-
ciada da Nike, da Adidas e das grandes marcas do esporte, sem nenhum compromisso com o
estimulo do sonho de vitéria tipicamente americano. Uma empresa de calcados infantis como
a Bibi se propde como empresa-modelo, moldada nos valores de solidariedade e felicidade,
tanto interna, quanto externamente, com projetos de motivacdo dos funcionarios e de promo-
¢do dos valores que lembram empresas anglo-saxdnicas (Baby Shop, Esprit, Patagbnia) que,
nos anos de 1980 comecaram a propor esta mesma abordagem.

O contexto e o mercado brasileiro parecem estar mais reativos e prontos para acolher estes
esforcos mais do que as sociedades ocidentais o foram naqueles anos; e assim parece realmen-
te fechar-se o cerco do novo modelo brasileiro que poderia estar entre os mais vitais do mundo,
combinando quantidade e qualidade.
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1 O GRANDE VAREJO E O CONSUMO

Na ultima década, os estudos internacionais sobre a cadeia de valor global téxtil e de
confeccdo (CVGTC) tém discutido amplamente os impactos da exacerbacdo da capacidade
global de producdo de téxteis e confeccionados (T&C). Os confeccionados sofreram redu-
¢Oes drasticas de preco e o ambiente de mercado passou a ser dominado por essa variavel.
A ampliacdo da oferta de produtores de T&C é, também, um dos fatores que vém contribu-
indo para a superioridade dos compradores sobre os vendedores. Além de estarem preocu-
pados em atender os compradores em termos de preco, qualidade (ou conformidade),
prazos de entrega, flexibilidade de pequenos e grandes lotes, os vendedores buscam cap-
turar compradores desenvolvendo servicos de merchandising. Para se manterem no merca-
do, manufaturas e proprietarios de marca no setor de confeccdo e moda estao antenados
as necessidades e desafios do varejo.

O fato da CVGTC ser puxada pelo consumo e orquestrada pelo varejo, coloca sobre os
produtores de vestuério questdes relativamente novas e desafiadoras. O cenario atual é de
crescimento da heterogeneidade da demanda, de reducdo do ciclo de vida dos produtos, de
intensificacdo de etiquetas new trends, de queda répida de lealdade a marca e de consumido-
res cada vez mais sensiveis ao preco e a qualidade do produto. Como a producdo mundial
excede a demanda, as empresas lideres do varejo podem substituir fornecedores que funcio-
nam na informalidade por fornecedores maiores e mais eficientes do setor formal.

Baker (2007a) aponta tendéncias que ilustram o dinamismo do ambiente de compradores
de moda: presenca crescente dos varejistas de desconto nos mercados emergentes; fusao e
aquisicao de empresas como forma de crescimento; as marcas (private label) alimentando o
crescimento do mercado; parcerias entre private label e high-end designers, ou marcas procu-
rando atingir o mercado de desconto com etiquetas sub-tier.

O consumidor hoje compra melhor e de maneira mais inteligente. Estd mais economico e
bem informado, gracas a internet, a proliferacdo das revistas de moda e ao acesso quase que
imediato as informagbes, em qualquer tempo e lugar. A proliferacdo de lojas de massa e das
lojas de luxo permite que o consumidor combine o fast fashion com elementos da alta-costura
sem ficar no vermelho. O consumidor compra um produto basico, por exemplo, uma camiseta,
uma saia de verdo em lojas como H&M, Wal-Mart e Target e combina com um produto Prada.
Cada vez mais, é através da selecdo dos produtos que adquire que o consumidor expressa sua
personalidade. Além disso, existe um segmento crescente de consumidores, principalmente
nos mercados dos paises centrais, que seleciona o produto considerando fatores como respei-
to ao meio ambiente e cumprimento de normas trabalhistas, isto é, avaliando e selecionando a
marca a partir do seu cumprimento aos padrdes ambientais e laborais. A conscientizacdo do
consumidor combinada as condi¢des estabelecidas por alguns paises importadores em rela-
cdo, por exemplo, a embalagem e a seguranca do produto, vém contribuindo para que as
empresas varejistas lideres passem a se preocupar com o processo produtivo e a monitorar mais
de perto seus fornecedores. Essa mudanga aumentou os custos da transacdo, implicando na
redugdo do numero de seus fornecedores.

Trés grandes tendéncias deverdo alterar a maneira tradicional das empresas varejistas
fazerem negocio com as manufaturas: as tecnologias de mercado, a gestdo do ciclo de vida
do produto e a arquitetura orientada para o servigo (em inglés, service-oriented architecture
— SOA). As tecnologias mercadolégicas tém a habilidade de predizer quantidades de compra,
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determinar onde alocar a mercadoria, analisar informacgbes do consumidor e criar planos
de sortimentos para cada loja. Trata-se de uma aprendizagem que estd engatinhando, mas
que devera crescer rapidamente. A gestdo do ciclo de vida do produto é uma tecnologia
voltada para os varejistas integrados verticalmente’. Refere-se as solugdes de gerenciamento
do ciclo de vida do produto, integrando as solucoes de design, de manufatura e do varejo.
O varejista poderd acompanhar em tempo real o status do design (se ele foi aprovado ou
nao pelos designers), como estd se comportando na linha de producdo e no ponto de
venda. A arquitetura orientada para o servico é um sistema que capacita as empresas a
darem uma resposta rapida as mudancas do mercado, integrando os recursos de tecnologia
da informacédo. A idéia basica é conceber as funcdes de neg6cio como servicos ou proces-
sos que podem ser ligados de maneira a construir um sistema ou um conjunto de processos
de varejo de vestuario.

Varejistas gigantes como a Wal-Mart, Carrefour e Tesco estdo alterando a maneira como a
maior parte dos distribuidores e produtores de confeccionados estdo fazendo negécio. Esses
varejistas estao forcando os confeccionistas a serem mais eficientes na geréncia da mercadoria,
atuarem de forma mais eficiente no fluxo da cadeia de suprimento e de serem melhores prove-
dores de servicos aos clientes. Quem deseja vender para as lojas de desconto deve observar que
essas empresas desejam tecidos de nova geracdo, design e variedade de mercadoria porque ja
substituiram o modelo das quatro estagoes por ofertas de estacbes mais curtas. O esforco que
os varejistas realizam para se manter no mercado é também um desafio de quem os atende. O
movimento do mercado varejista forca todos os atores da T&C a serem mais eficientes e a
buscarem estratégias eficazes.

Nesse capitulo apresentamos uma tipificacdo dos atores da CVGTC definida em funcdo da
governanca? que exercem na cadeia. Nao é uma tarefa facil porque as fronteiras entre os
fornecedores e a manufatura, e entre a manufatura e o varejo, estdo cada vez mais ténues.
Tarefas antes do dominio estrito do fabricante, como projeto do produto, acabamento e mon-
tagem, estdo sendo feitas, hoje, por outros agentes da cadeia de valor. Reagindo as pressoes do
mercado, as companhias de sucesso geralmente mudam dramaticamente de papel dentro da
cadeia e ajustam seus processos de negdcio. Vimos, nos Ultimos anos, o surgimento dramatico
de companhias como a Zara que, adotando uma abordagem completamente inovadora de
gerenciamento dos ciclos de vida do produto, controlam suas cadeias e reagem prontamente
as demandas do consumo.

Um produtor que possui design e desenvolve servicos e que tem responsabilidade sobre a
reposicao in-store do inventario precisa estar profundamente envolvido com os processos do
varejo. Um varejista que assume um posicionamento mais pré-ativo na sua cadeia de suprimen-
to necessita tomar decisdes diretamente relacionadas a producdo. Um proprietario de marca
com operacdes de varejo e atacado, que combina producdo in-house com outsourced, esta
envolvido com toda a cadeia. Muitos proprietdrios de marca que antes controlavam completa-
mente sua producdo fazem, atualmente, producdo outsourced e estdo concentrados em ex-
pandir suas operacdes de varejo.

! Sao empresas varejistas que desenvolvem seus produtos in-house e mantém controle extensivo de toda a cadeia de
suprimento. Exemplos dessas empresas sao a Zara (Inditex), a Mango, a H&M, a Benneton, a Springfield.

2 A Governanca, de modo geral, é exercida por uma empresa ou por um conjunto de empresas que dominam posi¢oes
estratégicas em relacdo ao mercado. A empresa que exerce a governanca estabelece como as demais empresas participantes da
cadeia deverdo se comportar e que resultados poderao almejar.
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Alguns varejistas que estavam acostumados a esperar de maneira reativa a chegada das
mercadorias encomendadas hoje estdo assumindo um controle muito mais firme das suas
préprias cadeias. Estdo trabalhando de maneira muito préxima com os seus fornecedores de
forma a melhorar seus niveis de inventario in-store, ampliar suas vendas através de taxas de
retorno e reduzir as liquidacoes.

Produtores tradicionais estdo procurando elevar suas margens de competitividade através
da oferta de servigos adicionais aos seus clientes tais como: Vendor Managed Inventory® (VMI),
design e desenvolvimento de servigos, por exemplo.

Alguns produtores estdo desenvolvendo suas marcas proprias locais e abrindo varejos
outlets para escoar as colegbes vencidas, a pregos inferiores. As empresas varejistas transnacionais
j& ndo se satisfazem mais em comercializar produtos prontos. E comum definir suas préprias
marcas e especificar alguns produtos, indo atrads dos fornecedores que lhes oferecam melhor
qualidade, preco mais baixo e um bom servico logistico.

Desejamos dar uma visdo das mudangas no consumo, no consumidor e no posicionamento
do varejo internacional. Existe um conjunto de sites eletrénicos nacionais que oferecem aos
produtores e exportadores de téxteis e de confeccionados (T&C) informagdes relevantes relaci-
onadas, por exemplo, aos mercados, as regulamentacdes, aos dados de producdo e exporta-
cdo. Dentre esses site, destacamos o da Associagao Brasileira da IndUstria Téxtil e de Confecao
por ser uma das referéncias que utilizamos na formulagao deste capitulo. De fato, o trabalho
realizado pelo Programa Estratégico da Cadeia Téxtil (Texbrasil) mais especificamente o Circuito
Texbrasil, (maio/junho, 2006) fornece um panorama dos grandes mercados.

1.1 TIPIFICACAO DOS ATORES DA CVGTC E O VAREJO INTERNACIONAL

Conceber, produzir e distribuir artigos de vestuario de luxo ou de moda envolve uma série de
atividades e formas de organizacdo que dependem tanto da maneira e da extensao em que as
empresas individuais da CVGTC se integram quanto da localizagdo geografica em que as ativi-
dades se realizam.

Algumas empresas agem como ‘diretoras’, isto é, concebem o artigo (design e desenvolvi-
mento do produto) e seu marketing, deixando sua manufatura para empresas subcontradas,
nacionais ou estrangeiras. Os marketers, como sdo denominadas essas empresas, sdo compa-
nhias comercializadoras de marca, que realizam atividades de alto valor agregado (design, P&D
e inovacdo), principalmente nos paises desenvolvidos, e ndo possuem estrutura propria de
varejo (Gereffi, 1999; 2001). Seu poder de governanca* na CVGTC se baseia na distribuicdo e na

3 Vendor Managed Inventory (VM) significa Inventario Gerenciado pelo Fornecedor. Na prética, quer dizer que o
fornecedor passa a ser responsavel por manter os niveis de inventario do cliente em valores pré-estabelecidos. O fornecedor
passa a ter acesso aos dados de inventario do cliente (normalmente via EDI) e é responsével por gerar ordens de compra para
seu proprio material. E importante entender que nao se trata de material em consignacao, ja que no VMI a propriedade do
material em inventério é do cliente. A implementacdo de um processo de VMI envolve fortes mudangas nas empresas
participantes. Mesmo com contratos detalhados, a confianca e senso de parceria passam a ser a base do relacionamento.
Extraido na integra de Logisticando - <http://ogerente.com/logisticando/2007/03/06/conceitos-basicos-de-vmi-%E2%80%93-
vendor-managed-inventory/> Acesso em: 16/6/07.

4 A Governanca, de modo geral, é exercida por uma empresa ou por um conjunto de empresas que dominam posi¢oes
estratégicas em relacdo ao mercado. A empresa que exerce a governanca estabelece como as demais empresas participantes da
cadeia deverao se comportar e que resultados poderao almejar.
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coordenacao da cadeia de valor (Gereffi, 2005). LA Gear, Nike, Reebok, Liz Clairbone, Dona
Karan, Tommy Hilfiger, Nautica, Gucci, Abercrombie&Fitch sdo exemplos de empresas
comercializadoras de marca.

H&, também, na CVGTC empresas produtoras de marca (branded manufactures) como a Levi
Strauss & Co., VF Corporation (Wrangler), Phillips Van Heusen, Armani, Benetton, Zara, Sara Lee Corp.

As empresas varejistas sdo aquelas que se dedicam a comercializagdo de bens produzidos
por empresas fabricantes. Nessa categoria encontramos os varejistas de marca como, por exem-
plo, a The Gap, The Limited, Victoria“s Secret.

As lojas de departamento englobam um varejo especializado em vender uma ampla varie-
dade de produtos sem predomindncia de uma linha singular de mercadoria. Vendem, geral-
mente, itens de vestuario, mobilidrio, eletrodomésticos e eletronicos. Existem lojas de departa-
mento que vendem, adicionalmente, outras linhas de produto, tais como: tintas, computado-
res, materiais de higiene pessoal, cosméticos, equipamentos fotograficos, jéias, brinquedos e
material esportivo. Algumas lojas de departamento recebem uma classificagdo adicional de
lojas de desconto. Nas lojas de departamento de desconto geralmente o ponto de venda
encontra-se na frente da loja — todos os caixas estdo concentrados nessa posicdo. De modo
geral, as lojas de departamento pertencem a uma rede de varejo que possui muitas lojas
situadas em diferentes locais do pafs.

Vale ressaltar a existéncia de lojas de departamento tradicionais cuja origem remonta ao
século 18 como a Hudson's Bay Company do Canada (Tabela).

Loja de Departamento Pais Ano de Fundacao
Hudson's Bay Company Canada 1785
Le Bon Marché Franca 1838
Selfridges Inglaterra 1907
Federated Department Stores® Estados Unidos 1830

QUADRO 1 - Exemplos de lojas de departamento tradicionais

Fonte: Wikipedia/2007.

As lojas gigantes de departamento ganharam forca nos Estados Unidos no periodo entre
1980 e 1990, engolindo uma grande quantidade de pequenos varejistas. Segundo Bluestone
(1981 apud Baudish, 2006) diversos fatores propiciaram esse movimento: a economia de
escala, os avancos da tecnologia, as campanhas publicitarias de massa disponiveis para esses
gigantes, regulamentagbes governamentais e o apoio financeiro das grandes corporagoes.
Apesar da transformacdo das lojas de departamento em oligarquias, a competicdo por preco
entre os varejistas gigantes ficou mais intensa e ndo menos intensa como era esperado. Na
década de 1980, as lojas de departamento americanas eram talhadas para a classe média
suburbana — esses varejistas ofereciam uma variedade ampla de produtos selecionados para a
compra da familia, com a mée sendo a principal compradora. J& na década de 1990, apenas
10% dos lares se ajustavam a esse perfil descritivo. A estratégia generalista das lojas de depar-
tamento nao funcionava mais. O modelo de um Unico comprador tornou-se o de mdltiplos
diferenciados compradores, cada membro da familia sendo tratado como um comprador sin-
gular. Na medida em que o mercado de massa foi sendo segmentado em mercados distintos,

> A Federated envolve as cadeias Macy's e Bloomingdale's.
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mesmo que sobrepostos, as lojas de departamento tradicionais se viram comprimidas por uma
variedade de lojas especializadas, de um lado, e pelas lojas de desconto, do outro lado.

Muitas lojas tradicionais de departamento desapareceram nesse periodo também na Ale-
manha (Wortmann, 2005). Na Inglaterra, a empresa Marks & Spencer, por exemplo, sofreu
quedas consideraveis nos seus lucros. Um dos problemas identificados foi que esses varejistas
haviam perdido o conhecimento que detinham sobre os seus consumidores e ndo conheciam
mais seus mercados. Até o inicio dos anos 2000, muitas lojas de departamento confiavam mais
no conhecimento empirico de seus compradores e vendedores de moda do que em pesquisa de
mercado formal para definirem o processo de compra das mercadorias (ENTWISTLE, 2006).

Para se manterem no mercado, as lojas de departamento passaram a simular lojas especializadas
através da criacdo de butiques store-within-a-store (loja dentro de loja), cada uma acomodando
uma companhia em particular — Liz Claiborne, Calvin Klein, Tony Hilfinger, ou Hugo Boss — ou um
conjunto distinto de estilos de moda. Além disso, intensificaram a colaboracdo com os produto-
res de marca. No entanto, vale ressaltar que as negociagdes entre o produtor de marca e o varejo
sempre foram complexas. Nem todos os grandes varejistas detém o mesmo grau de poder sobre
os fornecedores. Enquanto as pequenas marcas e novos designers tém pouca forga de mercado
para influenciar a loja, as grandes marcas e designers estabelecidos estao bem posicionados para
exercer influéncia consideravel nas suas negociacoes, em termos de arranjos contratuais e gastos.
Segundo Entwistle (op.cit.), na visdo dos compradores de lojas de departamento, as marcas de
renome estabelecidas na loja necessitam de um tratamento cuidadoso e diplomatico. As marcas
sao muito protetoras no que tange a imagem dos seus produtos e tém forca para fazerem
demandas sobre a comercializacdo de seus produtos. Novas negociacdes entre grandes designers
e a loja podem levar até um ano. Consideragdes sobre distribuicdo, localizagdo e relacionamento
com outros distribuidores, assim como a reputacdo da loja, sdo importantes na decisdo do
designer de se tornar ou ndo um fornecedor para a loja. Estabelecido o acordo com a marca
conhecida, de modo geral, sua duracdo se estende por alguns anos. A decisdo de abandonar um
designer também é feita com cuidado e sensibilidade.

As lojas de departamento comecaram a investir mais em private label no inicio dos anos
2000, como uma reacdo ao movimento dos consumidores em buscar produtos nas lojas
especializadas e nas lojas de desconto. Um exemplo de diferenciagdo é o que faz a Federated
com a INC, a JC Penney com a Arizona e a Nordstrom com a Halogen, marcas comercializadas
apenas em suas respectivas lojas, em oposicao as etiquetas Jones New York e Ralph que podem
ser encontradas nos Estados Unidos, em quase todas as lojas de departamento.

Novidade e distincdo sdo atributos que mantém os consumidores leais aos varejistas, assim
como eles sdo leais as marcas exclusivas oferecidas pela loja. O desafio é desenvolver estratégias
que permitam sobreviver num contexto dinamico em que produtores se verticalizam, lojas de
desconto adquirem high-fashion e high-fashion desenvolvem produtos de massa. A loja de
departamento sabe que o consumidor quando deseja comprar uma marca que gosta, ele
procura a loja que oferece a mercadoria pelo menor preco ou espera a liquidagdo. O consumi-
dor fiel a marca, valor-orientado e consciente da moda sé vai comprar nas lojas de departamen-
to se estas oferecerem uma experiéncia de compra singular. Como as marcas nacionais do tipo
Kenneth Cole ou Ralph Lauren necessitam custos mais elevados de mark up® associados ao

6 Termo em inglés que significa a diferenca entre o custo total de producdo de um produto e seu preco de venda ao
consumidor final. A diferenca indica o custo da distribuicdo onde esta armazenado até as maos do consumidor final, mais o
lucro do produtor, intermediarios e varejistas. Por exemplo, se o custo de producao de um produto é igual a R$20,00 e o preco
ao consumidor final devera ser 30% mais elevado (ou um markup de 30%), o preco final ao consumidor devera ser de R$20,00
+ 30%= R$26,00. (Sandroni, 2004, p.368)
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proprio negécio, as lojas de departamento investem em etiquetas proprias porque estas permi-
tem margens mais amplas e elevadas com maior reducdo no preco (mark down).

Segundo Baker (2004), as marcas préprias, apesar de sua importancia, nunca se tornaram
o ponto forte das lojas de departamento. Uma das razbes é o fato de que os beneficios da
propriedade sdo também acompanhados do risco de que a mercadoria ndo seja vendida.
Exemplifica Baker, se as camisas Liz Claiborne ndo forem vendidas, a loja de departamento
retorna-as para a companhia. Quando a loja de departamento ndo consegue vender sua pro-
pria etiqueta, ela tem que liquidar a mercadoria, em alguns casos sacrificando as margens.
Apesar de todos os riscos, o desenvolvimento de marcas prédprias é necessario para a sobrevi-
véncia das lojas de departamento porque a venda de marcas iguais pelas lojas de departamento
que competem em um mesmo fashion mall causam deflagdo nos precos dos confeccionados.
Além disso, a economia atual do varejo é de crescimento lento, até mesmo descendente, de
vendas de confeccionados. Até meados dos anos 2000, as vendas das private labels das lojas de
departamento como a Kohl e a Federated giravam em torno de 20% do total vendido. Nenhuma
categoria de produto tinha mais do que 25% de marcas proprias.

Nos Estados Unidos, companhias como a Macy's, Gottschalks, Dillard’s, Nordstrom, Sears, e
J.C. Penney sdo consideradas lojas de departamento, enquanto redes de varejo como a Toys “R”
US, Target, Kmart, e Wal-Mart sdo consideradas lojas de desconto.

TJ. Maxx, Marshalls e a Burlington Coat Factory sao lojas que vendem produtos de designer a
precos mais populares. Lojas de varejo que vendem linhas de produtos alimenticios e outras
linhas de produtos semelhantes as lojas de departamento sdo consideradas supercentros ou
Warehouse clubs. Os Warehouse clubs exigem uma taxa nomimal anual de afiliagdo, enquanto os
supercentros ndo. Costco, BJ's Wholesale Club e Sam’s Club s&o exemplos de warehouse clubs.

As lojas de departamento de desconto nao devem ser confundidas com as variety
stores (lojas de R$1,99). As primeiras vendem produtos variados que possuem marca e se
encontram inseridos em um amplo espectro de precos. As variety stores sdo lojas de
varejo que vendem mercadorias baratas, geralmente de preco Unico para todos os itens
vendidos na loja. Os produtos tipicos incluem material de limpeza, cozinha, brinquedos
e balas. Em geral, a loja recebe o nome do valor da mercadoria vendida. O valor depende
da area e do momento. Cada pais tem a sua moeda e com a inflagdo os precos nominais
das mercadorias aumentam.

Enquanto as lojas especializadas investem no ambiente de loja, na oferta de servico e na
moda como estratégias para atrair o consumidor de maior poder aquisitivo, as lojas de descon-
to visam o comprador de menor poder aquisitivo, centrando-se no preco e nas mercadorias
mais simples. Atualmente, os varejistas de massa estdo sendo desafiados a desenvolver estilo
nos pontos de precos mais baixos porque os consumidores esperam que oferecam &timos
precos, high fashion e todas as marcas nacionais e préprias. Lojas de desconto como a Target e
o Wal-Mart estao licenciando designers famosos ou adquirindo celebridades tais como Mossimo
e Kathie Lee Gifford, respectivamente. Trata-se de uma estratégia utilizada para elevar a imagem
valor-qualidade. O varejo de desconto também vem procurando encobrir sua imagem de mer-
cadorias de massa incorporando o formato de loja especializada. Um exemplo é a rede de
desconto Woolworth Corporation, que absorveu dezenas de formatos das lojas especializadas
no portfolio das suas 6.500 unidades, incluindo Foot Loocker, Champs Sports, Afterthoughts
acessories, and The San Francisco Music Box Co.
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As lojas de desconto sdo mais populares nos Estados Unidos do que em outros paises.
Nascidas apds a Segunda Guerra Mundial, as lojas de desconto foram estabelecidas para atrair
consumidores conscientes do preco que era possivel comprar em grande quantidade e a precos
baixos. Entre os anos de 1950 e final dos 1980, as lojas de desconto tornaram-se mais popu-
lares do que a média dos supermercados e das lojas de departamento. Meados da década de
1960 foi o periodo aureo nos Estados Unidos das lojas de desconto, destacando-se, dentre
outras, as seguintes cadeias: Kmart, Zayre, Kuhn's-Big K (vendida para o Wal-Mart em 1981),
GEM, TG&Y and Woolco (fechada em 1983, tendo uma fracdo vendida para o Wal-Mart).
Exemplos de varejo de desconto sdo as cadeias de loja Wal-Mart, Kmart and Target, todas elas
iniciaram suas operacoes em 1962. Nesse periodo, algumas empresas de varejo diversificaram
seus negocios abrindo lojas de desconto, como, por exemplo: a Woolworth abriu a cadeia
Woolco; a Montgomery Ward abriu a Jefferson Ward; a Jewel langou a Turn Style, e a L.S. Ayres
criou a Ayr-Way. Essas cadeias foram fechadas ou vendidas para os grandes competidores no
final da década de 1970, inicio dos anos 1980.

Mais recentemente, as lojas de desconto abriram “supercentros”, que adicionaram ao ser-
vico tradicional uma oferta completa de produtos alimenticios e sortimentos domésticos. A
cadeia Meijer consiste integralmente de supercentros enquanto a Wal-Mart e a Target mantive-
ram o foco do seu crescimento no formato-chave da década de 1990. Apesar das lojas de
desconto e das lojas de departamento terem diferentes metas e mercados, o desenvolvimento
recente do varejo é o de “lojas de departamento de desconto”, tal como a Sears Essentials, que
é uma combinacdo dos formatos da Kmart e da Sears, decorrente da compra da Sears pela
Kmart, em 2004, levando a fusdo das duas empresas como Sears Holdings Corporation (http:/
/www.searsholdings.com/).

Uma das estratégias de penetracdo dos grandes players globais do varejo de massa em
mercados emergentes como a india, Russia, China, Austrélia e América, é a fusao ou a aquisicao
de companhias nacionais. A empresa nacional detém o conhecimento sobre a cultura local,
mas carece do poder de compra, da acuracia do negdcio e as redes de sourcing das grandes
companbhias.

No mundo, os grandes mercados do varejo de desconto sdo Estados Unidos, Japao, Reino
Unido, Franca, Alemanha, Italia e Espanha (Baker, 2005).



Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confeccdo Brasileira

Austrélia

Myer Grace Bros (Coles Myer Ltd)

Big W (Woolworths Limited)

Harris Scarfe

Austria

Takko ModeMarkt

Brasil

Makro Atacadista S.A.

Canada

Wal-Mart Canada

Sears Canada

Zellers

China

Hymall

Finldndia

Keswell (Kesko Corporation)

Franca

Dia and Ed (Carrefour)

Veinmarche (ITM Entreprises SA)

Auchon

Géant (Groupe Casino)

Alemanha

Metro AG

Lidl & Schwarz Stiftung & Co KG (Schwartz Group)

miniMAL, toom and Penny (Rewe-Zentral)

NKD (Daun & Cie AG group)

Marktkauf (AVA Allgemeine Handelsgesellschaft der Verbraucher AG)

india

Pantaloon

Shoppers Stop (Rahejas Group)

Ebony

Japédo

Aeon Co Ltd

Ito-Yokado Co Limited

The Daiei Inc

Livin (Seiyu)

Isetan

México

Wal-Mart de Mexico

Soriano

Controladora Comercial Mexicana

Grupo Gigante

Espanha

Industria de Disefio Textil SA (Inditex)

Suécia

Coop Norden AB

H&M Hennes & Mauritz

Kooperativa Férbundet Group

Axel Johnson AB

Maxi Hypermarkets (ICA AB)

Reino Unido

George Clothing (ASDA Group Limited)

Matalan Plc

Tesco

Primark Stores

TK Maxx (TJX Companies)

Peacocks

New Look
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Wal-Mart

Costco

Target Corporation

Kmart (Sears Holding Company)

Estados Unidos Sears (Sears Holding Company)

Sam's Club

BJ's Wholesale Club Inc

TJ Maxx and Marshalls (TJX Companies)

Kohl's

QUADRO 2 - Exemplos de varejistas de desconto em alguns pafses

Fonte: Baker/2005.

O fato é que as tipologias de varejo sdo, hoje, fortemente influenciadas pelas mudancas de
natureza demografica, mudancgas no estilo de vida das diferentes sociedades. A fragmentacao
do mercado americano, por exemplo, reflete a expansao dos domicilios de um Unico morador,
a grande proporcao de familias com duas rendas, o crescimento do ndmero de mulheres no
mercado de trabalho (LEMOMSKY, 1986 apud BAUDISCH, 2006). Além disso, nos Estados
Unidos, assim como em muitos outros paises, a distancia entre ricos e pobres vem aumentan-
do. O setor varejista reconhece essa dicotomia — as lojas ou foram para a escala superior ou para
0s precos baixos, com o consumidor de renda-média sendo puxado em ambas as direcoes.

1.2 TENDENCIAS DO VAREJO

Em janeiro de 2005, a Just-Style publicou o estudo “How retailers source apparel — why what
concerns buyers isn 't always what concerns sellers”. Mesmo o leitor que esta familiarizado com
os dados de producdo e consumo internacional de téxteis e confeccionados se surpreende com
a cifra de 768 bilhdes de ddlares estimada para o comércio varejista mundial de vestuéario,
apresentado no primeiro paragrafo desta publicagdo. Valores esses que tendem a se elevar em
decorréncia do crescimento populacional e da economia.

Outra informacgdo do estudo que merece destaque é o fato dos dez maiores varejistas
mundiais concentrarem apenas 12% das vendas, e os vinte maiores, 20% das vendas. Estados
Unidos, Europa e Japao dominam 70% do valor de todas as vendas de varejo de vestuario. Com
excecdo da China (quarto maior mercado varejista em termos de cash), os principais paises
consumidores ndo manufaturam essas roupas. Ressalta-se, ainda, o fato de que “fazer roupas
para os mercados americano, europeu e japonés é a Unica maior fonte de trabalho organizado
dos paises mais pobres do mundo” (FLANAGAN, 2005, p.2).

O fendmeno mundial de fragmentacdo do varejo de vestuario dificulta sua anélise em
termos de estratégias de sourcing e comercializagdo. O varejo de vestuario continua sendo um
negoécio dominado por um grande conjunto de companhias de médio e pequeno porte, em
contraste com o varejo de alimentos, no qual os grandes concentram 60% do mercado. Palpacuer
e colaboradores (2003), estudando os diferentes tipos de varejistas (redes de departamento,
desconto, correio) que atuam nos mercados de vestuario do Reino Unido, Franca e Escandinavia,
verificaram que existe padroes de compra diferenciados. Os compradores americanos, por
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exemplo, compram diretamente dos fabricantes asiaticos, realizam o sourcing através dos inter-
medidrios asiaticos e utilizam as trading houses. Os compradores ingleses utilizam predomi-
nantemente os servicos domésticos da trading house e os intermediarios asiaticos globais,
sendo marginal o nimero de firmas que estao ligadas as redes globais de producao asiatica. Os
varejistas escandinavos tendem a concentrar suas aquisi¢cdes entre um nUimero pequeno de
fornecedores, enquanto os franceses fazem o sourcing de forma mais dispersa. O estudo
identifica trés modelos: o modelo britanico, baseado em regras, em que a racionalizagdo da
base de fornecedores da cadeia é enfatizada e as fungbes especializadas estdo concentradas na
central. O modelo escandinavo, apoiado em redes concentradas de sourcing, construidas atra-
vés de relagdoes pessoais com os fabricantes internacionais. O modelo socialmente embebido
dos franceses; mais aberto e informal, constituido de redes dispersas de sourcing (APPELBAUM,
2005). Em sintese, existiria uma difusdo desigual de um modelo global, focado na racionaliza-
¢do da base de fornecedores. O avango da presenca do varejo no mercado capital — intensifica-
do pela consolidagdo das empresas e pelo interesse dos grupos financeiros no setor da moda
(DUNFORD, 2002) — seria uma das causas da concentragao desigual dos compradores sobre os
grandes fornecedores que possuem competéncias para atendé-los em um espectro amplo de
servicos. As mudancas nos padrdes de sourcing dos varejistas pode ser avaliada a luz da histéria
da empresa Li&Fung (Trading) Ltda, de Hong Kong, um dos maiores agentes internacionais de
sourcing (ALBERNATHY et al., 2005). A empresa tem relagoes estabelecidas com mais de 2.000
fornecedores asiaticos, percorrendo toda a cadeia de valor, dos fabricantes até os varejistas.

Na Alemanha, a maior parte das empresas verticalizadas tem uma rede internacional de
escritérios de compra, que trabalham préximos a um grande ndimero de fornecedores. O controle
de qualidade é feito através de inspecdes regulares nas fabricas cujo acesso é livre. Companhias
como a Benetton e a Inditex (Zara), que manufaturam grande parte dos produtos que comercializam
em suas proprias fabricas na Italia e Espanha, sdo excecoes. As empresas verticalizadas abordadas
isoladamente apresentam formas variadas de aquisicdo, cuja natureza depende do leque de
produtos no mercado. Na Alemanha, os produtos que pertencem a linha padrédo vém, de modo
geral, da periferia européia. Sdo mercadorias que precisam estar sempre no estoque, em cores e
tamanhos diferentes. A proximidade geogréfica facilita a reposicdo e reduz o gasto excessivo com
depdsitos e transporte. Os itens da moda’, que constituem as principais linhas das empresas
verticalizadas, vém geralmente da Asia, em lotes encomendados, com um grau relativo de antece-
déncia. Os lotes individuais gerados pela demanda podem ser adquiridos no Leste Europeu ou
na Turquia. O controle sobre os fornecedores é mantido pela emissao de especificacdes muito
detalhadas (especificacdo da qualidade, quantidade, data e modo de entrega). Freqlientemente,
os fornecedores OEM (original equipment manufacturing®) recebem acompanhamento sistema-
tico. Em 2005, segundo Wortmann, 60% dos produtos da H&M vinham da Asia e da Europa,
sendo que a participacao asiatica vem crescendo.

Os produtos que vém da China levam trés ou quatro semanas para chegar a Alemanha.
Quando a empresa nao possui seu proprio escritorio, a compra é feita pelas companhias de
importacdo especializadas, estabelecidas na Alemanha. Essas empresas tém escritérios nos

7 Sao produtos que tém um ciclo de vida muito curto, sendo vendidos em uma Unica vez e num periodo limitado.

8 E uma forma de subcontratacido comercial. A empresa fornecedora produz a mercadoria de acordo com o design
especificado pelo comprador. O produto recebe a marca do comprador. Comprador e fornecedor sao firmas independentes
(Gereffi, 2003).
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paises produtores e cooperam de forma intensa com as firmas de varejo individuais (as que nao
sao cadeias de loja ou verticalizadas). As importadoras detém a experiéncia necessaria para
minimizar os riscos comerciais e assumem as falhas da entrega®. As importadoras utilizam
fabricantes experientes com quem j& mantém relacdes antigas de confianca. Algumas lojas de
desconto como Kik e Takko utilizam os mesmos intermediarios que compram para as suas
cadeias de desconto de alimentos. J& as empresas verticalizadas possuem seus préprios escrité-
rios nesses paises, como por exemplo, NKD, em Hong Kong e Istambul.

Segundo os especialistas, as empresas de vestuario estdo buscando cada vez mais gerenciar
suas marcas e promoveé-las. Essas empresas reconhecem que a maioria dos consumidores ndo
sabe diferenciar etiquetas privadas de etiquetas nacionais e que, portanto, vale a pena desen-
volver marcas balizadas pelo trinémio “valor, modelagem e estilo”. Reconhecem, ainda, que
existe uma tendéncia crescente do consumidor em utilizar multiplos canais de compra, o que
leva a uma ampliagdo do portfolio de marcas. Isso explica, em parte, o fato das empresas que
trabalham com marcas “top de linha” (high end) estarem desenvolvendo etiquetas que combi-
nam preco-baixo e valor agregado para os consumidores de massa. Um exemplo é a criagcdo da
marca Nine&Co pelo grupo Jones Apparel Group, uma subdivisdo da sua marca Nine West,
voltada especificamente para as lojas de departamento do tipo Mervyn's e Koh's. Esta marca, de
modo similar a sua ‘irma de nivel superior Nine West’, conta com extensdes de linha que
incluem, além das roupas femininas, bolsas e jéias do tipo mix-and-match. Para o consumidor
mais jovem, esses dois varejistas fizeram uma parceria, no outono de 2002, com as marcas
Axcess, da Liz Claiborne. Essa ndo foi a primeira vez que a Liz Claiborne se deslocou do mercado
médio para os canais de massa. As etiquetas da companhia incluem: Russ, First Issue, Crazy
Horse e Villager, vendidas por varejistas como Wal-Mart, Sears, JC Penney e Kohl's. Muitas
linhas seguiram esse modelo: Bisou Bisou criou uma linha exclusiva para a JC Penney, a Todd
Oldham, Sprouse e Ecko fazem colecbes especiais da Target.

A dindmica apresentada acima ilustra como as grandes firmas de varejo podem exercer controle
significativo sobre os precos e os locais de sourcing; tanto através das etiquetas independentes que
comercializam, como através dos volumes crescentes de producdo private-label que desenvolvem. A
pressao dos consumidores e a elevagado da competicdo entre os grandes varejistas'® tém levado essas
empresas a selecionar e a monitorar seus fornecedores mais de perto, exercendo sobre eles controle
mais direto. Exigem que os fornecedores implementem tecnologias de informacao e comunicacao
(TICs) para intercambiar dados de venda, adotem padrées de etiquetagem dos produtos e utilizem
métodos modernos de manipulacdo de material. De modo geral, os grandes varejistas requerem
grandes volumes, levando-os a considerar como fornecedores potenciais apenas os grandes produto-
res (mais de 1.000 trabalhadores) pertencentes as companhias transnacionais (TNCs). Um exemplo de
companhia transnacional é a Top Form International Ltd., maior produtor mundial de sutids. Sediada
em Hong Kong (China), a companhia tem mais de 8.500 empregados e plantas na China, Tailandia e
Filipinas. Gragas a sua escala de produgéo, a Top Form'" é a Unica produtora de sutia que fornece para
as duas maiores companhias americanas de sutias e roupas intimas: Sara Lee e Vanity Fair.

o Na Alemanha, se as mercadorias ndo forem entregues no tempo previsto, a empresa é severamente penalizada.

© Na Italia, entre 1997 e 2005, houve uma reducdo em torno de 43% no nimero de outlets. No Reino Unido, o varejo
estd concentrado nas cadeias de lojas de departamento, nos supermercados e mail order (76%), apenas 14% sao
varejistas independentes.

" http://www.toformbras.com
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As firmas lideres de varejo vém ampliando a geréncia de suas cadeias de suprimento através
de programas de computadores integrados, incluindo portais para fornecedores. Isso abre uma
janela de oportunidade para os pequenos e médios fabricantes que desejam participar da cadeia,
desde que eles tenham o acesso adequado a internet e satisfagam o padrao das empresas lideres.
Além disso, existem firmas intermediarias especializadas em sourcing que trabalham para os
varejistas preenchendo grandes encomendas a partir do gerenciamento de rede de fabricantes.

O crescimento lento da demanda, expresso pela reducdo relativa do gasto doméstico em
confeccionados, é um dos fatores que vem alterando o comportamento do varejo internacio-
nal. Além disso, os ciclos do mercado estdo cada vez mais curtos, tendo sido eliminado o
modelo tradicional da moda em quatro colecdes. As redes de loja situadas nos maiores merca-
dos mantém seus inventarios ao minimo — varejo enxuto —, reabastecendo suas lojas semanal-
mente. De modo geral, os varejistas enxutos e ageis realizam a busca dos produtos diretamente
dos produtores. Os produtores preferidos sdo aqueles que atendem rapidamente as deman-
das, seja pela sua localizagdo geogréfica (proximidade com os centros de distribuicdo — CDs) ou
pela sua capacidade de organizar de forma répida e eficiente toda a sua cadeia de suprimento.
Os varejistas enxutos e ageis monitoram as vendas continuamente e ajustam o sortimento dos
produtos de acordo com as vendas. Se uma cor, padrdo, tamanho ou design vende mal durante
a estacao, eles sdo obrigados a promover o produto e substitui-lo. Essa flexibilidade e habilida-
de para ajustar-se a demanda de consumo observada, requerem o monitoramento dos dados
nos pontos de venda e a transmissdo do sinal do ponto de venda a montante da cadeia de
suprimento até o fornecimento de tecidos e acessérios. A habilidade do fornecedor para res-
ponder depende do acesso freqlente e continuo as informacdes e de sua capacidade de fazer
entregas em tempo. As distancias ainda sdo importantes e os fornecedores mais préximos ou
dentro dos principais mercados apresentam potencial de competir nos segmentos de mercado
mais sensiveis a estacdo. Ndo podemos esquecer, como apontado por Albernathy e colabora-
dores (op.cit., p.23), a presenca das outras variaveis envolvidas nos custos do comércio tais
como: o custo de transporte, custo de alfandega, custo da distribuicdo local entre o fornecedor
estrangeiro e o usuério final. Muitos desses fatores sdo diretamente afetados por politicas
publicas explicitas, tais como tarifas e taxas de cadmbio — e implicitas como, por exemplo,
investimentos em infra-estrutura, acordos e regulagbes comerciais.

Apesar dos fornecedores que se encontram préximos aos grandes mercados terem vanta-
gens no que tange a facilidade de realizar a reposicdo répida dos estoques, as exigéncias do
varejo enxuto podem ser compensadas por estratégias inteligentes de producéo e
comercializacdo como fez a China que, para competir com o México e com os palises da América
Central e Caribe, desenvolveu a habilidade de produzir full package.

Para os pequenos varejistas fica, no entanto, cada vez mais dificil permanecer no mercado
devido ao poder de compra das cadeias de desconto, das lojas de departamento e das redes de
luxo. A sobrevivéncia desses varejistas depende de uma geréncia de produto efetiva e de sua
capacidade em se adaptar a cadeia de fornecimento.

Mais do que nunca, a competicdo entre firmas baseia-se na introducdo de novos produtos no
mercado. Este fato é consequéncia da preferéncia que o consumidor tem por variedade de produ-
tos. Essa preferéncia pode ser de natureza funcional ou social. Demandas socialmente motivadas,
isto é, decorrentes de interagdes sociais dos consumidores, geram “ciclos de moda”. Nesse tipo de
demanda, as fontes da inovagdo ndo se encontram necessariamente no processo de producdo, mas
no marketing e na distribuicdo do produto. Posto de outra forma, desejo por variedade de produto
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socialmente condicionado e desejo por variedade funcional de produto tém fontes diferentes de
inovacgdo e, conseqlientemente, geram processos distintos de organizacdo da producdo industrial.
As demandas condicionadas por interacbes sociais, demandas socialmente motivadas, necessitam
de tecnologia de produto reduzida. O que importa é se o produto é uma inovacdo no ambiente
social dos consumidores. Por esse motivo, os processos de desenvolvimento de produto ndo é mais
parte do processo produtivo e sim de um processo de andlise de mercado. O contato entre a firma
e os consumidores é a fonte da inovagdo. Assim, a vantagem competitiva da firma que atua no
segmento da moda depende da pesquisa de mercado, do marketing e do varejo. Em outras pala-
vras, a empresa precisa complementar a competitividade por preco com a habilidade de introduzir
no mercado produtos novos em ritmo competitivo. Essas habilidades dependem de uma geréncia
de desenvolvimento e de geréncia do ciclo de vida do produto efetivas. Exige que a empresa tenha
recursos humanos que aprendam com facilidade, que a empresa domine tecnologias que permitam
produzir pequenos lotes e variedade de produtos para atender os prazos de entrega e os pedidos
dos pontos de venda, bem como, faca uma comunicacéo efetiva entre o novo produto e o consumi-
dor. Em sintese, no contexto de demanda por novos produtos gerada socialmente, a economia de
€sCopo — em que a marca assume posicdo de destaque — se sobrepde a economia de escala. Assim,
tornam-se pré-condi¢des para o sucesso do empreendimento: extensas atividades de pesquisa de
mercado, sistemas de contrato de manufatura enxutos, gerenciamento eficaz da cadeia de supri-
mento e gerenciamento eficiente da marca.

No extremo, chega-se ao customer co-design ou mass customization, isto é, servir o cliente
de modo individual e eficiente. Estratégias de sucesso centradas no cliente ndo requerem
apenas a implementacdo de sistemas de manufatura flexiveis e estruturas produtivas modula-
res que reduzem o trade-off entre variedade e produtividade. E necessario, também, que a firma
possua infra-estrutura para manipular as demandas decorrentes da interagdo e cooperacao do
customer co-design (Berger et al., 2005). Qualquer transacdo dentro de um sistema de co-
design implica em informacdo e coordenacédo sobre o design do produto especifico do cliente.
O produtor deve interagir com o cliente de modo a obter informagoes especificas que definam
e traduzam as necessidades e desejos do cliente por um produto especifico. Em outras palavras,
o produto é resultado de cooperacdo entre cada cliente singular e o produtor, fornecendo
beneficios, mas, também, demandando input de ambos os lados. O processo de co-design
implica uma nova forma de cooperacado. O resultado é um sistema de interacao firma-cliente e
adaptacdo com o propésito de obter valor agregado.

A experiéncia internacional tem apontado para a necessidade de confianca entre os que
concebem, fabricam e comercializam confeccionados. Sem colaboracdo, dizem os especialistas, a
implementacao de uma marca torna-se muito dificil. Engajando o produtor no processo, o varejo
pode alinhar sua organizacdo com os protocolos essenciais envolvidos no desenvolvimento da
marca. Por esse motivo, os varejistas que impulsionam a cadeia de suprimento de seus produtores
sdo, de modo geral, aqueles que através de sua expertise em merchandising e mercado, se
envolvem nos estagios iniciais do desenvolvimento da marca. As lojas de departamentos, geral-
mente, trabalham em parceria com os produtores, criando itens singulares para cada loja da
cadeia de lojas, isto é, desenvolvendo uma identidade para cada loja. Essa parceria facilita o
desenvolvimento de produtos variados, direcionados para atender as necessidades dos consumi-
dores locais, evitando as duplicagdes com as localidades proximas. A variedade de produto é
determinada pelos protocolos de preco na area de comercializagdo direta, e pela introducéo de
novos produtos, visando estimular a imaginacdo dos consumidores.
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A empresa varejista lider entende que criar ambientes de loja é essencial se deseja passar de marca
para franchise. Tem como meta fazer com que a experiéncia de compra esteja cada vez mais proxima
dos estilos de vida do consumidor. Uma outra estratégia necessaria para transformar uma marca em
uma franchise é o uso de extensdes de marca (brand extensions). A indUstria de calcados esportivos é
um bom exemplo de produtos desenvolvidos para atividades especificas. O produto ndo é apenas
desenvolvido em funcao da atividade, mas, também, diferenciado em func¢do de como o consumidor
pratica o esporte: um corredor de final de semana é diferente de um corredor de maratona.

A troca de informacdo permanente entre o produtor e o varejo relativa as vendas, inventa-
rios e projegcao de dados de vendas é fundamental para o sucesso do negdcio, isto é, para a
penetracdo da marca. Segundo os especialistas, produtor e varejista devem conjuntamente
definir o calendario e o cronograma de atividades de desenvolvimento do produto, producao,
marketing e promocdo. Sem transparéncia na cadeia de suprimento ndo é possivel alterar o
sortimento para atender as mudancas do negécio (upturns, downturns ou late-developing
trends). O risco de entrega de grandes quantidades do produto pode ser minimizado se forem
feitas anélises das tendéncias de venda e testes piloto do produto. A checagem realistica e as
melhorias do produto garantem que o valor intrinseco do produto atende ou excede o da
competicdo. Finalmente, varejistas que negociam termos de pagamento com fornecedores
(baseado em quantidade) minimizardo a necessidade de empréstimo de curto prazo.

Em sintese, a troca de conhecimento entre compradores e vendedores é condicdo si ne qua non
para o sucesso do negdcio. Por exemplo, o varejista sabe que o drive de compra do consumidor em
relacdo as mercadorias basicas homogéneas — como, por exemplo, roupas esportivas masculinas
(calca caqui, jeans e camisas polos) - é o preco. Ele sabe que na reposicao de um produto, como, por
exemplo, pijamas, o consumidor compara o preco atual com o preco pago anteriormente. Sabe,
também, que um antidoto contra a erosdo dos precos é o fortalecimento das marcas através da
inovacgdo de produtos. Inovar é uma das estratégias que o varejista utiliza porque o consumidor ndo
tem como comparar. A Zara é um exemplo dessa estratégia. E um varejista que domina processos
exemplares de inovacgdo de produtos. Tornou-se, de fato, uma marca: fornece servicos e desenho de
loja que dao ao consumidor uma experiéncia de compra que de forma consistente apdia os valores
centrais e estilo da Zara, possibilitando-a enfrentar a erosao dos precos.

O problema é que a inovacgado introduzida por uma empresa inovadora é rapidamente
copiada por outra. O que a empresa inovadora faz? Quando a demanda do consumidor ainda
excede o fornecimento, mesmo existindo novos entrantes no campo, a empresa continua a
investir no upgrade da inovacdo, no sentido de superar as expectativas dos consumidores.

Uma das preocupacoes do varejista é fazer o consumidor adotar critérios diferentes de
compra. Outra preocupacio é defender o posicionamento do produto no mercado. E preciso
“educar” o consumidor para desejar o mais novo e o melhor. Como ele faz isso? Gerenciando o
ciclo de vida do produto, isto ¢, monitorando constantemente sua posicdo no mercado, como
faz a Zara. O esforco da Zara em monitorar a vida do produto, combinado ao seu dominio do
processo de desenvolvimento de produto, possibilitou a empresa trazer novos designs ao
mercado em poucos dias, enquanto os outros varejistas necessitam de 6 a 10 semanas. A maior
parte do sortimento da Zara é constituida de novas tendéncias e, freqientemente, renova sua
colecdo ao mesmo tempo em que reduz seus estoques promovendo liquidagdes.

Uma outra tendéncia do varejo de roupa do mercado de massa é a preocupagdo com as
tendéncias da moda. Recentemente, o Wall Street Journal (8/2/2007, p. D1, D6), no artigo

intitulado How Fashion Makes Its Way From the Runway to the Rack, assinado por O'Connell,
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chamou a atencao para o fato de varejistas competidores como J.C. Penney, Dillard’s, Inc., Kohl's
Corp. Wal-Mart Stores Inc. and Target Corp. estarem monitorando a passarela do New York’s
Fashion Week. As lojas que atendem ao mercado de massa ndo sdo convidadas a participarem
dos desfiles de moda porque ndo sdo compradores de colegbes de designers. No entanto,
afirma o jornalista, monitorar as passarelas esta se tornando cada vez mais importante para os
varejistas de massa porque os consumidores estdo cada vez mais atentos e exigentes. Os vare-
jistas competem para abocanharem a maior fatia do mercado da moda de renda média superior
com estilos do tipo cheap chic (chique barato).

Uma outra mudanca significativa que compradores e vendedores devem levar em conta é o
papel das organizagdes civis sobre as formas de produzir e consumir téxteis e confeccionados no
mundo. Alguns movimentos sociais vém constituindo suas demandas por reconhecimento e
redistribuicdo na esfera do consumo, como os movimentos de defesa dos consumidores ou por um
consumo “justo”, “ético”, ou “verde”. E cada vez mais dificil pertencer & cadeia global de suprimen-
to sem considerar os padroes locais de trabalho na fabrica contratada. Nao apenas as campanhas
anti-sweatshops e a midia tém obtido sucesso em trazer ao publico, aos acionistas e aos consumi-
dores questdes relativas a abusos nos direitos dos trabalhadores nas cadeias globais de suprimen-
to, como as préprias empresas competidoras utilizam esse fato para enfraquecer seus concorrentes.

Organizacoes como a Clean Clouse, Ethical Corporation, Instituto de Pesquisa para o Desen-
volvimento Social, CorpWatch, Global Compac (ONU) sdo exemplos de instituicdes ndo-governa-
mentais que se mobilizam no sentido de induzir o consumo ético sustentavel.

O Ethical Trading Action Group (ETAG), por exemplo, luta por politicas governamentais que
levem em conta cédigos de conduta e politicas de compra éticas (ethical purchasing policies) que
promovam praticas trabalhistas baseadas em padrdes internacionais de trabalho. O grupo pro-
move o amplo acesso do publico as informacbes sobre onde e sob que condigbes roupas, sapatos
e outros produtos de consumo sdo produzidos. Luta pela maior transparéncia no monitoramento
e verificacdo do cumprimento dos padroes de trabalho internacional e leis locais.

Educar o consumidor com relagdo as demandas ambientais e laborais € um esforco que tem
saido do escopo de organizacdes civis e ndo governamentais. Recentemente, alguns paises da
Unido Européia passaram a enfatizar nos seus curriculos escolares a educacdo para o desenvol-
vimento sustentavel (educational for sustainable development) o que significa, no médio e
longo prazo, consumidores cada vez mais exigentes no que tange a producdo e descarte. Em
ambito internacional, marcas renomadas e varejistas estdo aprendendo que a comunicacdo
efetiva das politicas da companhia e préticas sobre questdes sociais e ambientais constitui uma
parte significativa do negécio de em satisfazer consumidores e investidores.

2 TENDENCIAS DE CONSUMO NOS GRANDES MERCADOS CONSUMIDORES E
NO BRASIL

A anélise do potencial do mercado consumidor de confeccionados é complexa. llustra esse
fato, os trabalhos apresentados pelos consultores internacionais no Circuito' Texbrasil 2006,
sobre os mercados norte-americano, europeu, sul-africano e australiano. Nas apresentagoes po-

2 Programa Estratégico da Cadeia Téxtil (Texbrasil) — criado pela ABIT, em 2001, com o apoio da Agéncia de Promocao de

Exportacbes e Investimentos (APEX/Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior).
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demos identificar a presenca de varidveis macroeconémicas e geopoliticas tais como: PIB per
capita, infra-estrutura, producdo doméstica, importacdo e exportacao, participacdo em acordos
comerciais, distribuicdo populacional, consumo por domicilio, o acesso e o tamanho do mercado,
padrdes de vida da populacao, etc. Além disso, sdo relevantes os aspectos legais, culturais e éticos
relacionados as praticas de comercializacdo e de consumo: a lingua, a forma de fazer os contatos
de negécio, como é feita a distribuicdo e o mark-up das mercadorias, os cddigos de conduta, a
legislacao alfandegéria, as regulamentacoes de importacdo (requisitos do produto, requisitos de
embalagem, etiquetagem, uso de substancias quimicas), e as feiras nacionais e internacionais.

Como mencionamos anteriormente, existe um conjunto de sites nacionais e internacionais que
oferecem aos produtores e exportadores de téxtil e confeccao (T&C) informacbes relevantes relaci-
onadas, por exemplo, aos mercados, as regulamentagoes, aos dados de produgdo e exportacao’.

Nessa secdo, nao temos a pretensdo de abordar essas questoes, e sim identificar algumas
tendéncias comuns desses mercados, cotejando-as com o mercado nacional. Discutimos, na
secdo anterior, o papel que os grandes varejistas desempenham na cadeia de valor global téxtil
e de confeccdo (CVGTC). No Brasil, atualmente, as principais cadeias de varejo do vestuério que
atuam em todo territério nacional por ordem de faturamento sdo: C&A, Renner, Riachuelo,
Pernambucana, Magazin Luiza, Marisa e Lider. Segundo o Instituto de Desenvolvimento do
Varejo (IDV), as trés maiores sdo responsaveis por pouco mais de 10% do mercado formal do
vestuario, vendendo em torno de US$ 3,5 bilhdes. Isso equivale a um montante de US$ 35
bilhdes de vendas no mercado nacional de confeccionados. Segundo dados do IEMI, o Brasil,
em 2005, faturou em confeccionados US$ 31 bilhdes, o que demonstra coeréncia nos dados.

No ambito internacional, em 2005, os cinco maiores mercados varejistas foram os Estados
Unidos (US$ 3,3 trilhdes), o Japao (US$ 1,1 trilhdo), a China (US$ 618 bilhdes), o Reino Unido
(US$ 459 bilhdes) e a Franga (US$ 429 bilhoes). De acordo com o “Global Market Review of
Discount Apparel Retailing — forecasts to 2010” (BAKER, 2005), os dez maiores mercados de
varejo de confeccionados venderam em torno de US$ 674 bilhdes.

Pais Total.de vendas, ern US$ bilhoes,
do varejo de confeccionados, em 2005
Estados Unidos 182
Japao 89
Franca 86
Reino Unido 67
China 62
Alemanha 57
india 55
Italia 32
Russia 27
Espanha 17
Total 674

QUADRO 3 - Os dez maiores mercados em varejo de confeccionados, em 2005

Fonte: BAKER/2005.

3 Um exemplo é o estudo GARMENTS — A survey of the market for Garments in Denmark (abril, 2006), oferecido
gratuitamente pelo Danish Import Promotion Programme — DIPP, da Camara Dinamarquesa de Comércio, disponivel no sitio
eletronico http:// www.dipp.eu . Ver notas no final do capitulo.
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Nos dez maiores mercados de confeccionados de alto valor agregado (mercado de luxo)
foram movimentados US$ 146 bilhdes, sendo que os paises que ocuparam as trés primeiras
posicdes foram os Estados Unidos, o Japao e a Franca, nessa ordem. A previsdo é que nos
préximos cinco anos o mercado de luxo permaneca crescendo de forma estavel.

Em termos globais, o gasto da populacdo de baixa renda em confeccionados girou em
torno de US$ 100 bilhdes, enquanto o quartil superior aproximou-se US$ 10 bilhoes (BAKER,
2005). Sé nos Estados Unidos, afirma Baker (2005), a populacdo de baixa renda, em 2004,
elevou suas compras de confeccionados de US$ 1,1 milhdo para US$ 37 milhdes.

No Brasil, entre 2000 e 2006, segundo dados do Atlas do Mercado Brasileiro da Gazeta
Mercantil (2007), o consumo de roupas cresceu de US$ 13 bilhoes para US$ 22 bilhdes. Em
termos comparativos, o varejo nacional, assim como nos demais paises da América Latina,
continua a ocupar uma posicao inferior em relagdo aos demais mercados emergentes. México,
Argentina, Brasil e Chile sdo vistos como potenciais mercados de varejo de confeccionados de
maior valor agregado caso a economia alcance as expectativas projetadas (BAKER, 2005).

O estudo “Emerging Market Priorities for Global Retailers” (ATKEARNEY, 2006) aponta a
regido asiatica como a mais atraente dos mercados emergentes. Os paises asiaticos detém 26%
do PIB mundial e 32% de todas as vendas do varejo global, sendo que em 2005 sua taxa de
crescimento foi de 7%. Além disso, a regido domina 40% dos vinte maiores indices de desen-
volvimento global do varejo (em inglés, Global Retail Development Index — GRDI). A india
mantém sua lideranca como pais mais atraente para os varejistas globais, ndo s6 pelo cresci-
mento do seu PIB, em torno de 8% (2006), mas, também, pela expectativa de uma elevagdo em
13% no mercado varejista (hoje em torno de US$ 350 bilhdes, segundo a ATKEARNEY). No
inicio de 2006, o governo indiano introduziu mudancas na legislacdo permitindo a uma mes-
ma empresa varejista estrangeira ser proprietaria de até 51% de uma Unica marca (como, por
exemplo, a Nike ou a FCUK). Essa medida tornou a india ainda mais atraente para empresas
como a GAP, a Zara, Timex e a Benetton.

Sobre a China, o estudo da ATKEARNEY ressalta o crescimento do mercado varejista superi-
ora 12% em 2005, mas aponta um possivel saturamento, decorrente da penetracdo marcante
ja ocorrida de varejistas internacionais no mercado chinés (mais de 40 até 2005).

No Oriente Médio, entre 2001 e 2005, o crescimento de 38% do mercado varejista foi supe-
rior aos mercados da Europa Ocidental (16%), dos Estados Unidos (22%), dos paises asiaticos
(16%) e da América Latina (20%). Sua evolugao foi inferior apenas ao das regides do centro e leste
europeu (41%). Ressalta-se, ainda, o fato de que o Oriente Médio apresenta o nivel mais baixo de
concentracdo de varejo' e as taxas mais elevadas de gastos em consumo. Por essa, entre outras
razoes, firmas européias e americanas de moda (Saks Fifth Avenue, JCPenney, Tiffany, Empbrio
Armani, Louis Vuitton, Gap Inc., Banana Republic, Marks & Spencer, Liz Claiborne, Zara, The Body
Shop, La Senza, Guess, Next e Mothercare, para citar algumas) ou estdo expandindo sua presenca
ou estdo entrando nesse mercado, principalmente nos Emirados Arabes's e na Arabia Saudita.

Na Europa Oriental existe um fluxo reduzido de entrada e saida de varejistas, enquanto que
na Russia ndo apenas os varejistas internacionais estdo cada vez mais presentes como também
se observa uma expansdo agressiva dos varejistas domésticos.

4 Na Arabia Saudita, por exemplo, os cinco maiores varejistas dominam menos de 11% das vendas do varejo.
> Em 2005, o crescimento dos espacos de venda de varejo foi de 110 %. Na Arabia Saudita, a taxa de crescimento dos
shopping centers é de 100%.
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A india é apontada pelo estudo da ATKEARNEY como exemplo de pafs cuja janela de
oportunidade’® do mercado encontra-se no seu pico. Esta situagcdo deverd permanecer até um
periodo maximo de trés anos a partir do qual entrard em declinio. Durante esta fase, as redes de
desconto tenderdo a avancar sua penetracdo no pais, tornando a competicdo nesse mercado
cada vez mais feroz. Janelas de oportunidade também se abrem na fase de entrada dos merca-
dos em comunidades regionais ou econdmicas, tais como a Organizagdo Mundial do Comércio
(OMCQ) ou a Uniado Européia porque utilizam os beneficios concedidos aos membros recentes.
Da mesma forma, crises econdmicas retardam os avancos ou geram retrocessos no processo de
emergéncia de novos mercados, e na penetracdo de novos entrantes. A América Latina, Colom-
bia e Argentina foram os paises indicados pela ATKEARNEY para novos entrantes.

No mercado brasileiro, os cinco maiores varejistas sdo companhias internacionais que de-
tém 27% do mercado. O fluxo de entrada de varejistas mais avancados ocorreu entre 1995 e
2000, dentre os quais destacamos a implantagdo da Zara, em 1999 . A faléncia simultanea das
redes de lojas intensificou as dificuldades dos fornecedores nacionais de confeccionados que
j& sofriam com os prejuizos oriundos da abertura abrupta do mercado nacional. A concorréncia
das grandes cadeias de lojas e hipermercados internacionais que penetraram no pais nesse
periodo foi, inclusive, uma das causas atribuidas ao fechamento, em 1999, de quatro das dez
maiores cadeias de lojas de departamentos do pais: LOBRAS, MAPPIN, MESBLA e G. ARONSON
(Matzenbacher,1999). O contexto de desorganizagdo econdmica e ambiente hiper-inflaciona-
rio também desestimulou a permanéncia de empresas varejistas internacionais no territério
nacional, como foi o caso da SEARS".

Uma das estratégias de crescimento dos grandes varejistas nos mercados emergentes é a
consolidacdo das empresas através de fusoes e aquisi¢bes. No Brasil, este processo dindmico e
complexo pode ser ilustrado pela transferéncia, em 22/12/1998, do controle acionério da
companhia Renner, uma das sete maiores redes de varejo de confeccionados no Brasil, para a
J.C. PenneyBrazil Inc., subsidiaria da JC. Penney Co. Inc'®.

No inicio dos anos 2000, a empresa, que atualmente comercializa 11 marcas proprias de
vestuario, calcados e acessérios para mulheres, homens e criangas, introduziu o conceito de
lifestyle, reformulando suas lojas. Em 2005, a Renner, segundo o site da empresa, tornou-se
uma Corporation ao vender todas as suas acdes na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESPA)
sem a presenca de um Unico controlador. Atualmente, a Renner (faturamento de US$ 0,9
bilhao) é uma rede com 85 lojas no territorio nacional (90% em shoppings), assim distribuidas:
29 em S&o Paulo, 13 no Rio Grande do Sul, 11 no Rio de Janeiro, 6 no Parana, 5 em Minas
Gerais, 6 em Santa Catarina, 3 no Distrito Federal, 3 em Pernambuco, 2 no Ceara, 2 em Goias, 1
no Espirito Santo, 1 no Mato Grosso, 1 no Mato Grosso do Sul, 1 na Bahia e 1 em Sergipe.

Um exemplo de varejista internacional de confeccionados que encontrou no Brasil solo fértil
é a C&A™. A empresa, fundada em 1841, possui cerca de 1.000 lojas ao redor do mundo.
Implantada no Brasil, em 1976, opera atualmente 115 lojas e dois Centros de Distribuicao (CDs).

16 Uma janela de oportunidade dura de 5 a 10 anos antes que o mercado entre em uma fase de fechamento, atingindo niveis
de saturacdo proximo aos dos mercados desenvolvidos.

7 ASears (US e Canada) - cadeia de lojas de departamento de desconto - possui no mundo 2.091 lojas. As duas redes sao
consideradas top players no mercado. Em, 2005 suas vendas foram de aproximadamente US$ 41milhdes.

8 O grupo JCPenney de lojas de departamento vendeu, em 2002, US$ 17,8 bilhdes em varejo global, dos quais US$ 9,8
bilhdes foram em confeccionados. Com 1.000 lojas espalhadas pelo mundo, em 2005 suas vendas globais de varejo
aumentaram para US$ 18,4 bilhoes.

19 Especialista em vestudrio, o grupo, em 2002, vendeu US$ 4,7 bilhdes em varejo de confeccionados.
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Conceder franchising é uma forma comum de insercado de novos entrantes nos mercados
internacionais da moda. De fato, o que observamos é a adogao de estratégias diferenciadas. Por
exemplo, ao invés de adquirir uma rede nacional como fez a JCPenney, a Zara (pertencente ao
grupo Inditex?®) implementou sua prépria rede, importando 100% dos produtos que
comercializava. Gradativamente, a empresa vai incorporando empresas nacionais de confeccio-
nados a sua cadeia.

Além da Renner e da C&A, participam do grupo dos sete maiores varejistas que atuam no
mercado nacional as seguintes redes de lojas (dados de 2006): Lojas Americanas (258 lojas,
faturamento de US$ 1,8 bilhdo), Magazine Luiza (350 lojas, faturamento de US$ 1 bilhdo),
Lojas Marisa (165 lojas, faturamento de US$ 1 bilhao), Pernambucanas (238 pontos de venda,
faturamento US$ 0,8 bilhdo) e Riachuelo (86 lojas, US$ 1,1 bilhdo). Observando o desempe-
nho dessas empresas nos Ultimos cinco anos, podemos identificar um comportamento de
profissionalizacdo nos moldes das empresas internacionais, principalmente no que tange a
implementacao das tecnologias de informacdo e comunicagao (TICs) entre os diferentes elos da
cadeia de producao e de comercializacdo.

No mundo inteiro, a expectativa é de que os varejistas independentes?' de vestuario conti-
nuem a declinar em nimero, empurrados pelas cadeias e pelo comércio “sem loja” (eletrénico,
correio, televisdo). No varejo de moda, diversificacdo e diferenciacdo constituem estratégias de
sobrevivéncia. As redes de lojas especializadas investem significativamente em produtos com-
plementares (bolsas, sapatos, joias, perfumes e bijuterias) como forma de estimular o cresci-
mento lento da demanda por vestuario. No mercado britanico, por exemplo, a expectativa é que
nos proximos cinco anos 0s gastos em sapatos e acessérios superem os de roupas
(DATAMONITOR, 2005). As ofertas de itens como presentes e utilitarios em lojas como a
Topshop e a Oésis exemplificam essa estratégia de diversificacdo. Vestuério para rituais (vesti-
dos de noiva, batizado, etc) emerge como uma categoria promissora. Essa linha é reconhecida
como uma janela de oportunidade para as lojas especializadas que estdo ampliando seus
espacos de venda.

Na medida em que as grandes cadeias de vestudrio dominam o mercado, os consumidores
tendem a gravitar em torno de varejistas que geram o sentimento de exclusividade. A maior parte dos
consumidores esta cada vez menos inclinada a comprar pelo preco, principalmente as mulheres. Néo
hé ddvida de que os consumidores diferem, de pais para pais, nas suas preferéncias por qualidade
versus preco versus conviniéncia (BAKER, 2005, p. 4). De acordo com a autora, na Europa, por exem-
plo, os franceses levam mais em conta o servico (50%) do que o prego/valor (32%) ou ambos (18%).
O consumidor alemao considera o posicionamento socioambiental do varejista (45%) acima do preco
(39%) e do servico (15%). Para os consumidores britanicos, a afinidade social com a loja vem em
primeiro lugar (66%), bem acima do servico (15%) e do preco (19%). O fato é que mesmo no
ambiente de desconto, o drive de compra é a marca, etiquetas que na cabega do consumidor, ofere-
cem qualidade e bom preco. Os paises que possuem percentual mais elevado de marcas proprias sdo
a Suica (45%), a Alemanha (30%), o Reino Unido (28%) e a Espanha (26%) (NEWBERY,2006).

20 Grupo espanhol, presente em 30 paises, com 2.452 lojas. Em 2005, suas vendas mundiais atingiram cifras préximas a
US$ 7,8 bilhdes. O grupo possui as redes Zara, Massino Dutti, Pull&Bear e Bershka, dentre outras. No Brasil, o faturamento
da Zara (2005) em suas 12 lojas foi de US$ 300 milhdes.

21 No Reino Unido, apenas 15% dos varejistas sdo independentes. As cadeias de lojas de departamento, os supermercados
e as vendas pelo correio dominam 76% do mercado (DATAMONITOR, 2005).
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O middle market (mercado médio??) tem sido pressionado pelo varejo de alto valor agrega-
do (vestuario de luxo) e pelas pequenas empresas de moda. Isso explica, em parte, o fato de os
consultores internacionais do Circuito Texbrasil/2006 considerarem os produtos brasileiros de
vestuario (jeans, moda praia, moda fitness, sapatos e acessérios) em termos de design, qualida-
de, preco e flexibilidade de pequenos lotes, posicionados para o middle market dos grandes
mercados. A exclusividade do produto da moda que os consumidores das butiques e lojas
especializadas buscam pode ser alcancada se o design explorar o artesanato brasileiro, tanto
nas roupas quanto nos acessérios. O desafio das pequenas empresas brasileiras de moda é
chegar aos grandes mercados, seja através das grandes empresas globais de varejo de vestua-
rio, que compram diretamente (direct sourcing) ou indiretamente (indirect sourcing) do produ-
tor através dos agentes de compra proprios ou contratados, seja por meio dos buying groups,
que trabalham, de modo geral, para os pequenos varejistas (FLANAGAN, 2005).

Nos mercados desenvolvidos, a elegancia e os atributos dos produtos sdo os drives de
compra. Particularmente nos mercados asiaticos emergentes, as taxas de crescimento do vestu-
ario de luxo? vém aumentando (BAKER, 2007, p. 26). O mercado japonés, por exemplo, é
conhecido como mercado teste. O PIB de algumas regides japonesas é comparavel ao PIB de
alguns paises da Unido Européia (UE) como a Itélia, a Bélgica, a Suica, a Holanda e a Dinamarca
(JETRO, 2006).

Os consumidores japoneses sao sofisticados e possuem elevado poder de compra. S&o early
adopters, isto é, adoram novidades e estdo sempre adquirindo produtos de Ultima geracao.
Além disso, estdo acostumados a serem ouvidos pelas empresas que desenvolvem novos pro-
dutos e servigos. O grafico 1 permite fazer uma comparacdo entre os niveis de sofisticagdo dos
consumidores dos maiores mercados do mundo. No extremo inferior, o grau 1 é atribuido ao
mercado em que os consumidores sdo lentos para adotarem novos produtos e/ou processos.
No extremo superior, o grau 7 refere-se aos mercados em que os consumidores buscam ativa-
mente as Ultimas novidades de produtos, tecnologias e processos.

O indice de Sofisticacao

Italia

Canada

Franca

Reino Unido

Alemanha

Estados Unidos

TN TN

Japao

GRAFICO 1 G rau de sofisticagdo dos consumidores nos mercados mais exigentes

Fonte: "The Global Competitiveness Report 2004-2005," World Economic Forum.

22 Mercado de agregacao média de valor. Trabalha com precos médios e seus principais clientes pertencem a classe média.

Nesse segmento as redes de lojas de departamento e de lojas especializadas predominam. No mercado de massa (moda
popular) encontramos os hiper/supermercados e as redes de lojas de desconto.
3 Mercado de alta moda em que atuam grifes de renome como a Louis Vuitton, Dior, Chanel, Nina Ricci, Gucci, dentre outras.
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Nos mercados emergentes, os consumidores estdo preparados para gastar, predominante-
mente no segmento de baixo valor agregado (redes de desconto). No entanto, similar ao
comportamento dos mercados mais desenvolvidos, o consumidor do middle market estd moti-
vado a adquirir produtos de luxo. Limitado pelo seu poder aquisitivo, equilibra seu gasto
adquirindo os demais produtos de vestuario nas lojas de desconto. O resultado desse compor-
tamento é o conceito de mix and match de produtos de massa com produtos de luxo.

Em um contexto de intensa competicdo e ‘commoditizacdo’ dos produtos da moda, a
publicidade assume posicdo de destaque.

Para capturar o interesse e o gasto dos consumidores, os varejistas de vestuario estdo
investindo em campanhas publicitérias. O desafio dos varejistas é criar e manter ambientes de
loja e experiéncias de compra que reflitam as campanhas. A presenca de celebridades (jogado-
res, cantores, personalidades publicas) nos anuncios, estratégia tradicional no mercado de
roupas e calcados esportivos, é um risco devido a fragilidade dessas imagens na midia.

No Brasil, midia e consumo andam juntas, como veremos na proxima secao.

3 A REDE DA MODA NA CADEIA DE TV

A midia busca a homogeneidade e tende & hegemonia e ao monopdlio. E natural, é préprio de seu
carater, pois visa a distribuicdo e ao consumo macico, grandes nimeros, gosto médio, consumo
uniformizado que permita economia de grande escala e barateamento de custos.

Para que nédo se torne um instrumento de esmagar as diferencas, seria necessario deixar brechas para
a cultura criadora individualizada.

Ana Maria Machado (2004)

Se for verdade que o ato de consumo pode ser encarado como algo presente em todas as
sociedades humanas, ndo se pode negar que tanto sua importancia econdémico-social, quanto
a forma de consumir, foram mudando ao longo do tempo. Para ficarmos apenas nas trés
Ultimas décadas, observa-se que o panorama mudou significativamente, ndo apenas no que se
refere aos itens consumo, consumidor e mercado, mas também no interesse de diversas areas
de ciéncias humanas pelo tema.

A presenca de novos atores da esfera do consumo e o surgimento de questdes relacionadas
a ética, a cidadania e a cultura vao afetar também os profissionais que atuam na midia, E,
conforme sugere a escritora Ana Maria Machado, citada na epigrafe, a criatividade tem um
papel fundamental nesse contexto. Esse panorama pode ser muito bem observado no Brasil,
onde consumo e televisdo construiram um soélido casamento. Mas esse par indissolUvel tem-se
revelado cada vez mais complexo, pelo alcance em todo o pais e pelo impacto que provoca nos
costumes. Se, no comeco, a alianca se fazia, sobretudo, mediante propaganda, agora sao
utilizados outros canais. O mais forte deles, com certeza, é o da ficcdo (telenovelas, minisséries,
casos especiais e congéneres). Pode-se alegar que ndo é de hoje a influéncia do mundo artistico
através de revistas e do cinema; no entanto, com a televisao, o alcance tornou-se muito maior,
devido a facilidade de acesso. O aparelho estad dentro das casas das pessoas, sendo acessivel a
qualguer momento. Por isso mesmo, todos aqueles que estdo envolvidos na geracdo de pro-
gramas deste poderoso meio de massa se véem provocados a refletir sobre sua responsabilida-
de social ao terem nas maos as rédeas de uma engrenagem de consumo que nao é fruto de um
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amadurecimento cultural. Ao contrario, é algo que, em geral, se impde como receita, padroni-
zando gostos. A cultura mercantil predomina sobre a diversidade; por isso, uma reflexdo sobre
o tema torna-se ainda mais premente quando se constata que um dos segmentos que se
destaca na esfera do consumo, na Ultima década, é o luxo, potencialmente discriminatério,
ainda mais quando se considera a quantidade de telespectadores com baixo poder aquisitivo.
Este dado torna a questdao ainda mais complexa. Conforme bem aponta Everardo Rocha, o
fendmeno passa por uma dimensdo nem sempre fécil de distinguir:

As razbes pelas quais somos levados a comprar produtos, desejar marcas, frequentar shoppings ou
escolher determinados servicos, passando uma boa parte de nosso cotidiano envolvidos com as
experiéncias de consumo, sdo um grande mistério. Existe todo um repertério de saberes e préticas
envolvidos com a busca para descobrir o segredo. (ROCHA, 2000, v.1, p.18)

Associado a objetos e a habitos, o luxo serve de instrumento para distinguir grupos e
pessoas. E claro que ja existiam antes recursos de diferenciacdo social em funcio do nivel
econdbmico, mas agora efetivamente apareceu um segmento do mercado para atender a carac-
teristicas especificas da chamada cultura do luxo. E o fildo se revela cada vez mais potente. Em
depoimentos a imprensa, o administrador de empresas Carlos Ferreirinha (2005), ex-presiden-
te da Louis Vuitton no Brasil, e mentor do primeiro MBA de gestdo de luxo na capital paulista,
em varias oportunidades reitera o crescimento de um mercado mundial que envolve US$ 220
bilhdes — R$ 2,3 bilhdes no Brasil — e que engloba produtos e servicos que “criam um mundo
de desejo e vontade a parte”.

A guestao que se coloca neste artigo é como lidar de forma imparcial, na ficgao televisiva,
com essa idéia e essa estética, voltadas a principio para um circuito segmentado, mas que vasa
para o cotidiano das pessoas através de lojas, revistas e noticiarios. Considerando que a novela
exerce uma mobilizagdo emocional enorme, ao se lidar com esse fenédmeno é importante evitar
recair na mera venda de qualquer conceito novo que circule no mercado. Concordamos com o
antropdlogo Everardo Rocha (2000, v.1, p. 18-37) quando indica que os meios de comunicacao
de massa assumiram “o papel principal no drama da socializacdo para o consumo”.

Para isso é importante considerar tanto o lado técnico, quanto as implicacoes de se fazer
circular o luxo em um veiculo que tem tamanha influéncia na vida brasileira. O foco, portanto,
deste texto serd o modo pelo qual, através da indumentaria, se pode criar um efeito de luxo na
teledramaturgia e 0 modo com que esse circuito comercial é recebido pelo publico consumidor,
ou seja, seu impacto social. Ndo se pode descartar o fato de que o luxo mobiliza, sobretudo, o
desejo e que, como bem analisa José Carlos Duran (1988, p. 125), é “um género eminentemen-
te vinculado ao calendario social das classes altas e surgido numa intensa competicdo por
status”. Trata-se de "uma estética a servico da ostentacdo e da ascensao social”.

Para desenvolver a discussdo sobre o papel do luxo no contexto televisivo nacional, cabe
primeiro situa-lo dentro da sociedade contemporanea de um modo geral. Segundo Lombard
(1989), luxo é todo produto ou servico dotado de qualidade, estética, preco e imagem de
marca superiores aos convencionais, podendo pertencer a varias categorias de bens, embora
algumas estejam mais associadas ao conceito.

J& para o economista francés Jean Casteréde (2005, v.50)?4, um dos pioneiros no estudo

2 Foidiretor geral da ESSEC, um dos primeiros MBAs do segmento, e professor no Institut Supérieur du Marketing de Luxe.




Os Varejistas Internacionais e o Consumo da Moda

75

7

deste fildo de mercado, luxo é um estado de espirito e, por isso mesmo, prescindiria da
publicidade para ser impulsionado. No entanto, com base em nossa experiéncia em trabalhar
com televisdo, podemos afirmar que, mesmo sem usar o merchandising, a simples aparicao
de um produto na tela é uma forma de publicidade. Pode-se fazer uma comparagdo com o
que no comércio se chama de “ponto de venda”: 81% dos consumidores definem na vitrine
aquilo que irdo comprar. Sem duvida, a imagem que aparece na televisdo ndo deixa de ser
uma grande vitrine e contribui para ampliar o seu alcance. O luxo nao foge a esta regra. Por
outro lado, concordamos que o produto de luxo tem um carater diferenciado, sempre de
acordo com contextos culturais e sociais especificos, bem como os tracos individuais de cada
um. Apenas dentro desse quadro mais amplo é que a escolha e o uso de determinadas
roupas que integram um figurino podem ser incluidos em tal categoria. Sdo objetos que
cercam a pessoa, que estdo disponiveis para ela e que indicam a sua identidade. Em conjun-
to, integram um sistema de valores que orientam atitudes, opinides, formas de conduta. E
nao se resume ao que é caro; pode significar apenas uma dimensao pessoal de conforto, de
bem estar.

De modo similar, qualquer projeto televisivo de indumentaria leva em consideracdo os
outros elementos cénicos, ndo sé do ponto de vista dos universos sociais envolvidos (ntcleo
dos pobres, nlcleo dos ricos etc.), mas do ponto de vista da composicao estética do conjunto.
Leva em conta também a necessidade de ser capaz de se integrar, com naturalidade, ao modo
de ser da personagem. O ideal, portanto, é construir a imagem de luxo considerando o pano de
fundo do cenario (a cor das paredes, a mobilia, o tipo de natureza, etc.), os objetos que cercam
de forma mais imediata a personagem identificada ao luxo, assim como outros ambientes fora
deste universo. Um set de gravagdo é composto de inimeros elementos que influenciam na
qualidade da captacdo da imagem e no resultado final que vai para a telinha.

Nem sempre a producdo permite que esse entrosamento entre as equipes aconteca desde
0 inicio devido ao curto tempo que se tem para a proposta de criacdo. Mas durante o processo,
para que dé certo o que se pretende, é fundamental articular figurino, arte e cenario. Se nao
forem compativeis entre si, quem quer que seja icone de luxo perderé a sua verdade?. O luxo vai
ser desenhado, portanto, de acordo com os outros quesitos em jogo.

O figurinista lida com a visibilidade e é na cultura material que o luxo adquire significados
mais evidentes. Mas, ao mesmo tempo, como se trata de valores, estdo implicados também
elementos que nao sao palpaveis — hd componentes abstratos que ajudam a compor a atmos-
fera de luxo. E para isso, para se obter a sensacdo e a idéia pretendidas, o trabalho dos atores
serd fundamental, assim como o roteiro, que devera ser capaz de dar conta da diversidade de
valores que determinardo posturas diferentes nos personagens, desde o modo de falar ao
modo de se vestir. Além disso, o projeto de indumentdria ndo pode desconsiderar o que o
espectador ja& tem em sua memodria, passivel de ser associado ao luxo, e que lhe foi transmitido
pela tradicdo, através de quadros, de filmes etc.

A atracdo pelo produto nem sempre se deve a algum aspecto funcional. A busca desta ou
daquela marca, independentemente de preco, aponta para um movimento emocional, para um

% Uma perspectiva similar pode ser vista no préprio mundo da moda, conforme artigo de Constanza Pascolato: “Em tempos
de vulgarizacao da palavra luxo, que hoje se traduz em consumo frenético e ostentagéo, cresce o desejo de outro luxo entendido
como refinamento. (...). Captar a esséncia do luxo como um requinte na vida, exige paixao. E essa paixao impde paciéncia,
curiosidade, conhecimento, educagdo. Faz parte de uma busca constante e personalizada.” (grifo nosso) (“Um novo luxo.
In: Revista Vogue Brasil, n. 324, 2005.)
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desejo. Aspectos determinantes do luxo, tanto em termos da tradicdo quanto do consumo con-
temporaneo, devem constar do conjunto de possibilidades que o figurinista terd a mao. No caso
da teledramaturgia, a criacdo de figurino vai a busca das referéncias visuais que dardo conta de
caracteristicas préprias ao luxo, como a originalidade, a exclusividade, a riqueza, a distincdo etc.

Dito isso, ficam colocadas algumas questoes prévias para todos os profissionais que atuam
no ramo: qualquer tipo de material e qualquer tipo de forma pode transmitir essa idéia para o
telespectador? Serd que em alguns casos podem ser usados materiais falsos e, mesmo assim,
conservar a idéia de luxo? E serd que, em outros, deve-se empregar obrigatoriamente materiais
verdadeiros e caros para o efeito pretendido?

Essas perguntas podem ser respondidas observando alguns recursos de valorizacdo dos ma-
teriais e formas na indumentaria, nos acessérios e nos aderecos. Também eles ndo devem ser
escolhidos isoladamente, mas articulados ao personagem e ao contexto da histéria. Opera-se de
modo similar ao comprador desse género de produto, no que toca a forma de observar alguns
aspectos daquilo que ird adquirir. E o0 que se ird observar é que, apesar da especificidade do
comércio do luxo, algumas caracteristicas perpassam a indumentaria de todas as épocas - ja havia
o luxo, apenas a economia do consumo nao tinha as caracteristicas e as dimensoes de hoje.

Um dos elementos que caracterizam o luxo é o detalhe. Coincidentemente, uma das marcas
da televisdo é a proximidade, tanto pelo tamanho das telas da maioria das casas dos brasileiros,
guanto pela distancia que as pessoas costumam ter em relacdo ao aparelho e pelo
enquadramento que praticamente traz os atores para dentro das casas. Agora, entdo, com o
sistema HDTV sendo implementado, maiores serdo os desafios para ndo se perder a atmosfera
tao necessaria ao mundo da ficcdo e que, em verdade, ja é prejudicada com o padrdo atual,
muito realista. Por tudo isso, é essencial o cuidado com elementos que poderiam passar
despercebidos para um olhar mais superficial, mas que sdo essenciais. Citarei alguns deles.
Espero com isso mostrar como, muitas vezes, uma pequena dobra no tecido é capaz de desper-
tar no espectador uma emocdo ou intencdo inesperada.

No abotoamento de uma blusa, por exemplo, ndo pode haver erro. Se o botao estd no meio
do peito, ele abre e da impressao de desleixo. Se estiver demasiado proximo a base do pescoco
pode, ao invés de marcar a elegancia, transmitir puritanismo. Quanto a matéria-prima, melhor
que seja madrepérola. Massa ou metal, sim, desde que exclusivos (com as iniciais do nome da
pessoa, por exemplo), em caseados feitos a maquina, irrepreensiveis.

O talhe da camisa deve ser sempre proporcional ao térax, assim como a forma do colarinho
em relacdo ao pescoco. Nao hé erro: pescoco fino, colarinho pontudo; pescoco largo, colarinho
mais aberto. A harmonia de ritmo deve ser perseguida e, para isso, sempre considerar que o
degolo ha de compor com o rosto. Quando o ator tem uma fisionomia desproporcional ao
pescoco, um bom desenho da gola pode contornar a falta de harmonia na imagem. Nos
produtos em série, isso ndo é possivel. Em artigo de luxo, é obrigatério. Do mesmo modo, a
entretela, que da uma armacgdo sem excessiva rigidez, permite um porte de majestade, sem
impostacio. E fundamental projetar no tamanho certo para dar elegancia ao ator ou & atriz. O
luxo traduz uma distincdo natural; por isso é tdo importante se valer de todos os artificios para
melhorar a postura do intérprete. Se retroagirmos no tempo levando o conceito do luxo, certas
questoes permanecem as mesmas para o figurinista. Na chamada “roupa de época”, e conside-
rando indumentarias do século XIX para trds, uma atencdo especial é dada ao emprego de
formas e elementos que facilitem os movimentos da atriz ou do ator dentro de uma armacao
rigida a que nao estdo habituados. Por outro lado, na roupa mais contemporanea, nada deve
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interferir na inteireza da imagem. Para isso, por exemplo, ndo se pode fazer uso de um artificio
préprio dos grandes costureiros, o fecho éclair na lateral, pois complica a rotina de troca de
roupas. Um jeito de solucionar é o modelo invisivel nas costas, ajudando, inclusive, a manter o
cabelo e a maquiagem intactos.

Outro componente é a autenticidade. Para isso, algumas substituicbes de material sdo
possiveis, ajustando-se a luz da televisdo e ao custo, conservando o efeito de luxo. As roupas
originais da aristocracia portuguesa (conforme usei para os figurinos das minisséries “Os Maias"”
e "0 quinto dos infernos”) seriam, geralmente, de uma casimira de 1& mais pesada, com muito
veludo, inclusive nos acabamentos. Para assegurar essa imagem de fausto na televisdo pode-se
fazer uso da 14 fria misturada a varios tipos de fio, como a microfibra, que sendo mais fina do
que o fio do cabelo, cria a textura pretendida. Além disso, confere brilho que, veremos adiante,
na medida certa é um elemento de luxo.

Fazendo parte do detalhe destaco, ainda, o topico acabamento. Na televisdo, insisto, em
razao do efeito da luz (que é fria), do “aumento” da tela e também do plano préximo, qualquer
pormenor salta aos olhos. E muito f4cil reconhecer quando se tem ou ndo um bom tratamento
de finalizagdo, para o qual contribui o tipo de linha empregado. A de algodéo é preferivel a de
nylon em termos de continuidade, pois pode ser tinturada permitindo um tratamento individu-
alizado (luxo) na escolha do tom. Em geral, quando se busca uma atmosfera mais quente,
agregadora, intimista, o iluminador se vale do filtro &mbar para quebrar a dureza azulada da
televisdo. Se, por algum motivo, se retira esse filtro, o figurino deve imediatamente alterar o

tom das roupas, tornando-as mais suaves.

Acessérios de grife, como bolsa e sapato, tém arremate e pequenos detalhes que devem
fazer a diferenca, pois denotam qualidade e bom gosto. Alguns incorporam materiais valiosos,
que passam a funcionar tal qual uma assinatura, como fios de ouro e até mesmo brilhantes. O
figurino pode fazer o mesmo. E, ainda por cima, juntar o Util ao agradavel quando lida com
atores cujos corpos nao estao na forma ideal para transmitir a sofisticacdo do luxo. Para corrigir
alguma imperfeicdo na silhueta do ator que pertence a um mundo tdo especial e préprio, o
ideal é escolher pecas e acessérios que, ao mesmo tempo, chamem a atengdo por sua beleza:
uma écharpe ou gola exclusiva (plissada, de seda, com tonalidade especial), de leve brilho, para
um pescoco muito longo ou envelhecido; um toque de diamante em um lébulo muito pequeno
ou, ainda, brincos com fios longos de metal precioso e delicado, cujo movimento distraira a
atencdo de orelhas demasiado grandes; na roupa, o corte em “v” permite verticalizar uma
figura mais atarracada e o ambiente de luxo pede envergadura.

Ana Paula Celso de Miranda (2006), professora do curso de especializagdo em design de
moda da UFPE, analisou o “consumo simbdlico”, aquele que diz respeito ao que as pessoas
querem dizer através daquilo que compram e usam. N&o se consome o produto em si, mas o
que ele é capaz de significar para si e, a0 mesmo tempo, para a sociedade. Na verdade, tudo o
que se refere a elementos menores demanda cuidados maiores. O mesmo pode ser dito sobre
o detalhe da aparéncia das unhas e o cuidado com as méos. O formato da unha terd de compor
com a forma da mao, criando o equilibrio: encompridar os dedos com unhas longas, quando
necessario, 0 que permitird o uso de anéis maiores. Sempre com estilo: na linha de Chanel, Dior,
Saint Laurent e de tantos outros que procuram o belo capaz de atender ao contemporaneo e,
ao mesmo tempo, agregar um qué a mais, que os faz superar o datado. Eles constituem uma
referéncia de alto nivel, j& trazem o resultado de toda uma reflexdo que resulta em qualidade e
s6 é preciso adequar. Ainda tem uma vantagem: ao recorrer a essas grifes economiza-se tempo,
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fator tdo fundamental na televisdo. Enfim, o luxo vem criar a aura da pessoa — ver primeiro os
objetos ndo é o que se quer. E as casas de alta costura dominam muito bem esse cédigo.

Outra marca do luxo ¢ a autenticidade. Como sempre, ha a parte do desempenho do ator,
que deve incorporar todos os elementos da indumentaria como seus. A colaboracdo do
figurinista, por sua vez, vem do conhecimento dos elementos que transmitem veracidade. Para
as jbias, por exemplo, o ideal é usar pedras verdadeiras, pois as de vidro, espelhadas, podem
provocar um tom carnavalesco diante da luminosidade da televisdo. O espectador percebe que
é falso. No caso de ndo ser possivel, por restricoes de valor de seguro, por exemplo, sao
preferiveis os tons nao primarios, que quebram a associagdo com fantasia. Existe um meio-
termo — a cépia de qualidade, como a feita por designers italianos e, mesmo, brasileiros.

Relacionado ao item anterior, outro trago do luxo é o da exclusividade. Se o personagem é
auténtico, ainda que faca parte de um circulo de pessoas ricas que usufruem do luxo e que tém
acesso as mesmas grifes ou aos mesmos fornecedores, a sua aparéncia serd muito pessoal.
Mesmo admitindo que freqlente as mesmas lojas que o seu grupo de amigos e contatos, ird
possuir objetos ou fazer uma composicdo que transmite a sua personalidade, que é Unica. Assim
como varios pintores podem retratar o mesmo ambiente, cada um deles tem seu estilo pessoal
inconfundivel. Na novela “Por amor” havia duas personagens que circulavam na alta sociedade:
uma nova rica e a outra, de ascendéncia mais tradicional. Para Suzana Vieira, moradora da Barra
da Tijuca, bairro recente do Rio de Janeiro, que atrai muitos novos ricos, criei um estilo orientado
pela sociedade emergente, mas sem descuidar da personalidade da personagem e do tipo fisico
da atriz. Aproveitei um estudo sobre o cédigo desse grupo feminino e acabei usando a cor loura
para o cabelo, mas depurei 0 que era excesso. A base de roupa era preta, mas em jogo de luz e
sombra, com tons para o bege e caqui. Criou-se uma linha elegante, ficando a afetagdo de seu
grupo social restrita aos acessérios. Um exemplo foi o longo colar de ouro de grife, que permitia
um jogo de tamanhos (ora bem longo, ora com voltas, ora curto etc.), permitindo marcar seu uso
pessoal. Em contraste, para Angela Vieira adotei uma linha mais classica. Sua personagem tinha
formacao tradicional, seu passado Ihe dava uma educacdo mais polida, refletida no vestir. As duas
ndo deixam de ser diferentes interpretacoes do luxo ou, pelo menos, de formas de consumo. O
critico francés Jean Baudrillard (2001) desenvolveu uma teoria que tem muito a ver com essa
diferenciacdo. Para ele “a moda movimenta-se na seguinte légica: necessidade de inovar e nada
mudar na ordem fundamental”. As duas personagens guardam fundamentalmente o que sdo —
no que vestem e no modo como se comportam (BAUDRILLARD, 1972, p. 39-40).

O que é auténtico e exclusivo acaba se traduzindo também em densidade na forma. Tecni-
camente, quando ha uma sobreposicdo de materiais é possivel construir um jogo de luzes,
como nas obras de arte. Se, ao contrario, o material s6 tem um plano, fica chapado e perde em
sofisticagdo. O veludo, por exemplo, é capaz de dar essa densidade. Devido ao alto custo, um
truque que funciona bem para a imagem televisiva é o tingir o brim. Com o mesmo processo,
outros tecidos que tém pélo vao ganhando um aspecto mais aveludado. O luxo supde, portan-
to, riqueza de texturas.

Para passar a idéia da renda de boa qualidade, ndo se descarta a renda industrial, desde que
ela receba um tratamento que reduza o brilho e dé densidade a peca. O ideal é misturar com
materiais mais refinados. Mesmo falsa, consegue-se o efeito de um trabalho exclusivo, demo-
rado. E aqui trago outro componente do universo do luxo: o acesso a processos de confecgao
fora do esquema industrial e que, por isso, pode ser o resultado de meses de trabalho.
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Nao significa, porém, que o tempo todo se busca aumentar o volume: a televisdo funciona
como lente de aumento e corpo pesado ndo combina com etiqueta, principalmente quando se
pensa na modelagem urbana atual, cujo ditame é a silhueta fina. A leveza, portanto, é outra
categoria essencial do luxo, e alguns tecidos evocam por si sé essa sensacdo, tanto os tradicionais
(como a seda, musseline de seda pura, point d’esprit, a cassa suica, a organza, o voal e o tule),
como 0s mais atuais, feitos com fibra artificial. O consumidor, inclusive, ira atras desses recursos

mostrados na tela na hora de comprar um tecido. Mas substituicdes podem ser feitas, garantindo

4
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P a mesma visualidade, sem estourar o orcamento disponivel da producdo. O cetim pode substituir

a seda, mas nao a pega inteira, exceto se for o cetim charmeuse, dotado de um fio mais delicado.
E aconselhavel, inclusive, preferir o crepe misto georgete ao crepe georgete de seda pura porque
este encolhe a cada lavagem. A escaline, tecido sintético de decoragao, ao ser usado no franzido
da saia e, ainda por cima, misturado com pedacos de renda, ganha um bom caimento — com a
vantagem de ndo amarrotar; substitui facilmente uma organza de seda pura. Foi 0 processo que
adotei para a personagem Maria Flor, da novela Eterna Magia, filha cacula do homem mais rico da
cidade. Embora a acdo se passe na década de 1930, ela tinha um jeito e personalidade ingénuos,
infantis. Adotei o que entdo era usado apenas pelas criangas, e que passou a ser moda nos anos
50: saias rodadas, em cinturas finas (como as dancarinas de rock norte-americanas). Em média,
eram nove metros de tecido franzidos na cintura, mais as anaguas. Foi por afi que o figurino se
pautou, dando a ela feminilidade, elegancia, mantendo o ar matreiro. Sobre uma base de tecidos
sintéticos foram aplicados elementos que deram a ela um tratamento especial, que a distinguia
de todas as demais pessoas da cidade, por mais simples que fosse o seu modo de vestir. Um luxo.

Se leveza é luxo, como lidar com acessérios de couro? E essencial gue transmita delicadeza
e que, no acabamento, se identifiquem elementos mais bem desenhados. A demora na confec-
cdo que foi referida acima também deve se notar aqui. O espectador deve concluir que aquele
objeto passou por varias etapas de trabalho. Neste caso, é o artesanal que é valorizado em
detrimento do industrial. Na tendéncia contemporanea, principalmente, observa-se uma volta
ao manual, tanto em aplicacdes nas roupas como nos acessorios. Para paises mais industriali-
zados esse recurso tende a ter um valor ainda mais diferenciado. A originalidade acaba se
tornando um fator que distinguird as pecas. Mas o ritmo industrial sempre descobre meios
para absorver as novas tendéncias. O consumidor de classe média ou baixa ira tirar proveito
disso: usaréd outra faixa de produtos, gerados pela producdo em série, que oferta em grande
escala uma outra versdo do que os consumidores de luxo adquirem a peso de ouro.

Mas a ostentacao estd fora do luxo, entdo? N&o. Uma possibilidade, claro, é fazer uso da
pequena quantidade, indicando elegancia discreta com objetos raros. E o caso, numa linguagem
urbana, da j6ia Unica dispensando outros acessérios; assim se valoriza a peca. A limpeza da forma
da destaque ao objeto e & pessoa que o utiliza. E importante que a visualidade revele uma
estrutura de boa categoria. No dmbito das ferragens, por exemplo, tém de ser boas, o que, em
outros termos, significa ter peso. De modo algum os detalhes podem sugerir bijuteria barata.
Outra possibilidade é a ostentacdo mesmo, mediante grandes quantidades, elementos exclusivos
e muito caros. Neste Ultimo caso, volto ao aspecto da autenticidade. Se o personagem tem um
estilo exuberante natural, um modo de ser mais barroco, pode-se empregar alguns excessos que,
em outros, pareceria falso. A aplicacdo de uma flor é delicada: ela precisa dar a idéia de que
nasceu no lugar da roupa, ndo pode ter aspecto endurecido, engomado. H4, portanto, uma
dosagem no luxo — ela tem de ser adequada: se, por acaso, se vai além do ponto, torna-se cafona,

vulgar. Mas também nao serve o meio termo, senéo fica kitsch. E preferivel a real ostentacao.
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Ha inlmeros outros pontos que poderiam ser detalhados. No espago deste artigo destaco
ainda dois deles antes de analisar um caso pontual. Um, relativo a cor. Existe o vermelho cafona
e o vermelho chique, intenso, que permite uma profundidade, pois nao rebate a luz, dando
dignidade e trazendo a memdria da aristocracia, como para os reis. O bom é sair do padrdo
muito demarcado. O azuldo pode ser quebrado quando se cria gamas de tons, semitons, indo
até os lilases. Outro ponto é a transparéncia. Deve-se evitar qualquer sugestdo apelativa. Um
recurso de bom tom, no luxo, é entremear de fios de ouro e usar organza. O resultado serd um
efeito magico, sombreado, enigmatico.

O CASO DAS COBRAS

Ao ter de criar um figurino para “Cobras e lagartos”, novela em que o consumo do luxo era
um tema central, tive de considerar um fenémeno atual, com caracteristicas bem peculiares.
Como qualquer outro produto ou servico de luxo, o figurino deveria ter uma qualidade estética e
transmitir para o espectador a idéia de um padrdo superior aos convencionais. Sendo no Rio de
Janeiro, também deveria considerar caracteristicas locais da cidade, sem perder de vista as indivi-
dualidades, o que vale para qualquer novela e também para as diferentes formas de uso do luxo.

Com base na pesquisa feita especialmente para o tema e sabendo de antemé&o que o luxo
exprimia os desejos das pessoas e sua visao de mundo, o figurino achou por bem trabalhar com
duas expressoes de luxo, referentes a classes sociais e a faixa etéria distintas. Assim, um dos
personagens, Omar Pasquim, era um milionario refinado, dono da loja de consumo mais
sofisticada da cidade; o outro, Leona, era sua sobrinha, arrivista e ambiciosa. Os dois vestiam-
se de luxo, mas cada um a sua maneira: Omar, mais aristocratico; Leona, mais burguesa.

Omar Pasquim era um self made man. Rico, bem apessoado e frio. O magnata da Luxus. A
direcdo escolheu para o papel Francisco Cuoco, por seu carisma de gald e por ter uma idade
compativel. Mas a Ultima imagem que havia circulado na telinha era de um homem rural simplé-
rio — ela deveria ser totalmente apagada. E o preparo fisico ndo estava condizente com o que se
queria para esse herdi super-contemporaneo, desportista high-tech. O primeiro cuidado, entéo,
foi com a estrutura de base: cinta e camiseta de malha fria, com duas folhas. A interna tinha a
funcao de firmar a silhueta e a de fora servia para esconder o artificio, dando, ao mesmo tempo,
a aparéncia de soltura, o ar despojado. A partir desse manequim fizemos uma composicao que
atendia ao perfil da midia para homens de sucesso de meia idade. O cinema americano fornecia
varios modelos e elegemos alguns, a partir dos quais fizemos a mistura adequado ao Cuoco. Uma
das fontes escolhidas veio do mundo da moda. O Armani misturou-se ao James Bond para a
colecdo criada em cor preta, base de um homem urbano hoje. A vantagem da cor preta é que ela
some, vira uma sombra. Essa opcdo estd amparada em uma tradigdo:

O aspecto central da roupa preta dos homens é o seu efeito duplo: ele contorna ou se coloca fora das
categorias estabelecidas de classe social, enquanto, ao mesmo tempo, por sua seriedade, cria imedi-
atamente sua propria e disciplinada elite. (HARVEY, 2003, p.307).

Para complementar, considerando que ele era carioca e um herdi solar, foi submetido a um
bronzeamento artificial, o que lhe deu mais luz e vitalidade, combinando com a cor dos olhos,
com lentes de um tom azul metélico. Por fim, o branco do cabelo foi puxado para o prata,
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fazendo um contraste tanto com a pele quanto com a cor da camisa. Quando usava 6culos, a
grife era importante. Essa composicao fazia com que se destacasse em qualquer lugar: dentro
de sua loja de produtos de luxo ou na rua. Ele ficou recortado e Unico, especial.

Leona tinha uma personalidade m4, ferina, mas dissimulada, que diferia da imagem de
Carolina Dieckmann, pelos papéis anteriores, género boa moca. Esse padrdo tinha de ser
visivelmente alterado. Neste caso, alguns tragos fisicos da atriz ndo colaboravam: sua esta-
tura mediana, com um despojamento bem carioca, deviam sofrer uma interferéncia. Preci-
sava parecer mais alta e ter uma postura altiva. O figurino buscou usar materiais de alta
tecnologia para manter o corpo sempre bem composto e confortdvel. Uma mulher bem
sucedida no mundo do trabalho precisa de solucbes praticas e rapidas. Os tecidos deviam
responder a essa atitude. Usamos entdo malha, crepe de malha, flut da Santa Constanca,
que dédo excelente caimento e transmitem naturalidade. Para a personagem, caia como uma
luva, pois ela devia parecer auténtica, natural para os demais personagens, mas o especta-
dor sabia que era uma fachada. O lado mais agressivo ficou por conta de um conjunto de
elementos. Os ombros cresceram com pequenas ombreiras de design contemporaneo, fa-
zendo dela uma heroina pop de quadrinhos. Usamos aplicacdo de couro no ombro, com
bordados e varios outros materiais, como manguitas de georgete com babadinhos. Toda a
construcao era propositalmente visivel, de acordo com a moda e com a agressividade impli-
cita de Leona. O mesmo vale para o uso de salto alto e fino. Além do efeito de fetiche, o
imaginario feminino e o magnetismo da altura do salto, como bem sintetiza a professora
Lourdes Maria Puls (2003, p. 43), “sao diretamente proporcionais ao desejo do poder a ser
exercido, a ser alcancado”.

Na mesma linha, outra marca registrada da personagem foram as botas de cano longo e
cores fortes, que, em outra atriz ou em outro contexto, poderia eventualmente ficar inadequa-
do, mas nela reforcava a personalidade “estilosa”, dava-lhe um charme especial. Os aderecos
caminhavam na mesma intencdo: pontiagudos; o aspecto de luxo fica por conta das camadas
articuladas, dando movimento, leveza.

A diferenca entre Pasquim e Leona e o tratamento particularizado dado a cada um é um
bom exemplo de como a questdo da moda e do consumo devem ser considerados em um
projeto de figurino. Fica patente para qualquer observador que o guarda-roupa de Leona nao
foi comprado pronto numa loja qualquer. E como se fosse obra de um costureiro que assinasse
uma roupa exclusiva para ela. Isso, com certeza, é um elemento que atrai o consumidor, que
quer ser Unico também. Quando esse consumidor é, também, o telespectador, a responsabili-
dade do figurinista aumenta, e muito, porque sabe que esta lidando com um veiculo de massa
e com um produto dos mais fortes no mercado: a novela. Sendo assim, qualquer coisa pode se
transformar em moda, mesmo que o contexto da historia ndo tenha nada a ver com o tema.
Essa é uma caracteristica prépria desse fildao do trabalho, bem diferente de quando se atua em
teatro, 6pera ou mesmo cinema. Por isso 0 espanto que se tem com um fenémeno cada vez
mais freqlente em alguns atores que, mais preocupados com a sua imagem do que com o
personagem que interpretam, fazem questdo de vestir os Ultimos lancamentos, a qualquer
preco, exigindo dos figurinistas muito tato para dissuadi-los.

Quando se insiste em elaborar um figurino especial conforme a dramaturgia e o personagem
é uma maneira de o figurino ndo se deixar engolir pelo automatismo do consumo. A tese de Colin
Campbell é muito pertinente a esse respeito. Para o autor inglés, o que caracteriza mais o consu-
midor moderno é a ansia da novidade, fruto do hedonismo auto-ilusivo e do predominio do
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sentimento sobre a razdo. A novela é um canal para alimentar esse individuo. O figurinista deve,
por isso mesmo, agir com muito critério, sem perder de vista que esta fazendo um trabalho de
ficcdo, sem se submeter a légica do comércio pura e simples?®.

Algumas verdades que circulam a respeito do circuito consumo e moda confirmam esta visao.
O predominio de “pequenas diferencas combinatérias” a partir de uma mesma linha de monta-
gem, a que se refere Lipovetsky (1997, p.162) ou o fato de que “quando uma inovagdo é lancada
no mercado, as empresas concorrentes imediatamente apresentam o mesmo tipo de produto,
muitas vezes melhor e mais barato” (WOLF, 1998, p.8). Uma atitude a que o antropdlogo anglo-
americano Ted Polhemus (2004) chama de “roubo fashion”. A méaquina industrial da televisao
ativa todo um imaginario no publico, através da identificaggo com os personagens, sejam eles
bons ou maus. Através da televisao o luxo entra no ambito da indUstria cultural, estimulando a
relacdo entre aparéncia e identidade com base numa idéia de se tornar exclusivo. Entretanto,
pode-se constatar pelo setor de atendimento ao publico da TV Globo e pelo interesse de empre-
sas de merchandising de seus produtos, o quanto as eleicdes na compra de roupa muitas vezes
sdo meras apropriacoes geradas pelo consumo do que determinado personagem veste. O que
acontece é que como nem todo mundo copia exatamente a mesma coisa, as diferencas individu-
ais com certeza acabam aparecendo, inclusive na combinacdo entre as pecas.

Em meu trabalho, especificamente, ndo fecho com nenhuma marca porque em primeiro lugar
estd a minha liberdade para criar. Muitas vezes quando se trabalha com um tema contemporaneo
podemos identificar alguma grife que se aproxime do personagem, e entdo ela é usada. Mas
nunca se restringe ao guarda-roupa desta ou aquela loja, mas a algumas pecas que ajudardo a
compor o todo. Nao se pode negar que ha uma expectativa do espectador de ver para copiar. Nao
interessa se, do ponto de vista estético, existe uma harmonia com o corpo da pessoa. O que se
quer é uma apropriagdo magica. Sobre isso, o profissional ndo tem controle. A melhor resposta
sempre é ser coerente com a proposta ficcional. Uma forma de educar o olhar. Se ndo podemos
instruir de outro modo, fazemos isso através da seriedade de nosso trabalho.

E aqui se coloca a responsabilidade social apontada no inicio do artigo, mas em ambito que
nao tem a ver com questoes de patente industrial (protecdo de etiqueta), de organizacdo social
de trabalho (escravismo) ou de meio ambiente. O foco, no caso, é a qualificacdo de profissio-
nais conscientes e a valorizacdo do trabalho criativo, seja artesanal, seja de design industrial
nacional, valorizando oficios muitas vezes com risco de extincdo ou com dificuldades de sobre-
vivéncia em um mercado competitivo. O retorno que se tem é inestimavel, como o de ver o
guanto deslancharam as artesas de Brasilia, que trouxe para vestir a personagem Maria Eduarda
de “Senhora do Destino”; de empregar alfaiate, bordadeiras, chapeleiros; ou quando vejo
alunos que trago para estagiar comigo bem colocados no mercado e desenvolvendo um modo
de trabalhar criativo, autoral e, principalmente, consciente.

%6 Se olhamos para as tendéncias de 2007 (street weare), veremos o hip hop tomando conta de Nova York, plataformas
grosseiras do Japao ao Chaui, acessérios enormes. Um passeio na pequena Amsterda é um mostruario dessa mistura
desordenada de tatuagens, disseminadas nas grandes cidades. Mas isso em uma visao muito geral. A diversidade é muito
maior do que se imagina. O figurinista ndo pode se deixar levar por ondas do momento, nem por generalizagoes. E, sobretudo,
quando esté a seu cargo contar uma histéria com a roupa, fazer uma boa ficcdo, mesmo quando é um produto descartavel
como a novela.
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Notas

O site da ABIT (http://www.abit.org.br) dispde ao usuario um link que permite acessar os impos-
tos de importagdo dos paises membros da Unido Européia (EU), dos Estados Unidos, dos paises
membros da ALADI (Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Coldmbia, Equador, Paraguai, Peru, México,
Uruguai e Venezuela) e dos paises membros da APEC (Austrélia, Coréia, Tailandia, China, Japao,
Malasia, Chile, Nova Zelandia, Brunei, Papua Nova Quiné, México, Indonésia, Hong Kong, Filipi-
nas, Russia, Canada e Peru).

Informacbes sobre barreiras técnicas as importacoes por produto e pals — exigéncias técnicas
Paises x produtos - podem ser encontradas no site do INMETRO.
(http://www.inmetro.gov.br/barreirastecnicas/)

Dados gerais sobre os paises podem ser encontrados no site da United Nations Economic
Comission for Europa — UNECE - http://www.unece.org/stats/trends2005/family.htm., TRENDS
IN EUROPA AND NORTH AMERICA 2005. http://w3.unece.org/pxweb/Dialog/statfile1 _new.asp

As informacbes aqui relacionadas foram retiradas da secdo Investing in Japan que se encontra-
das no site da Organizacdo do Comércio Exterior do Japdo (JETRO - Japan External Trade
Organization, http://www.jetro.go.jp/), do relatério Japanese Apparel Industry de 2004. (http:/
/www.jetro.go.jp/en/market/report/pdf/2004 45 d.pdf) e do relatério Retail Trends in Japan,
de 2007. http://www.jetro.go.jp/en/market/report/pdf/2007_03_|.pdf
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UM NOVO AMBIENTE PARA AS ORGANIZACOES

Flavio da Silveira Bruno

“We cannot predict what we are going to know or what know-how
we are going to have in the future.”

Kenneth Boulding

1 A SELEQAO NATURAL
1.1 UMA SIMPLES QUESTAO EVOLUTIVA

Se pensarmos nas empresas COmo organismos vivos, poderemos associar, sem muita dificulda-
de, as questdes de sua sobrevivéncia a teoria evolucionista de Charles Darwin. A selecdo natural
favorece, nos seres vivos, as caracteristicas que melhoram a eficiéncia na obtengao de alimen-
tos. Nas empresas, a selecdo natural favorece aquelas mais eficientes na conquista e na manu-
tencdo de mercados. As pressoes seletivas beneficiam maior flexibilidade e versatilidade no
comportamento dos individuos. Ndo é assim também que ocorre com as empresas e com sua
capacidade de aprender e de mudar?

O emprego de imagens e metaforas para entender a experiéncia de um grupo com base na
experiéncia de outro, foi um recurso utilizado por Gareth Morgan para estudar as organizagoes:

O uso de metéaforas implica em uma maneira de pensar e uma maneira de ver as coisas que permeia
0 modo como entendemos o mundo (...). Usamos a metafora sempre que queremos entender uma
experiéncia com base em outra (...). Algumas metaforas propiciam formas familiares de pensar, outras
desenvolvem insights e perspectivas completamente novas. (MORGAN, 1997, p.4-6)

Iniciamos este capitulo com uma das metéforas propostas por Morgan: a de que as organi-
zagbes podem ser vistas como seres vivos. De seu livro “Imagens da Organizagdo” extrairemos
a maior parte dos conceitos e interpretacdes que utilizaremos para entender como as organiza-
¢bes interagem com o ambiente de negdcios para sobreviver. Nosso intuito é o mesmo de
Morgan: propor um novo olhar sobre os desafios enfrentados pelas empresas — téxteis e de
confeccdo brasileiras, no nosso caso - que nos permita ver outros elementos do conjunto,
entender os fatos de outra maneira, abrir novas frentes de interpretacao.

Da mesma forma como as vantagens desenvolvidas pelos seus ancestrais para adaptarem-se
ao ambiente levaram os seres humanos ao desenvolvimento de um cérebro maior, também
podemos pensar que as vantagens obtidas pelas empresas submetidas a ambientes mais
competitivos levam-nas ao desenvolvimento de sua inteligéncia empresarial. Em edicdo espe-
cial, a revista Scientific American Brasil (2006) apresenta um conjunto de artigos que anali-
sam o processo evolucionario da inteligéncia humana, processo este que nao implica, propri-
amente, a busca da perfeicdo. Nos artigos, bidlogos, antropdlogos, zodlogos e ambientalistas
procuram analisar a evolucdo da inteligéncia humana desde seus ancestrais mais remotos,
todos fundamentados na teoria evolucionista de Charles Darwin. Os desenvolvimentos da
habilidade para a fabricagdo e uso de ferramentas, da cognicao, da linguagem e do raciocinio
abstrato resultaram de um continuo processo de evolugdo que abrangeu a todos os seres
humanos. Acreditamos que este mesmo processo pode ser estendido de forma metaférica a
todas as organizacbes. Mas, é bom lembrar que ndo ha determinismo na concepcdo de
Darwin. Ou seja, a selecdo natural ndo tem um objetivo predeterminado; ele pode mudar de
uma geracdo para outra se as circunstancias mudarem.
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A evolugao das espécies é um processo continuo de adequacdo a novas e freqlentes mu-
dancas do ambiente, em que individuos com atributos mais adequados as novas condicoes
sucedem a outros menos aptos. Tais atributos, entretanto, poderiam jamais ter sido revelados
se ndo houvesse uma alteracdo das condi¢des de sobrevivéncia de todo o grupo. Um dos
aspectos fundamentais da teoria de Darwin é o pressuposto da diversidade, ou seja, a adapta-
¢do de um agrupamento de seres humanos a novas dificuldades impostas pelo ambiente s6
pode ser possivel se cada individuo do agrupamento for diferente do outro. Situacoes novas no
ambiente em que competem por recursos fazem aflorar pequenas e sutis variacoes entre os
individuos. Dessa maneira, nossas diferencas tém papel tdo importante quanto nossas seme-
Ihancas na formacdo de nossa inteligéncia e de nossa capacidade de enfrentar o mundo.
Devido a nossa extraordinaria inventividade, libertamos nossa prépria evolugdo do circulo de
condicbes impostas pela Natureza, e, por intermédio da ciéncia e da técnica, passamos nos
mesmos a criar o ambiente — fisico, mas também econdmico, social e tecnolégico — que
condicionara nosso futuro. A nova ordem econdmica, que vem fragmentando cadeias produti-
vas locais e integrando empresas em cadeias globais no mundo inteiro, criou, abruptamente,
novas condicbes de competicdo por mercados em que algumas empresas apresentam maior
capacidade de adaptacdo do que outras. Neste novo ambiente, os continentes afastados pelas
forcas da natureza foram integrados pelas forcas sécio-econdmicas, e as empresas e cadeias
produtivas de diversos paises, separadas por milhares de quildmetros, viram, subitamente, suas
capacidades confrontadas pela necessidade de competir pelos mesmos recursos.

Competir por mercados mais exigentes capacita as empresas a oferecer melhores produtos
para seus mercados mais tradicionais. O enfrentamento de situacbes desafiadoras eleva o nivel
da inteligéncia empresarial, desdobra e multiplica as operagbes de fabricacdo e, finalmente,
envolve outras cadeias produtivas, o que culmina por gerar mais e melhores empregos. Um
ambiente desafiador é a condicdo para a evolugdo sustentavel!

Pesquisadores de Harvard, Paul Lawrence e Jay Lorsch, citados por Morgan (1997, p.49),
reforcaram a idéia de que em diferentes circunstancias ambientais — e, nesse caso, leia-se do
ambiente competitivo -, algumas espécies de organizacbes sdo mais aptas a sobreviver do que
outras. Como a relagao entre a organizagao e o ambiente externo é fruto de decisdes humanas,
as menos aptas podem simplesmente ter se tornado mal adaptadas. Nesses casos, é bem
provavel que enfrentem muitos problemas, tanto interna quanto externamente. Lawrence e
Lorsch partiram dos seguintes principios:

Diferentes tipos de organizacdo sdo necessarios para lidar com diferentes condicées tecnoldgicas e

de mercado.

Organizacbes que operam em ambientes incertos e turbulentos precisam atingir um grau mais alto de
diferenciacdo interna — entre departamentos, por exemplo — do que aquelas que estdo em ambientes

menos complexos e mais estaveis.

Fundamentando-se nos estudos de Henry Mintzberg, Danny Miller e Peter Friesen, da McGill
University, Morgan cré que a organizagao eficaz depende do desenvolvimento de um conjunto
coeso de relagbes entre estrutura, idade, tamanho e tecnologia da firma, e das condicoes em
gue opera. Sendo assim, as empresas com comando altamente hierarquizado e com muitas
divisdes departamentais tendem a funcionar bem nas mesmas condicbes em que as maquinas
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funcionam bem. Isto é, quando as tarefas sdo bem definidas e o ambiente é estavel e garante
a absorcado de seus produtos, quando precisdo é tudo, e quando os recursos humanos sdo
complacentes e comportam-se exatamente como foi projetado para eles. Seu sistema de con-
trole altamente centralizador, no entanto, tende a torna-las lentas e ineficientes quando preci-
sam enfrentar situaces novas e inesperadas.

Enquanto esta espécie de organizacdo é adequada para empresas de producdo orientadas
pela maxima eficiéncia em mercados fechados, enfrenta dificuldades para competir em ambi-
entes orientados por mercados que evoluem com rapidez. Esta relacdo entre os modelos
organizacionais e a capacidade de adaptacdo das empresas a um ambiente em transicdo esta
cada vez mais nitida no momento atual, pelo qual as empresas da cadeia de valor téxtil e de
confecgdo de todo o mundo estdo passando. Ha pouco mais de duas décadas, as industrias
téxteis e de vestuario do mundo tinham caracteristicas muito semelhantes: prioritariamente
voltadas para seus mercados internos, eram lideradas pelos grandes produtores de fios e
tecidos. Essas instituicdes centendrias caracterizavam-se por serem empresas tradicionalmente
familiares, com estruturas de comando centralizadoras e de comunicagao unidirecional.

Uma conjuncao de fatores alterou o ambiente, expondo estruturas organizacionais e estra-
tégias a novas condicbes de competicdo. Ao longo do Acordo Multifibras os paises que tinham
suas quotas esgotadas abriram fabricas em paises sem qualquer tradigdo téxtil, causando o
aumento da base de fornecedores mundiais capazes de atender aos mercados da América do
Norte e da Unido Européia. Estimulados por empresas americanas e européias que se sucede-
ram na tarefa de capacitar sistemas industriais inicialmente rudimentares, muitos desses paises
voltaram suas estratégias para o desenvolvimento de suas proprias capacidades de oferecer
funcoes mais refinadas da cadeia de valor, fabricar produtos mais sofisticados, e, dessa forma,
aumentar seu rendimento econémico (GEREFFI, 1999, p.53).

Outro fato relevante, ocorrido no mesmo periodo, foi a entrada no mercado de trabalho
capitalista de cerca de trés bilhdes de trabalhadores de China, india, Russia e Leste Europeu,
devido ao fim da guerra fria (GEREFFI, 2006, p.9). Os custos do trabalho que sdo observados
hoje no mundo resultam, em parte, desse aumento da oferta de mao-de-obra na manufatura,
mas sao reflexos, também, da crise financeira asiatica ocorrida na década de 90. Na época, um
conjunto de reformas neoliberais impostas pelo Tesouro Americano, através do Fundo Mone-
tario Internacional, levaram ao colapso diversas economias asiaticas, sob o peso de um proces-
so de privatizagdo excessiva (SCHOR, 2005, p. 313). No novo cenério que se consolidou, um
operador de maquinas na producao téxtil recebe, em média, US$ 0,28 por hora, em Bangladesh;
no Paquistdo, US$ 0,42; no Vietna, US$ 0,46; enquanto no Brasil este valor estd em torno de
US$ 3,27 por hora trabalhada; sete a onze vezes mais (WERNER, 2007a).

Essas mudancas, associadas a difusdo mundial de Tecnologias de Informacdo e de Comuni-
cacdo (TIC) apoiadas na Internet, criaram o ambiente propicio para a internacionalizacdo da
producéo, viabilizando servicos e trocas de informacdes técnicas seguras. Planilhas de produ-
cdo, desenhos e planos de corte, controles de pedidos e de tempo de entrega passaram a ser
trocados em tempo real, o que transformou as cadeias segmentadas nacionalmente em cadeias
globalmente integradas e coordenadas.

Uma das principais caracteristicas da economia téxtil global contemporanea foi a ascensao
do que Gary Gereffi (1999, p.44-49) chama de grandes compradores globais. Esses grandes
varejistas e comerciantes com marcas reconhecidas em todo o mundo, cujos prototipicos seri-
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am, respectivamente, o Wal-Mart e a Nike, assumiram o controle das cadeias de valor no mundo
todo, coordenando, sem produzir, todo o processo que vai desde a concepgao de um produto
até, em alguns casos, o seu descarte pelo consumidor final. Como diz Gereffi (2006, p.11-12):

Esses varejistas e empresas de marca viraram a economia apoiada nos fornecedores de cabeca para
baixo, desempenhando um papel preponderante na reestruturagéo internacional da producéo a partir
da demanda, especificando que firmas fardo que produtos, como, onde, quando e por que preco. Os
compradores globais tornaram-se controladores do acesso aos mercados dos paises desenvolvidos,
além de terem moldado dindmicas de progresséo industrial em paises em desenvolvimento. A propen-
sdo desses compradores globais para a producdo externa de bens de consumo precipitou o fluxo
dramético de importados em paises desenvolvidos, o que acarretou um acentuado declinio do empre-

go doméstico em empresas de manufatura tradicionais.

O resultado dessas transformacdes na estrutura social e econdmica das cadeias de producdo
de tecidos e de vestuario foi que, nos paises desenvolvidos, os grandes compradores deslocaram
empregos, empresas e setores inteiros para paises de custo mais barato'. A “desindustrializacdo”
do setor téxtil e de confeccao tradicional desses paises é um fato. Restaram produtores muito
versateis e flexiveis, capazes de atender a demanda da moda fugaz e efémera, de produtos de
alto valor. A organizacdo dessas empresas pouco tem da antiga estrutura hierarquizada e
mecanicista de produzir para grandes estoques. Esta alteracdo de sentido que desloca o poder
dos fornecedores para os compradores, mais préximos do consumidor final, pode ser entendi-
da como uma extensdo para a nogao de cadeia produtiva, dos conceitos de producdo empurra-
da e de producdo puxada, criados para a visdo centrada na estratégia empresarial. Sdo dois
modelos claramente distintos de organizagdo que competem entre si: um que se impde, outro
que se subordina. Na antiga estrutura orientada pelo fornecedor, as estratégias de producao
reforcavam o modelo centralizado de comando e as logicas de produgao rigidas. Na nova
estrutura, o ambiente de mercado é quem determina a orientacdo dos fornecedores que de-
vem, por este motivo, adotar organizacdes muito mais flexiveis para se adequar as continuas
mudancas no humor do consumidor, estimulado a receber cada vez mais pagando cada vez
menos. Devemos ressaltar que a evolucdo dos dados sobre os orcamentos familiares brasileiros
(GAZETA MERCANTIL, 1997, 2001, 2007) apresenta uma transferéncia dos gastos com vestua-
rio para itens como saude, educacdo e produtos eletronicos. Essa mobilidade interna do orca-
mento doméstico pode representar a ampliacdo do ambiente de competicdo, no qual aos
concorrentes diretos (intra-setorial) vém somar-se os concorrentes indiretos (intersetorial).
Voltaremos a abordar esta questdo oportunamente quando tratarmos da influéncia dos tipos
de inovagdo nas margens de lucratividade das empresas.

Nos paises em desenvolvimento, com indUstrias téxteis tradicionais voltadas para mercados
ainda pouco desenvolvidos, apenas agora os grandes varejistas comecam, timidamente, a repro-

! O capital internacional promoveu a globalizacao por intermédio de dois tipos distintos de redes econdmicas: cadeias
producer-driven e buyer-driven. Nas cadeias producer-driven empresas transnacionais criam barreiras de entrada a competi-
dores aproveitando-se de sua competéncia para introduzir inovagdes tecnoldgicas de produto e processo. Nas cadeias buyer-
driven compradores mundiais, como, por exemplo, os grandes varejistas ou as empresas detentoras de marcas internacionais,
procuram exercer seu poder pela habilidade de organizar a producdo de diferentes origens de maneira eficiente, sem a
necessidade de produzir elas mesmas. Este fendmeno serd abordado ainda neste capitulo (GEREFFI, 1999).
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duzir o modelo dos grandes compradores mundiais. Nesses casos, a perda de lideranca das
empresas produtoras deveu-se, sobretudo, a um outro processo que vem ocorrendo no mundo:
o da consolidagcdo. Empresas capitalizadas voltadas para a internacionalizacdo de seus negdcios
incorporam outras em busca de escala e de diversificacdo. O que se observa em paises como o
Brasil é o desaparecimento de empresas tradicionais e a transferéncia de propriedade de negéci-
os familiares que perduraram por mais de um século. A incorporacdo de empresas através de
fusbes e aquisigbes ocorre para que as novas estruturas formadas sejam capazes de produzir em
grandes escalas com alta eficiéncia, e com um determinado grau de diversificacdo, atendendo a
mercados mais ricos da Europa e América do Norte. As que persistem voltadas para o mercado
interno estao reduzindo e flexibilizando suas estruturas produtivas e alterando seus modelos
organizacionais para atenderem com mais agilidade o mercado interno de alto valor agregado,
sobretudo naqueles nichos encontrados pelos novos empreendedores da moda. Seu destino
incerto é ameacado pela importacdo crescente dos grandes varejistas e pela possibilidade de
entrada de empresas estrangeiras mais adaptadas a dindmica do ambiente globalizado.

De forma similar a ocorrida com as empresas americanas, as estruturas organizacionais
burocraticas mecanicistas das empresas produtoras brasileiras também se tornaram, subita-
mente, inadequadas. No caso das mega-corporacdes bem sucedidas que se internacionalizam,
suas estruturas de comando tipicamente centralizado ndo sdo as mesmas de suas empresas-
mae. Sistemas de gestdo complexos conciliam requisitos de centralizacdo e descentralizacdo
para preservar a flexibilidade apropriada em diferentes partes da estrutura hierarquica.

Apesar de referir-se especificamente aos produtores de artigos confeccionados, a empresa
de consultoria Werner International? sintetiza bem o fim dos modelos tradicionais de estratégia
e organizagdo empresarial na area téxtil e de confecgdo, em uma de sua Newsletters (WERNER,
2007b) mais recentes:

A répida evolucdo das condicées de mercado esta expondo os limites de modelos tradicionais de
manufatura em sua capacidade de responder a esses novos desafios que requerem a capacidade de
reduzir complexidades sem valor ao mesmo tempo em que desenvolvem outras abordagens de
manufatura mais responsivas.

Atualmente, a mudanca do sistema tradicional de manufatura de confeccionados, rigido e linear, para
um modelo celular, é uma exigéncia em todos os paises em que grandes volumes de itens padroniza-
dos ndo sdo mais produzidos devido ao custo relativo do trabalho local. A funcdo estratégica dessas
locacbes produtivas fica restrita a fornecedores préximos, flexiveis e responsivos. A complexidade
tornou-se a regra, criando a necessidade de que grandes esforcos de racionalizacéo e de gestdo dessa

complexidade sejam feitos para que a lucratividade possa ser preservada.

O sucesso das corporagdes transnacionais que se baseiam em modelos mecanicistas pode
ser efémero, se essas nao estiverem voltadas para a inovagdo. Morgan adverte que essas estru-
turas tém grande dificuldade de adaptacdo a circunstancias transitérias porque sdo desenha-
das para atingir objetivos predeterminados. Nao sdo desenhadas para inovar. Qualquer que
seja o sistema de racionalizagdo e de controle utilizado, o principio da mecanizacdo aplicado as

2 A Werner International é uma empresa de consultoria americana com escritérios em Washington e Bruxelas que atende,
desde 1939, a mais de 70 paises, inclusive o Brasil.
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estruturas de producéo sé fara reforcar sua dependéncia e subordinacdo as estruturas governa-
das pelos grandes compradores que governam o mundo do consumo.

No outro extremo dos modelos organizacionais estdo as “adhocracias” e as estruturas sim-
ples de organizacao (MORGAN, 1997, p.51-52). As “adhocracias” sao organizacdes temporarias
por natureza, caracteristicas de empresas que trabalham por projetos como as empresas de
eletrbnica e agéncias de propaganda, e que tendem a funcionar melhor em condicbes instaveis.

Nas estruturas simples de organizacdo é comum encontrarmos um chief executive, em geral
o fundador ou um empreendedor que tem um grupo de apoio diretamente ligado a ele, e um
grupo de operadores que se encarregam do trabalho basico. A organizagdo é, nesse caso,
muito flexivel e informal, e, apesar de gerida de maneira altamente centralizadora pelo execu-
tivo chefe, ¢ ideal para rapidas mudancas e manobras ageis. Este tipo de organizagao trabalha
muito bem em modelos empreendedores em que decisdes rapidas sao fundamentais — desde
que as tarefas ndo sejam muito complexas. Morgan considera que este é um tipo de organiza-
3o tipica de empresas jovens, inovadoras e bem sucedidas. E o tipo de estrutura que vemos
emergir nas pequenas empresas da indUstria da moda brasileira.

O estudo das caracteristicas das diferentes espécies organizacionais induz a nogdo de que
sempre haverd uma estrutura capaz de adequar a organizagdo para enfrentar novos desafios.
Para muitos teoricos e pesquisadores, entretanto, a idéia de que as organizacdes podem adap-
tar-se continuamente ao ambiente desvia o foco da atencdo que deveria estar concentrado no
ambiente externo, maior condicionador das chances de sobrevivéncia. Na visdo dos evolucionistas
organizacionais, as organizacdes para sobreviver dependem de sua habilidade para adquirir
recursos que garantam sua existéncia. Sendo assim, a natureza, quantidade e distribuicdo das
organizacbes dependem da disponibilidade de recursos e da competicao entre as diferentes
espécies e no interior dessas espécies de organizacoes.

Esta influéncia da competicdo por recursos escassos estd muito bem descrita por Porter
(1999) em seu modelo Diamante de Competitividade, abordado com mais detalhes nesta
obra3. Para Porter, um dos quatro determinantes da competitividade das nacdes é justamente o
que ele chama de Estrutura, Estratégia e Rivalidade das empresas de um setor de um pais.
Quanto maior a rivalidade, quanto mais evoluidas e diversificadas as estruturas e estratégias
das empresas para obter e transformar recursos, maior a necessidade das empresas atingirem
niveis elevados de aperfeicoamento para sobreviver. Podemos esperar uma situacdo bem me-
nos desafiadora e estimulante em ambientes relativamente protegidos e artificialmente delimi-
tados. O texto de Darwin a seguir parece ter sido escrito para ilustrar a situacdo das empresas
téxteis e de confeccdo submetidas a ampliacdo da geografia em que atuavam:

Numa regido bem povoada, a selecdo natural atua pela concorréncia dos habitantes, e consequente-
mente leva ao sucesso na batalha pela vida, apenas de acordo com o padrdo daquela regido particular.
Dai os habitantes de uma regido menor desaparecerem, habitualmente, diante dos de uma regido
maior. Nesta, com efeito, hd mais individuos com formas diversas, a concorréncia é mais eficaz e,
portanto, o tipo de perfeicdo é mais elevado (DARWIN, 2004, p.212).

3 Cientes de que por mais pertinente e relevante que seja a agdo modernizadora de uma empresa, sua sobrevivéncia
depende, cada vez mais, de fatores externos - como politicas, infra-estrutura, recursos naturais e sistemas de crédito e
financiamento - que caracterizam o ambiente nacional em que estd inserida, dedicamos um capitulo para avaliar a influéncia do
ambiente competitivo brasileiro na capacidade do setor téxtil e de confecgdo brasileiro competir globalmente.
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Em sua obra seminal, Charles Darwin enfatiza que é a variagdo entre as caracteristicas dos
individuos que permite que a selecdo natural ocorra. A sobrevivéncia das organizacdes empre-
sariais provém, assim, de uma variagdo que introduza uma vantagem competitiva, fazendo com
que os sobreviventes de uma espécie preservem suas caracteristicas — estratégias, métodos de
gestdo de tecnologia e de recursos humanos, por exemplo — e as repassem para empresas da
nova geracdo que procurarao imita-las. E dessa forma que novas espécies e padroes desenvol-
vem-se a partir de variacdes na espécie mais antiga.

Este processo evolutivo, no entanto, pode ser alterado por mudancas no ambiente ou pela
simples penetracdo de novas espécies organizacionais. Nesses casos, como os membros da
espécie local compartilham as mesmas forcas e fraquezas, todo o grupo tende a sobreviver ou
a desaparecer, ou como diz Morgan (op. cit., p.61):

Mas mesmo que alguns individuos possam ser mais adaptados do que outros, eles podem néo ser tao

adaptados quanto os membros da nova espécie e tendem a compartilhar o destino de sua populacéo.

E por este motivo que os ecologistas populacionais consideram que é mais importante
entender o processo evolutivo de populacdes do que de individuos organizacionais. Algumas
consideracdes importantes emergiram dessa abordagem. Uma delas, diz respeito diretamente
aos interesses das empresas que se encontram, subitamente, em grande dificuldade para pro-
mover as mudancas necessarias a suas adaptacdes. E ao que os ecologistas populacionais
chamam de pressoes inerciais. Morgan (op. cit., p.62) exemplifica:

Especializacdo de plantas e de pessoal da producdo, idéias estabelecidas e “mind-sets” da alta adminis-
tracdo, informacdo inadequada, dificuldade de reestruturar tecnologia e pessoal nas plantas, a forca
da tradicéo, barreiras de entrada criadas por aspectos legais, fiscais, ou por outras circunstancias, e
muitos outros fatores podem tornar impossivel a certas organizacées engajarem-se em mudancas
oportunas e eficientes. Confrontadas com novos tipos de competicdo ou de circunstancias ambientais,

inddstrias inteiras ou tipos de organizacdo aparecem e desaparecem.

Mas apesar das pressdes inerciais, exemplos modernos mostram que uma organizacdo pode
ser capaz de mudar de um tipo para outro, ou de um nicho em declinio para um outro mais
rentavel. E o caso das lojas de departamento, em franco declinio ha poucos anos atras e hoje em
nova e florescente ascensao. Grandes empresas produtoras de tecidos padronizados podem, da
mesma forma, transformar-se em pequenas produtoras de grande flexibilidade e versatilidade na
fabricacdo de tecidos para empresas dos nichos da alta costura ou prét-a-porter, dependendo de
suas proprias caracteristicas inerciais. Os tedricos populacionais chamam a atengdo para as limi-
tacbes impostas pela escassez de recursos e pela competicdo autofagica, mas é importante obser-
var que, em muitas situacoes, recursos podem ser abundantes e auto-renovaveis e organismos
podem colaborar tanto quanto competir entre si. Organizacdes que se concentram na geracdo de
valor agregado podem ser capazes de criar nichos que ndo existiam antes. Na economia do
conhecimento, lembra Morgan, recursos sociais e econdmicos sao intrinsecamente auto-gerado-
res, e quando esses aspectos negligenciados pelos ecologistas populacionais sdo considerados,
uma visdo mais otimista sobre a ecologia das organizacbes comeca a surgir.
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1.2 ECOSSISTEMA ORGANIZACIONAL: A EVOLUCAO DO PADRAO

As metéforas de Morgan néo se restringem apenas ao olhar darwinista. Esta foi a metafora que
selecionamos para ilustrar nossa abordagem. A proépria teoria evolucionista de Darwin evoluiu
e tedricos das organizagoes, influenciados pelos bidélogos modernos, passaram a considerar
gue as organizacdes humanas, assim como 0s organismos vivos, ndo vivem isoladas e ndo sdo
auto-suficientes. Sao, na verdade, elementos de um sistema complexo e interligado. Se evolu-
¢do ocorre, esta acontece em todo o ecossistema e o processo s6 pode ser entendido em nivel
global. Esta abordagem favorece a interpretacdo de que o processo evolucionario nao consiste
na simples selecdo dos mais adaptados, promovida pelo ambiente. Hd um padrao de relacdes
entre o organismo e seu ambiente que se altera, e que evolui. Como re-interpreta o economista
Kenneth Ewart Boulding* (1978, p.224), trata-se da “sobrevivéncia da adaptacdo” e ndo da
“sobrevivéncia do mais adaptado”; as organizacdes e seu ambiente estdo engajados em um
padrdo de co-criagdo, onde cada qual produz o outro. Esta outra maneira de ver as coisas
ajusta-se bem ao momento que estamos vivendo. Basta pensarmos na influéncia da China na
economia téxtil global para vermos, com clareza, que o processo evolutivo de seu sistema téxtil
e a re-configuracdo do ambiente global em que estdo inseridas foram criagbes conjuntas. Na
verdade, o ambiente de uma organizacao é ele mesmo composto, em grande parte, de outras
organizagbes. O caso da progressao industrial das empresas asidticas, lideradas por grandes
compradores americanos, também ilustra a capacidade de uma organizacdo influenciar a natu-
reza de seu ambiente. Sob esse olhar, o ambiente deixa de ser um conjunto de forcas externas
independentes para assumir a caracteristica de parte integrante do sistema.

Esse enfoque revela outros aspectos da natureza das organizacOes: suas relagdes e suas
atividades nessas relacdes. A sobrevivéncia do mais adaptado considera que a sobrevivéncia ou
o desaparecimento de uma empresa é o resultado intrinseco da competicdo: haverd, necessari-
amente, um vencedor e um perdedor. Na abordagem ecoldgica, surge a possibilidade de cola-
boracdo como uma alternativa para a sobrevivéncia muatua. Exemplos de arranjos produtivos
locais em diferentes regides do Brasil vém demonstrando que a abordagem ecoldgica parece
ser mais adequada para entender as competéncias que pequenas e médias empresas tém
desenvolvido para se adaptar as novas contingéncias.

A possibilidade de colaboragao fica evidenciada quando observamos as agoes de empresérios
do setor, liderados pela Associagdo das IndUstrias Téxteis e de Vestuario (ABIT) junto ao governo
para negociar acordos de auto-restricdo com a China, ou para a defesa comercial contra importa-
¢oes fraudulentas, ou ainda para eleger liderancas que buscarao influenciar agdes governamen-
tais (JURGENFELD, 2007; LANDIM, 2007). Entre empresas, a cooperacao surge como alternativa
para o fortalecimento de capacidades locais confrontadas com ameacas de grandes corporagoes

4 Em sua obra “Ecodynamics: a new theory of societal evolution”, Kenneth Boulding reflete: “The social dynamics of human

history, even more than that of biological evolution, illustrate the fundamental principle of ecological evolution - that everything
depends on everything else. The nine elements that we have described in societal evolution of the three families of phenotypes
- the phyla of things, organizations and people, the genetic bases in knowledge operating through energy and materials to
produce phenotypes, and the three bonding relations of threat, integration and exchange - all interact on each other.” (Kenneth
E. Boulding. Ecodynamics; a new theory of societal evolution. London, Sage, 1978, p.224). Boulding acreditava que no caso das
estruturas criadas pelo homem, diversamente do que ocorre na evolucao bioldgica onde é a estrutura genética que evolui, séo as
mudancas no conhecimento e no know-how que provocam todas as outras mudancas. Ha dessa forma, uma necessaria revisao
na aplicagdo metaférica da nocao darwinista de “sobrevivéncia do mais adaptado” para “sobrevivéncia da adaptagéo”.
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transnacionais, a partir de engajamentos conjuntos em programas de capacitacdo e até de inves-
timentos em pesquisa e desenvolvimento de novos materiais, produtos e processos.

Eric Trist (1977), fundador do Tavistock Institute for Social Research, em Londres, que,
juntamente com Fred Emery, formulou a abordagem soécio-técnica, considera que as organiza-
coes formam um sistema e é esse sistema que deve ser estudado com cuidado. No inicio do
século, as organizagbes foram objetos do interesse de pesquisadores, sobretudo no que dizia
respeito a suas estruturas e processos internos. Nas relacdes internas entre individuos e setores
pareciam concentrar-se os problemas e as solucbes que bastariam aos modernos empresarios
da época. Esta abordagem limitada, entretanto, logo demonstraria sua incapacidade para en-
tender desafios cada vez mais complexos que o mundo das organizacdes comecava a propor.
Seus préprios setores interagem com ambientes e climas que ndo sao uniformes, o que amplia
a nocdo tradicional de integracdo. Os contornos sdo mais permeaveis do que os tedricos gos-
tariam que fossem. Ha, por exemplo, um ambiente mais amplo do que aquele que engloba
empresas de um mesmo ramo de atividades, ou segmento industrial. As empresas e institui-
¢des de um determinado grupo, relacionam-se, individualmente, com outras de outros grupos,
em um processo sucessivo que culmina na formacdo de um ecossistema organizacional.

Para Morgan, a questao baseia-se em encontrar meios de administrar ambientes complexos
e turbulentos a partir do controle sobre as relacdes entre as organizacdes e seus ambientes de
maneira a tornar o que antes eram relacdes externas, em relagdes internas abertas a acdo
colaborativa. Trist também incentiva o desenvolvimento de redes informais de aprendizagem
que possam gerar trocas e discussdes, promovendo a apreciagdo conjunta de preocupacdes e
de problemas, facilitando a emergéncia de valores comuns e de normas, e possibilitando en-
contrar novas solucdes para problemas comuns. Acredita que a ecologia das organiza¢des esta
ameacada pela adocdo de linhas de acdo altamente individualistas que ameacam tornar o
mundo social impossivel de ser administrado.

Como mostram os estudos sobre os efeitos mais recentes da globalizagdo, a governanga
regulada puramente pelo mercado ndo é capaz de atender a critérios de desenvolvimento
econdmicos, sociais e ambientais almejados pelas nacdes modernas (KAPLINSKY, 1998; GEREFFI;
MAVYER, 2004; BAIR, 2005; SCHOR, 2005).

A liberalizacdo do mercado como elemento regularizador das relacdes de poder ndo apre-
sentou os resultados esperados. A concentracdo de empresas nos setores de producdo e de
varejo vem resultando em assimetrias de poder e de ganhos. O desenvolvimento sécio-econ6-
mico, como afirma Gary Gereffi apoiando-se em estudo de Rodrick (GEREFFI, 2005, p.57),
“depende de estratégias de mercado mais sofisticadas sob a forma de colaboracdo estratégica
entre o setor privado e o governo”.

Da mesma forma como Emile Durkheim (2003) considerava que o coletivo social é muito mais
complexo do que o individuo, nosso olhar deve ser estendido para o coletivo das organizacdes
téxteis e de confecgao brasileiras, e ndo para entidades ou segmentos isolados e independentes.
Gareth Morgan ainda apresenta outras metaforas em seu livro que podem vir a ser muito Uteis
para o tracado de estratégias empresariais de diferentes segmentos, durante a intensificacdo do
processo de globalizacdo do setor no Brasil. Construindo multiplas visdes para o entendimento
de entidades tdo complexas, as diferentes metaforas de Morgan devem ser empregadas como um
canivete suico. Para cada desafio funcional, uma ferramenta apropriada. Nesse nosso estudo, a
visdo evolucionista mostrou-se adequada para ilustrar nossos pensamentos e propoésitos.
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1.3 UMA QUESTAO DE PRESERVAGCAO CULTURAL

Voltemos aos artigos da Scientific American. Estudo realizado em populacbes diferentes de oran-
gotangos revelou que a inteligéncia para a fabricacdo e uso de ferramentas nao resulta unica-
mente de heranca genética. Enquanto uma populacdo é habil no uso de ferramentas para a coleta
de mel e extracdo de frutos de cascas espinhosas, outra, separada apenas pelo largo Rio Alas, na
Sumatra, ignora completamente o uso dessas tecnologias. Se colocados juntos exemplares dos
dois grupos em cativeiro, entretanto, os animais que ignoram as técnicas sdo capazes de aprendé-
las. A influéncia da cultura e da vida em sociedade, com doses de tolerancia e de cooperacgdo, sao
aspectos tdo relevantes quanto a genética no desenvolvimento da inteligéncia. Como néao é
transmitida pelos genes, a transmissdo da cultura técnica sé é possivel se houver uma coesa rede
social para transferir o conhecimento de uma geracao para outra. Se uma mae nao é habilidosa,
os jovens aprenderao com outros mais talentosos, desde que a rede social ofereca proximidade,
interacdo e tolerancia. No caso de hominideos, como orangotangos e chimpanzés, as populacoes
nas quais os individuos tém mais chances de observar uns aos outros em acdo mostram maior
diversidade em habilidades aprendidas do que em populagdes que oferecem menos oportunida-
des de aprendizado. O desenvolvimento tecnolégico humano ao longo dos ultimos dez mil anos
demonstra que estimulos culturais podem produzir uma infinidade de processos criativos e
inteligentes utilizando o mesmo cérebro da Idade da Pedra. Ou como conclui Carel Van Schaik
(SCHAIK, 2007, p.33), diretor do Instituto Antropolégico e do Museu da Universidade de Zuri-
que, “a cultura pode construir uma mente nova com cérebro velho”.

Em nosso trabalho, entendemos que seria necessario investigar as empresas de nossa estrutura
tradicional de cadeia produtiva de outra forma, justamente por estarem submetidas a um novo ambi-
ente. Para imaginar o futuro que a evolugdo de nossas espécies organizacionais reserva para o tradici-
onal setor téxtil brasileiro, acreditamos que é preciso identificar, em diferentes familias de empresas, que
variagdes entre elas tém resultado em maior ou menor capacidade de adequacdo ao ambiente.

A selecdo de empresas dos ramos de negdcio mais concentrados nas atividades do final da
cadeia ndo permite investigar de maneira economicamente equilibrada todos os elos da cadeia e,
portanto, diverge um pouco de abordagens tradicionais de estudo de cadeias produtivas. A
revelagdo de certos atributos, ainda muito frageis, que algumas empresas estdo sutilmente em-
pregando para competir por recursos, com relativo sucesso, nas novas condicdes do ambiente
global, pode vir a contribuir para a formulagdo de politicas que preservem nossas riquezas técni-
cas tradicionais, independentemente da importancia dessas empresas na economia téxtil brasilei-
ra atual. Nesses casos, preservar assume carater distinto de proteger, pois implica um
posicionamento dinamico que embute a nogdo prévia de conhecer, entender e valorizar. Toman-
do-se a liberdade de incluir os recursos culturais no reino dos recursos naturais, cabe aqui fazer
mencdo ao pensamento de Theodore Roosevelt copiado em duas placas de marmore apostas na
parede interna da entrada do Museu de Histéria Natural de Nova lorque:

The Nation behaves well if it treats the natural resources as assets which it must turn over the next generation

increased and not impaired in value. Conservation means development as much as it does protection.
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2 OAMBIENTE DA DISCORDIA: A IDADE DAS GRANDES MIGRAQ()ES DA PRODUQAO
2.1 A COMPETICAO GLOBAL POR RECURSOS ESCASSOS E A CRIACAO DA ESCASSEZ

Para o sociélogo americano Gary Gereffi, internacionalizacdo refere-se a distribuicdo de atividades
econdmicas para além dos limites geograficos de um pafs. Ndo é um fendémeno recente, visto que
desde o século XVII impérios esculpiram o mundo em busca de novos materiais e de novos mercados
para seus produtores. Globalizacdo, por outro lado, é um fenémeno muito mais recente que implica
integracao funcional e coordenagédo de atividades internacionalmente dispersas (GEREFFI, 1999, p.41).

O ambiente global é ao mesmo tempo um ambiente de oportunidades para uns e de
desigualdade para outros. Raphael Kaplinsky, do Institute of Development Studies, Universida-
de de Sussex, considera que as desigualdades provocadas pela globalizacdo podem ameacar o
proprio processo de globalizagdo, reacdo natural aos problemas de integracdo locais e regio-
nais causados (KAPLINSKY, 1998; 2000; 2004). Na historia recente, ha paises que participaram
ativamente da re-configuracdo mundial da producdo, adotando estratégias de desenvolvimen-
to baseadas no aumento de sua capacidade de exportacdo. Mas Kaplinsky chama a atencdo
para o fato de que os perdedores ndo se restringem apenas aqueles que ignoraram o processo.
Ha os que participaram e que perderam, e que podem ser encontrados até mesmo em econo-
mias desenvolvidas e avancadas industrialmente. Sendo assim, completa:

O desafio para o século XXI ndo é decidir pela participacdo ou ndo no processo global, mas como fazé-lo de

tal forma que se consiga um crescimento sustentavel (KAPLINSKY, 2004, p.2).

Ha duas principais caracteristicas na economia mundial contemporanea. A primeira delas é
a globalizagdo da producédo, que, como ja comentamos anteriormente, foi responsavel pelo
crescimento de competéncias industriais em uma ampla gama de paises em desenvolvimento.
A outra caracteristica é a desintegracdo vertical de grandes corporacdes transnacionais, que
passaram a redefinir as competéncias-chave em que iriam se concentrar, em busca da méaxima
lucratividade na nova estrutura de rede. Essas grandes corporacdes voltaram-se, assim, para
inovacgdo, estratégias de produto e marketing, preservando ou criando atividades de alta taxa
de agregacdo de valor de produtos e servicos, enquanto reduzem a propriedade direta sobre
fungdes ndo-essenciais, como servigos genéricos e producdo em grande escala (GEREFFI;
HUMPHREY; STURGEON, 2005, p.78-79).
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Essas duas caracteristicas da nova ordem econdmica, que molda as relacdes entre empresas
e paises em todo o mundo, estabeleceram a terra fértil em que se desenvolve uma grande
diversidade de formas de governanga® de redes de producdo e comercializacdo. Um aspecto
relevante que emerge do empirismo das relacdes pesquisadas é que a coordenacdo e o controle
de sistemas de producdo em escala global, apesar de sua complexidade, podem ser obtidos
sem que, para isso, seja necessaria a propriedade direta dos ativos.

Raphael Kaplinsky (1998, 2000, 2004) e Gary Gereffi (1999) exploram o conceito de ativos
escassos para introduzir o mecanismo pelo qual o capitalismo global tem moldado as relagdes
econdmicas e sociais entre paises, setores e empresas. Para entender melhor a possibilidade de
controle de umas empresas sobre outras precisamos introduzir o conceito de “rent”, assim como
empregado por esses autores. O desenvolvimento do moderno conceito de “rent” ¢ atribuido a
David Ricardo, em sua obra The Principles of Political Economy, de 1817 (KAPLINSKY,1998, p.11):

“Rent” é aquela porcdo da producdo da terra que é paga ao dono pelo uso das potencialidades

originais e indestrutiveis do solo.

A expressao economic rent foi definida por Ricardo como sendo o valor da diferencga entre
a produtividade de uma determinada porcdo de terra e a de uma outra, mais distante, ou mais
pobre, para uma mesma quantidade produzida sob as mesmas condicbes de emprego, traba-
Iho, capital e tecnologia.

Ricardo partia do principio de que as terras agricultaveis ndo eram homogéneas e que, portanto,
aqueles que tinham acesso aos lotes mais férteis e escassos obtinham vantagens econémicas sobre
os demais. Mas foi Joseph Schumpeter (1961) que desenvolveu um modelo para entender como os
ativos escassos poderiam ser criados. Na concepgdo de Schumpeter, as economias eram movidas por
empreendedores capazes de obter retorno econdmico a partir da introdugdo de novas combinagdes
de recursos de conhecimento e tecnologia, sob a forma de inovagoes dificeis de serem rapidamente

> O conceito de governanca adotado neste capitulo refere-se aquele introduzido por Gay Gereffi (2005,p.41): “Governance
is not the same thing as government. Governance systems may be public, i.e. governmental, but private governance can be
equally or more important. Public governance is the familiar stuff of governmental policy: laws, regulations, enforcement
capacities, and the like. Private governance involves non-governmental institutions in society and includes social mores that
determine acceptable market behaviour, professional standards and codes of conduct, collective bargaining agreements that
define the obligations of firms towards workers, and other societal conventions.” Raphael Kaplinsky complementa, ressaltando
aimportancia do conceito, cunhado por seu colega, para entender o fenémeno da globalizacdo. Kaplinsky observa que, tanto no
inicio quanto no final do século XX, as relagdes comerciais entre paises poderiam ser consideradas muito similares entre si. Sutis
diferencas residem no fato de que, no inicio daquele século, essas relacdes entre parceiros eram equilibradas, e estaveis. Produtos
finais eram manufaturados em larga escala em um determinado pais e entdo exportados. Na fase final do século passado que se
estendeu ao século XXI, a comercializagdo de uma vasta gama de sub-componentes e de servicos repartidos em diversos paises
aumentou consideravelmente, dispersando a cadeia de suprimento do produto final. Esta nova forma de organizagao, muito mais
complexa, exige um grau muito maior de sofisticacdo para a coordenagédo das atividades necessarias para a racionalizagao eficaz.
Além da logistica, a integracdo de componentes no projeto final e a observancia de padrées de qualidade sao atividades que
precisam ser detalhadamente projetadas e acompanhadas, ao longo do processo que levard um produto desde sua concepcao até
seu consumidor final. Kaplinsky frisa que é por intermédio deste papel de coordenacdo e da busca pela identificacdo de
oportunidades de controle sobre ativos escassos de conhecimento que a governanca se estabelece (KAPLINSKY, 2000).

6 O termo RENT foi empregado por Adam Smith em seu livro “An Inquiry into the nature and causes of the wealth of
nations”, de 1776. No Livro Um, Capitulo XI, Smith define RENT como sendo o preco pago pelo uso da terra (SMITH, 2007).
Neste caso, o termo “renda” pode ser usado na versao em lingua portuguesa por representar bem o conceito adotado por
Adam Smith. O uso subsequente do termo em inglés por autores mais recentes, entretanto, altera seu significado, porque
introduz um carater dindmico a definicdo. Por este motivo, manteremos, em nosso texto, o uso da palavra em lingua inglesa.
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copiadas por seus concorrentes. O retorno econdmico promovido pela inovagdo seria tal que ultra-
passaria em muito os custos de sua introducdo, ou da aventura em outros setores econdmicos.
Schumpeter acreditava que este processo culminaria em um ciclo continuo de criacdo de novas e
mais desafiadoras barreiras de entrada a concorrentes a medida que as novas combinagoes fossem
paulatinamente incorporadas pelos seguidores (KAPLINSKY, 2004, p.7).

Raphael Kaplinsky (2004) explica que o retorno econémico que a inovacdo propicia a
alguns empreendedores induz sua replicagdo por outros empreendedores, aumentando a
difusdo do conhecimento revelado e fortalecendo a economia como um todo: trata-se do
motor schumpeteriano.

De maneira geral, o conceito de rent ajuda a entender as assimetrias provocadas pelo
processo de globalizacdo. Como nas palavras de Kaplinsky (2004, p.5):

O conceito de “rent” é usado para descrever um mundo onde as partes que controlam um conjunto
particular de recursos sdo capazes de isolar-se da concorréncia distanciando-se de seus competidores

ou criando barreiras a sua entrada.

A nocdo de rent que adotaremos neste trabalho origina-se no conceito expresso por rent-
seeking, termo cunhado em 1974 por Anne Krueger (1974) e amplamente adotado pela
literatura desde entdo. O trabalho de Krueger sucedeu ao de Gordon Tullock, datado de 1967,
trabalho este que nao havia logrado o mesmo sucesso. A falta de referéncia a Tullock no artigo
de Krueger foi mencionada anos depois em um artigo de revisao tedrica do economista rome-
no, chamando para si a originalidade da abordagem (TULLOCK, 2003, p.4-5). Ronaldo Fiani
(2007) ratifica que Tullock foi pioneiro na investigacdo do problema da dissipacao de renda’
provocada pela competicdo por monopdlio ou por protecdo legais, quando o Estado atua
como agente de definicdo e de atribuicdo de direitos de propriedade. Nosso interesse pelo
conceito de rent-seeking deve-se, entretanto, a sua aplicacdo assim como realizada por Anne
Krueger (1974), para estudar as restricoes quantitativas de importados em economias menos
desenvolvidas, como india e Turquia. Como relata o préprio Tullock, na abordagem de Krueger,
as quotas implicavam lucro para firmas que podiam importar com precos mundiais baixos e
vender com pregos domésticos mais altos. As firmas lutavam por essa margem competindo por
limitados direitos de importacdo, racionalizados pelo governo (TULLOCK, 2003, p.5-6).

Alheios a disputa pela autoria do conceito, o que reteremos em nosso trabalho é a nocdo de
criagao de ativos escassos como forma de distanciar-se da concorréncia. Esta geragao pode ser
produzida indiretamente, introduzindo-se restricdes aos competidores. A evolucdo do papel
do governo como agente regulador da competitividade das firmas de um pais deve ser, sob esse
aspecto, recapitulada, tendo em vista a importancia que lhe tem sido atribuida pela imprensa e
pelos formadores de opinido do setor téxtil e de confeccdo no Brasil. Para Robert Tollison, o
grande fator de mudanca do papel do governo nas Ultimas décadas foi o fortalecimento da
liberdade de escolha na sociedade. Segundo Tollison (1985, p. 2):

Antes da livre escolha, o governo era tratado como exdgeno a economia, um mero regulador do

mercado quando este titubeava. Atualmente, o papel do governo na economia é alguma coisa a ser

7 Tullock (2003, p.4) discute a questao argumentando que para ganhar um monopélio uma firma tem de forcar a saida de
seus concorrentes do mercado, sendo obrigada, portanto, a investir em ativos, o que implica na reducao do seu lucro contabil.
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explicada, ndo assumida. Como resultado da revolucéo da livre escolha, os economistas passaram a

colocar as falhas do mercado ao lado das falhas do governo como categorias disponiveis para anélise.

Tollison (1985) define a livre escolha como sendo uma expansao do dominio da teoria
econbmica, que se evidencia quando suas ferramentas tipicas, como a lei de oferta e demanda,
sdo empregadas para explicar comportamentos em ambientes ndo caracterizados pelas leis de
mercado, como o governo, por exemplo.

A busca pelos ativos escassos que permitam isolar-se da concorréncia pode apoiar-se, dessa forma,
em duas estratégias com efeitos significativos na competitividade de um setor industrial. A primeira
fundamenta-se na criacdo de restricbes de acesso a recursos, pelas empresas, ou a produtos, pelos
consumidores. Essa forma de rent é geralmente de origem politica, e trouxe vantagens artificiais
insustentaveis para empresas americanas, por exemplo, ao longo da vigéncia do regime de quotas.

A segunda estratégia baseia-se na criagdo de monopdlios por intermédio de inovacéo. Essa
abordagem, tradicionalmente associada ao ambiente de producdo — inovacdo de produtos e
processos — foi sendo estendida, gradualmente, as demais atividades da cadeia de valor de
Porter (1999), enquanto esta se restringia ao escopo intrafirma, para ser empregada na cadeia
de valor global. A alteracdo do escopo introduz mais do que novas atividades e funcoes de
agregacao de valor no processo de producdo de “novas combinagdes”. A cadeia de valor global
traz ao palco outros atores, como: governo e sociedade, associacdes de classe, e instituicdes
financeiras, de ensino e pesquisa. Paises que tém obtido éxito no comércio mundial ndo apenas
introduziram novas solugdes para aumentar a competitividade em seu ambiente nacional e
internacional - como politicas comerciais, industriais e de incentivo -, como mantém dinamico
este processo de desvendar caminhos que amplifiquem sua forca e capacidade de competir e
de coordenar redes de abastecimento.

Sabemos muito bem da importancia da inovacdo como um dos atributos principais das
novas espécies organizacionais dominantes. Retornaremos futuramente neste capitulo a anali-
se da inovagdo como um processo de transformacédo futura da estrutura e da configuracdo da
cadeia de valor téxtil e de confecgao brasileira.

Possuir recursos escassos de maneira a exercer poder sobre as demais empresas de sua rede
de suprimento pode ser uma maneira muito eficaz de obter lucratividade extra devido ao
controle sobre a lei da oferta e da demanda de produtos e servigos. Mas que ativos ou recursos
escassos sao esses que podem ser criados, possuidos e controlados? Raphael Kaplinsky (1998,
p.15) separou os ativos escassos que poderiam ser perseguidos em busca da criagao de barrei-
ras de entrada a competidores, em dois grandes grupos: os ativos endégenos — ou internos —
e 0s ativos exdgenos — ou externos. Esta dicotomia resulta das novas abordagens introduzidas,
mais recentemente, pela literatura cientifica, que ampliam a abordagem schumpeteriana limi-
tada a quatro tipos de novas combinacdes: (a) introdugao de novas maquinas; (b) substituicdo
de produtos; (c) novos produtos; e (d) novos mercados.

Baseado nos trabalhos de Nelson e Lundvall®, Kaplinsky (2004, p.7) afirma que as empresas
estdo inseridas em sistemas de inovacdo, locais e nacionais, o que significa dizer que, para
introduzir novas combinacdes de recursos, dependem de instituicdes de ensino e pesquisa,
fornecedores de servicos, associagbes e governos, ou seja, de agentes externos. Além disso, os

8 Kaplinsky refere-se as obras: (a) NELSON R. R. National Innovation Systems: a comparative analysis. New York,
Oxford University Press. 1993; e (b) LUNDVALL, B. A. National Systems of Innovation. London: Frances Pinter. 1992.
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trabalhos de Gereffi (1994) e do proprio Kaplinsky (2000) ratificam que as empresas também
estdo inseridas em cadeias de valor verticais que se estruturam em ambito global, impondo
novas condicdes - por exemplo: acordos preferenciais, regras de origem, quotas - que estressam
sua capacidade de atuacdo baseada unicamente em seus recursos internos de conhecimento.

Sendo assim, Kaplinsky introduz nove® categorias de rents econémicas, repartidas em inter-
nas e externas:

Rents internas ou enddégenas

* Rents tecnoldgicas

* Rents de recursos humanos
* Rents organizacionais

* Rents de identidade e marca
* Rents de relacionamentos

Rents externas ou exégenas

* Rents de recursos naturais
* Rents politicas

* Rents de infra-estrutura

* Rents financeiras

Todos esses ativos estao relacionados entre si no sentido de que a capacidade de se apropriar de
um deles depende, mais ou menos, da capacidade de obter os demais (KAPLINSKY, 1998. p.15).

Com base em dois de seus artigos, produzimos uma compilacdo, com alguns comentarios
e insercbes préprios, sobre as nove categorias de economic rents propostas por Kaplinsky
(1998; 2003). Cada uma dessas categorias procura ilustrar diferentes formas de obtencdo de
vantagens econdmicas que criem restricbes de acesso aos concorrentes, sob um ponto de vista
da cadeia global de valor.

Rents tecnoldgicas

Resultam do controle exercido por um produtor sobre capacidades raras em relacdo ao produ-
to ou processo. Sdo caracteristicos das indUstrias automobilisticas e de computadores, por exem-
plo. Ativos tecnoldgicos de produto sdo protegidos, muitas vezes, por leis que garantem a propri-
edade intelectual. A Microsoft beneficia-se de barreiras de entrada as capacidades de seus produ-
tos, apesar de concorrentes j& darem mostras de que suas rents poderdo ser erodidas no futuro.

o O economista inglés do Institute of Development Studies introduz no item Policy Rents a possibilidade de que novas

barreiras comerciais sejam criadas pela adocdo de normas de certificacdo ambiental e de responsabilidade social (1998, p.17).
Na pesquisa realizada no dmbito do projeto “Estratégias para a competitividade no mercado global: cadeia téxtil e de confeccao
brasileira”, executado pelo Instituto de Prospeccdo Tecnoldgica e Mercadoldgica do SENAI/CETIQT, financiado pela FINEP,
isolamos esta dimensao para enfatizar-lhe a importancia na formulacéo de estratégias de competitividade. Entendemos que ha
significativas oportunidades de geracdo de riqueza e de distanciamento da concorréncia pelas empresas brasileiras que se
apoiarem na busca dessas rents.
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Rents de recursos humanos

A medida que processos e produtos tornam-se mais complexos, cresce a demanda por
novas e melhores competéncias. Na perspectiva do produtor, essa demanda ocorre tanto em
competéncias genéricas quanto especificas. As competéncias genéricas sao providas pelos
sistemas de ensino, publico e privado. Ja as competéncias especificas, como aquelas que envol-
vem conhecimentos intrinsecos aos processos e tecnologias ficam a cargo das empresas, por
vezes com a colaboragao de instituicoes de suporte e treinamento profissional. Invariavelmen-
te, quanto mais alto o nivel de capacidades e de treinamento da forca de trabalho, maior a
produtividade com que os recursos sdo convertidos em produtos finais. Kaplinsky ressalta,
entretanto, a relacdo entre o nivel de competéncia da forca de trabalho e as vantagens susten-
tadas. Isto porque se todos os produtores empregam forca de trabalho de alta competéncia,
ndo ha vantagem relativa que resulte do controle sobre este recurso intangivel. H& algumas
décadas, acreditava-se que paises e firmas que dispunham de uma forca de trabalho alfabetiza-
da poderiam ter a expectativa de beneficiar-se de padroes de vida mais elevados, mas, a medida
que outros palises investiram em educacdo infantil passou-se a considerar os ensinos funda-
mental e médio como ativos-chave. E o processo continua, impulsionado pela entrada de China
e india na competicio global. O niimero elevado de escolas secundérias e de investimentos em
formagao profissional levou a crenca de que empresas com empregados graduados é fator
fundamental para o sucesso. Pesquisa recente realizada pela Pratt School of Engineering, da
Duke University (GEREFFI; RISSING; WADHWA, 2006, p.5), apresenta o nimero de graduados
por ano em engenharia, computagao e tecnologia da informacdo nos Estados Unidos da Amé-
rica, China e india. Apesar de nao dispormos de séries histéricas para analisar variacoes, os
ndmeros impressionam: EUA, 222.235; China, 644.106; india, 215.000. Como todas as de-
mais, as rents de recursos humanos sdo dindmicas.

Rents organizacionais

O caso da luta travada pelas indUstrias americana e japonesa de automdveis nas décadas de 70 e
80 é emblematico para que se possa compreender o valor das rents organizacionais. Para combater o
crescimento do nimero de carros japoneses no mercado americano, a General Motors investiu bi-
Ihdes de dodlares em automacdo tecnoldgica baseada em eletronica. Sua estratégia ndo conseguiu,
entretanto, impedir o crescimento do market share japonés. Kaplinsky avalia que isto se deveu a um
erro de interpretacdo da forca industrial japonesa. Apesar das tecnologias de produto e processo
assumirem um papel importante na competitividade dos carros de Nissan e Toyota, a chave para o
sucesso dessas empresas baseava-se na adogdo de novas técnicas de organizacdo da producéo.
O crescimento sustentavel dos ganhos baseava-se na habilidade de obter reducdo de custos e, ao
mesmo tempo, aumentar a flexibilidade de inovacdo e de design de produtos. Quando as empresas
americanas e européias capitularam em face da forca do método japonés, passaram a copiar a nova
forma de organizacdo da produgao, erodindo os lucros das empresas japonesas. Atualmente, as
indUstrias automobilisticas que desenvolvem novas formas de organizacdo da produgdo sdo aquelas
que conseguem lucros desporporcionais, o que durara até que seus rivais consigam copia-los. Ofere-
cendo sua contribuicao, Gary Gereffi (1999) define as rents organizacionais como aquelas que séo
obtidas pela introducdo de novas técnicas de organizacdo da producdo tais como just-in-time, total
quality control, produgdo modular, manutencao preventiva e aperfeicoamento continuo.
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Rents de identidade e marca

A entrada da China na cadeia global de vestuario, com sua base abundante de fornecimen-
to de mao-de-obra relativamente capacitada, ilustra o processo de rapida erosdo das vantagens
obtidas pelo controle de rents relacionadas a producdo. Quando paises e firmas passam a
competir pelos mesmos recursos abundantes ha um deslocamento das rents econémicas para
fora das atividades em que a criacdo de barreiras nao é tarefa facil ou lucrativa. Empresas como
a Nike, por exemplo, concentram-se em atividades de design e vendas. Eo que Gereffi (1999,
p.44) chama de brand name rents. Nesse caso, o retorno do capital investido resulta da capaci-
dade de dominar técnicas de diferenciacdo de produtos e de reforco de suas identidades e
marcas para estabelecer hegemonia nos principais mercados do mundo.

Rents relacionais

A partir da década de 80, as firmas entenderam que havia vantagens a serem exploradas nas
relagoes interfirmas. A eficiéncia do conjunto passou a ser considerada como uma medida de
racionalizagdo do sistema de valor da empresa. A cooperacdo entre firmas para o controle e desen-
volvimento de produtos, aquisicdo de insumos e compartilhamento de servicos emergiu como um
ativo de conhecimento capaz de trazer ganhos significativos na conquista e manutengao de novos
mercados. Dessa forma, as firmas que foram capazes de gerenciar suas relagoes interfirmas de forma
eficiente ganharam vantagens competitivas. No tipo de cooperacdo horizontal, pequenas empresas
unem-se para oferecer servicos como inteligéncia de mercado, design e marketing, ou mesmo para
aumentar seu poder de barganha junto a fornecedores, compartilhando pedidos maiores. Este tipo
de cooperacdo é muito encontrado na industria da moda. Outro tipo de cooperagdo é o desenvol-
vimento de cadeia de suprimento ao longo da cadeia de valor. Apesar desta forma de colaboracao
ser caracteristica de cadeias governadas por empresas-chave que introduzem assimetrias de mar-
gens, justamente por intermédio do controle de ativos escassos, a fragmentacdo da producao
permite que as empresas se concentrem em suas competéncias-chave, desde que tenham a certeza
de que seus fornecedores ndo as deixarao inadvertidamente.

Rents de recursos naturais

Séo fundamentalmente instéveis, principalmente devido a descoberta de novas jazidas ou
reservas ou ao desenvolvimento de insumos substitutos. O caso das reservas de petroleo ilustra
bem como uma vantagem econdmica baseada em recursos da natureza pode vir a desaparecer
antes mesmo que sua exploracdo os leve a extingdo. A substituicdo de um modelo energético
por outro baseado em aspectos culturais de preservacao, serve para mostrar como uma rent de
natureza intangivel, como a conscientizacdo do aquecimento global, pode ser empregada para
introduzir barreiras a paises e sociedades que almejam um determinado mercado. No caso
especifico, poderiamos pensar na substituicdo de vantagens obtidas pelo controle de rents de
recursos naturais por vantagens criadas pelo dominio e criacdo de rents de identidade e marca.
O aumento da eficiéncia dos recursos extrativos e a descoberta de novas utilizagoes baseadas
em desenvolvimentos técnocientificos tém sido perseguidos pelo Brasil, como exemplificam os
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casos dos combustiveis de origem vegetal e do algodao colorido, por exemplo. Paises desenvol-
vidos cientificamente também podem incrementar suas rents naturais por intermédio de rents
schumpeterianas de inovacdo, estendendo suas operacdes ao longo da cadeia de valor para
garantir maior agregacdo de valor.

Rents politicas

Consideram-se como rents politicas as restricoes impostas artificialmente pelos governos
para proteger suas empresas nacionais. As rents de natureza politica comercial, como aquelas
exploradas durante o regime de quotas, foram as principais responsaveis pela reconfiguracao
da producdo e da comercializagdo mundial de produtos téxteis e de vestuario. Retornando ao
conceito de rent-seeking (KRUEGER, 1974; TULLOCK, 2003), quando o governo cria, ele mes-
mo, escassez de recursos ou dificuldade de acesso a produtos ou servicos almejados pelo
consumidor, isto ndo apenas encoraja a corrupgdo como deforma o perfil dos empreendedores
gue passam a se concentrar excessivamente na busca de novas maneiras de obter concessoes,
em vez de perseguir a exploracdo de novas combinagbes técnicas, cientificas e tecnolégicas.
Barreiras comerciais (politicas) também podem ser criadas pela exigéncia de normas ambientais
e de responsabilidade social, como as séries 1SO-14000 e I1SO-26000.

Rents de infra-estrutura

A competitividade de uma empresa esta inextrincavelmente associada a sua capacidade de
receber insumos e de entregar produtos nos cronogramas e prazos definidos pelo mercado. E
evidente que, estando imersa em um ambiente de negdcios sujeito a rupturas na rede de transpor-
te, toda a eficiéncia perseguida internamente sera intil. Em funcdo da qualidade dos sistemas de
transporte, mercados distantes podem ser acessados e o trabalho pode ser dividido em busca da
méxima racionalizagdo técnica e econdmica entre as firmas de uma cadeia. Além dos sistemas de
transportes, os sistemas comunicacado também influem na possibilidade de interacdo e na mobili-
dade dos recursos humanos da empresa, além de condicionarem a seguranca da troca de informa-
¢Oes ao longo da cadeia de valor, incluindo a possibilidade de interacgdo com o consumidor final. A
matriz energética, suas eficiéncia, confiabilidade, sustentabilidade e influéncia nos custos séo as-
pectos ressaltados pelas empresas brasileiras em suas reivindicagoes ao governo federal. A oferta de
agua limpa e tratada, saneamento, transporte publico e seguranga influem indiretamente na dispo-
nibilidade de recursos humanos competentes e de bom nivel de formagéo, além de condicionarem
a migracdo de consumidores mais exigentes que estimulam a competitividade das empresas.

Rents financeiras

O acesso ao crédito pela populagdo de baixa renda tem sido um dos fatores mais ressal-
tados para explicar o aumento do consumo observado no Brasil nos Ultimos anos (CONSU-
MO, 2007, p.B2). Em pesquisas com pequenos empresarios, falta de capital de giro e dificul-
dades financeiras sdo ressaltados, como condicionantes da sobrevivéncia de pequenos negé-
cios (SEBRAE, 2004, p.15). O sucesso econdmico, para Kaplinsky, depende do acesso a finan-
ciamentos; é um reflexo do quantum financeiro disponivel para impulsionar a inovagao.
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Andlises das experiéncias dos paises asiaticos que foram bem sucedidos em suas estratégias
de desenvolvimento mostram que parte de seu desempenho competitivo deve ser atribuida
aos altos indices de poupanca e de investimentos. Na verdade, o que importa realmente é a
quantidade de dinheiro disponivel para a producao e as formas pelas quais a transferéncia
ocorre. Entram em jogo fatores como qualidade e eficiéncia do sistema que realiza a
intermediacdo das finangas para o setor produtivo, reduzindo custos de transacgoes financei-
ras para empréstimos, por exemplo. Qutro aspecto a ser mencionado é a forma pela qual o
sistema bancario lida com as firmas com problemas de endividamento. Os sistemas bancarios
japoneses e alemaes sdo exemplos de emprego de filosofias em que prevalece apoio a recu-
peracdo de firmas em vez de sua liquidacdo. Finalmente, devem ser encontradas formas de
tornar as economias domésticas disponiveis para financiar inovacoes. Apesar da énfase no
papel crucial assumido pelos financiamentos por capital estrangeiro, investimentos domésti-
cos sao menos volateis. Os empreendedores avidos por produzir inovacdes que tenham
acesso a fundos de baixo custo, com longos prazos de pagamento e sem muitas exigéncias de
garantias, terdo vantagens sobre outros que estejam imersos em ambientes despreparados
para atender de maneira agil e eficaz tais requisitos de financiamento. De maneira geral,
entdo, desenvolver inovagbes no sistema de financiamento de um pais afeta, diretamente, a
habilidade de suas firmas para inovar.

2.2 A LEI DO MAIS FORTE E A LEI DO MAIS ESPECIALIZADO: EM BUSCA DA GOVERNANCA DE
UMA CADEIA DE VALOR

Para o autor Harry Braverman (1974) a divisao capitalista do trabalho caracterizou-se pela
separacao das atividades de concepcdo e de execucdo, seguindo-se a simplificacdo das tarefas,
fragmentadas sucessivamente pelo desenvolvimento das maquinas e dos sistemas tecnolégicos.
Este processo de decodificacdo, transferéncia e de simplificacdo do trabalho humano implicou
a diminuicdo das competéncias necessarias para a realizacdo dos trabalhos operacionais e,
conseqlientemente, o aumento da oferta de méo-de-obra e sua inevitavel reducéo de valor. Em
um processo extensivo apoiado pelo desenvolvimento técnico-cientifico, a iniciativa privada
passou a investir na automatizacdo de procedimentos técnicos e em processos de tomada de
decisdo e de resolucdo de problemas, para permitir a completa integracdo dos sistemas mate-
riais e imateriais nas cadeias de suprimento (BRUNO, 2004, p.28).

Nos dias de hoje, grandes corporagbes transnacionais (TNC, em inglés) empregam o mesmo
principio de aumento da oferta pela divisdo do trabalho — desta vez com abrangéncia interna-
cional - para dominar a relacdo com empresas de sua cadeia de valor, movidas pela necessidade
de aumentar suas margens em meio as restricoes de precos impostas pelo consumo (GEREFFI,
2004b; SCHOR, 2005, p.311-312; PIMENTEL, 2007, p.A14).

Investindo na incorporagdo dos ativos escassos de conhecimento de sua cadeia de valor,
estimulam artificialmente a ampliacdo das bases de fornecedores e de clientes que atuam em
atividades de baixo grau de complexidade e de codificacdo, gerando competicdo acirrada por
custos entre esses atores. O processo de perseguicao de rents se dd em qualquer uma das nove
categorias propostas por Kaplinsky (1998, 2003) em funcdo das caracteristicas do pafs, do tipo
de atividade, do segmento e do consumo. E dessa forma que tém sido construidas as assimetrias
entre as margens de lucro dos grandes varejistas e dos produtores que ndo possuem ativos



108

Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

escassos de conhecimento-chave na cadeia de valor. Esta forma de dominar os parceiros de sua
rede ndo se restringe apenas aos atores comerciais, chamados de grandes compradores. Gran-
des fabricantes de automoveis ou de computadores também controlam e dirigem suas redes,
extraindo margens de seus fornecedores e clientes.

Em uma categorizagdo prototipica’®, uma empresa lider enquadra-se em uma de duas cate-
gorias: buyer-driven ou producer-driven (GEREFFI, 1999). A distincdo entre elas esta nas tarefas
principais que a empresa lider realiza, nas competéncias-chave que detém e quer preservar. Em
geral, a empresa retém os elos mais rentaveis da cadeia de valor. De maneira simplista, cadeias
producer-driven concentram-se em rents tecnoldgicas por serem capazes de obter grande
lucratividade pela introducdo de inovagdes em produtos e processos. Lideres em cadeias buyer-
driven investem em sua capacidade de organizar o processo desintegrado de producdo de
maneira eficiente sem ter que possuir capacidade de producdo. As cadeias governadas pelo
produtor sdo caracterizadas por transacoes de alta complexidade, devido a imbricacdo comple-
xa que existe entre as tecnologias de seus produtos e processos. Nas cadeias buyer-driven as
empresas procuram exacerbar suas capacidades de organizacdo de cadeias modulares, evitan-
do produzir elas mesmas. Por isso, em geral, concentram para si as atividades de marketing,
desenvolvimento, distribuicdo e comercializagdo de produtos. Todas as atividades mais proxi-
mas do consumidor final sdo valorizadas e sdo objeto de investimentos macigos — em tecnologias
de informacdo e de comunicacdo (TIC) por exemplo - pois o conhecimento das nuances de
alteracdo de comportamento de consumidores é um dos ativos mais escassos e valorizados no
comércio global de bens de consumo, como o vestuario (GEREFFI, 1999; GEREFFI; HUMPHREY;
STURGEON, 2005; FRENZEL BAUDISCH, 2006).

Apds revisar estudos empiricos sobre redes de organizacdo industrial em diversos setores,
Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) criaram um modelo analitico para analisar e interpretar as
relacdes de poder entre as empresas que participam na criacdo de valor de um produto. As
diferentes categorias em que as redes de criacdo de valor sdo agrupadas sao, na verdade, tipos
idealizados dos quais os casos reais aproximam-se ou afastam-se. Sdo cinco categorias de rede:
de mercado, modulares, relacionais, cativas ou hierarquicas. Da primeira a Ultima, o tipo de
governanga que uma grande empresa capitalizada pode exercer sobre a rede varia em termos do
grau com que seu poder pode ser explicitado sobre os demais atores da rede. Ou seja, nas redes
de mercado nao ha, devido as leis de oferta e de demanda, vantagem alguma em se estabelecer
o controle e a propriedade de empresas subordinadas ou de fun¢des da cadeia de valor. O oposto
ocorre nas redes hierarquizadas. Vejamos as tipologias de redes e suas definicdes assim como séo
apresentadas pelo seus autores (GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005, p.86):

10 Ateoria prototipica € um modelo de categorizagdo graduada, extraido das Ciéncias da Cognicao, na qual alguns membros
de uma categoria sao mais centrais do que outros. Por exemplo, quando somos solicitados a fornecer um exemplo do conceito
MOBILIARIO, cadeira é mais frequentemente citada do que, digamos, banco (...). Assim como formulada na década de 70 por
Eleanor Rosch e outros, a teoria prototipica emergiu como uma alternativa radical as condicoes necessarias e suficientes
tradicionais da logica aristotélica. Na teoria prototipica, um passaro é mais prototipico da categoria AVE do que um pinguim.
Para mais detalhes sobre a teoria pode-se ler os trabalhos de Eleanor Rosch (Natural categories, 1973); George Lakoff (Women,
fire and dangerous things, 1987) e Ronald Langacker (Cognitive Grammar, vol. 1/2 1987/1991) (WIKIPEDIA. Prototype Theory).
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Cadeias de valor de mercado

Quando transagdes sao facilmente codificadas, especificagdes de produto séo relativa-
mente simples e quando os fornecedores sdo capazes de fabricar os produtos em questdo
com pouca interferéncia dos compradores; ndo ha como represar os ativos, o que implica
em governanca de mercado. Neste tipo de troca, os compradores respondem as
especificagbes e precos definidos pela concorréncia entre os vendedores. Como a complexi-
dade da informacao trocada é relativamente baixa, as transacdées podem ser coordenadas
sem necessidade de integracdo explicita.

Cadeias de valor modulares

Quando a habilidade para codificar estende-se para produtos complexos, a organizacdo
modular da rede pode surgir. Sobretudo, quando a arquitetura do produto é modular, ou seja,
quando o produto resulta da montagem de partes que podem ser facilmente desmembradas
entre diferentes tipos de fornecedores. Nesse caso, normas técnicas permitem simplificar as
interacbes, reduzindo variagbes na fabricagdo dos componentes, e unificando componentes,
produto e especificagbes de processo. Esta forma de organizagdo pode ocorrer também quan-
do alguns fornecedores desenvolvem a competéncia para assumir a entrega do produto final —
full package - , administrando toda a rede de fornecedores intermediarios e internalizando
informacdes tacitas — e dificeis de codificar - , o que reduz a especificidade dos ativos de
conhecimento e implica em reducdo da necessidade de monitoramento e de controle direto do
comprador. Lacos estabelecidos com base em conhecimento codificado promovem muitos dos
beneficios caracteristicos das relacées de mercado — velocidade, flexibilidade e acesso a insumos
de baixo custo — mas as trocas ndo ocorrem exatamente como nas organizagdes de mercado
classicas, baseadas no preco. Quando uma empresa lider transfere um desenho computadorizado
para seu fornecedor, por exemplo, ha muito mais informagao fluindo do que o preco. Devido
a codificacdo, informagbes complexas podem ser trocadas e, como em redes de mercado, o
custo envolvido na troca de parceiros permanece baixo.

Cadeias de valor relacionais

Quando as especificacoes de produto ndo podem ser codificadas, quando as transagoes
sao complexas e quando a capacidade da base de fornecedores ¢ alta, a governanca de cadeias
de valor do tipo relacional pode surgir. Isto porque conhecimento tacito pode ser trocado entre
compradores e vendedores, e porque fornecedores de alta competéncia promovem um forte
estimulo para que as empresas lideres utilizem suas capacidades, eliminando-as internamente,
para ganhar acesso a competéncias complementares que nao tém. A dependéncia mutua que
emerge nessas situacdes pode ser regulada pela reputacdo, proximidade social e espacial, lacos
étnicos e familiares, ou outras formas similares. Pode também ser obtida por mecanismos que
impoem custos a parte que quebra o contrato. A troca de informagbes tacitas complexas é
frequentemente conseguida por interacoes face a face, governadas por altos niveis de coorde-
nagao explicita, o que faz com que os custos de troca de parceiros sejam elevados.
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Cadeias de valor cativas

Quando a habilidade de codificar — na forma de instru¢oes detalhadas — e a complexidade
das especificacbes de produto sdo ambas altas, mas a capacidade da base de fornecedores é
baixa, entdo a governanca da rede tendera ao tipo cativa. Isto porque a baixa capacidade da
base de fornecedores em face de produtos e de especificacdes complexos requer um alto grau
de intervencao e de controle por parte da empresa lider, encorajando a dependéncia transacional
a medida que a empresa lider busca aprisionar seus fornecedores para impedir que concorren-
tes se beneficiem de seus esforcos. Seus fornecedores, por outro lado, enfrentam altos custos
de mudanca e sao cativos. Fornecedores cativos sdo frequentemente confinados em um restrito
conjunto de tarefas — por exemplo, engajados principalmente em operagbes de montagem — e
sdo dependentes da empresa lider quanto a atividades complementares como design, logistica,
aquisicdo de componentes e desenvolvimento tecnolégico. Lagos cativos entre firmas contro-
lam o oportunismo pela ascendéncia de poder da empresa lider, que promove, ao mesmo
tempo, recursos suficientes e acesso a mercados para as firmas subordinadas de maneira a
tornar a saida da rede uma opcdo pouco atraente.

Cadeias de valor hierarquicas

Quando especificacoes de produtos ndo podem ser codificadas, quando os produtos séo
complexos e quando fornecedores de alta competéncia ndo podem ser encontrados, entao
as empresas lideres serdo obrigadas a desenvolver e fabricar, elas mesmas, seus produtos.
Esta forma de governancga resulta normalmente da necessidade de trocar conhecimento taci-
to entre as atividades da cadeia de valor, assim como das necessidades de administrar redes
complexas de insumos e produtos, e de controlar recursos, sobretudo aqueles associados a
propriedade intelectual.

Os mesmos autores consideram gue o grau de governanca expresso nas relacbes que ocor-
rem entre empresas em cada uma das cinco tipologias de rede é funcdo de trés varidveis:

Complexidade da transferéncia de informacdo e de conhecimento requerida para efe-
tivar uma determinada transagao, particularmente com relacdo as especificacdes de produto
e de processo;

Grau de codificacdo admitido pelo tipo de informacdo e de conhecimento que permita
sua transferéncia de forma eficiente, sem que, para isso, haja necessidade de investimentos
especificos com esse fim;

Capacidade da base de fornecedores, atuais e potenciais, em relacdo aos requisitos
da transacéo.
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Para cada um desses fatores, sdo admitidas apenas duas qualificagdes — alto e baixo — o que
permitiu a elaboracdo do Quadro 4:

Tipos de redes | ComplexidadeTransacbes | HabilidadeCodificacdo CZZ???::;?;?::Q Grau ii;?c\ilznanga
Mercado Baixa Alta Alta Baixa
Modular Alta Alta Alta

Relacional Alta Baixa Alta

Cativa Alta Alta Baixa

Hierarquica Alta Baixa Baixa Alta

QUADRO 4 - Determinantes-chave da governanca de cadeia de valor

Fonte: Gereffi; Humphrey, Sturgeon, 2005, p.87.

Cada um dos cinco tipos de governanga assume diferentes qualificagdes em cada um dos
trés fatores, promovendo trade-offs especificos entre os beneficios e riscos de terceirizacdo de
atividades da cadeia de valor. Na coluna Grau de Governanca podemos observar que os cinco
tipos de governanca compdem uma tipologia que vai desde baixos niveis de coordenacdo
explicita e de assimetria de poder entre os compradores e seus fornecedores no tipo Mercado,
até altos niveis no caso do tipo Hierarquia.

Se uma atividade ou um produto é simples e de facil acesso as capacidades empresariais
distribuidas em um local, muitas empresas se desenvolverdo até que haja equilibrio entre a
oferta e a demanda. Multiplas transagbes, entre quem compra e quem vende, ocorrem sem
que grande esforco deva ser empreendido para isso. Desde a especificacdo do produto até
sua venda ao consumidor, as empresas se distribuem de maneira a ocupar seus nichos,
havendo grande equilibrio de forcas entre elas. Isto quer dizer que ndo hé supremacia de
umas sobre as outras, nem quando competem para realizar uma mesma fungdo nem quando
transacionam para a aquisicdo de um bem. Em um tipo ideal de rede de mercado, todas as
fungbes necessarias para que o valor seja criado sdo bem distribuidas entre diversos fornece-
dores que competem entre si para atender os clientes de estagios a jusante da cadeia. As
relacdes de poder entre compradores e vendedores na rede sdo, portanto, simétricas e bem
distribuidas, ndo havendo dominio de uns sobre os outros. Na verdade, isto ocorre devido as
caracteristicas dos produtos e processos que a rede oferece e desenvolve. Se todo o conheci-
mento necessario para atender o consumidor é de dominio de muitas empresas, entéo,
haverd sempre mais de uma empresa capaz de fornecer o insumo desejado por um cliente da
cadeia. As leis da oferta e da procura agem e regularizam as relacoes de troca. As barreiras de
entrada sdo baixas porque o conhecimento envolvido nao é complexo ou dificil de ser codi-
ficado por novos entrantes.

Este tipo de rede ndo apresenta qualquer interesse para uma grande empresa com capital
disponivel para explorar esse nicho de mercado. Isto porque, no caso ideal, todas as atividades
de criagdo de valor, sejam elas ligadas diretamente a producdo, sejam atividades secundarias de
suporte - como administracdo financeira, capacitacdo de RH ou gestao de tecnologia - sao
desempenhadas por varias empresas especializadas em cada nicho. Nao ha, portanto, qualquer
ativo de conhecimento que possa representar uma barreira de entrada e que possa ser isolado
por uma empresa de maneira a aumentar seu poder de barganha sobre as demais empresas da
rede. Logo, ndo hd uma situacdo atraente para um grande investidor ja4 que ndo ha um Unico
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elo ou segmento em que possam ser criados diferenciais de competitividade para si. Em todos
os elos da cadeia de valor, um grande investidor concorreria em pés de igualdade com outras
empresas capazes de oferecer o mesmo produto, nas mesmas condi¢oes que ele. No mundo
real, entretanto, esta estrutura s ocorreria em cadeias de produtos que nao apresentassem
mais qualquer possibilidade de inovacdo. Na maioria dos casos, o que encontramos sado exem-
plos de tipologias relacionais, modulares, cativas ou hierdrquicas, que resultam da exploragéo
de ativos escassos de conhecimento, estejam eles onde estiverem.

Para entender a importancia que assume o modelo de governanca na estruturacdo de um
ambiente de negdcio, chamamos a atencdo para um pensamento corrente entre grandes em-
presarios brasileiros ameacados pela concorréncia asidtica. Para alguns deles, entrevistados no
escopo de nosso estudo apresentado no Ultimo capitulo desse livro, daqui a alguns anos, o
sistema téxtil e de confeccdo serd reduzido a confec¢oes de roupas que, ou atuarao em nichos
cujo retorno econdmico ndo interessara aos grandes varejistas, ou, ao contrario, serao inteira-
mente coordenadas por eles, com insumos importados:

Néo ha seguranca em mais nada nesse mundo. N6s estamos sendo levados para uma estratégia, hoje,
que eu nao sei se vai ser vitoriosa amanha. Para sermos fornecedores mais da modinha, do produto
sazonal e de maior giro na prateleira e, fatalmente, mantido o cenério atual vamos perder espaco para
os produtos de duracdo mais longa nas colecées. Isto faz com que a industria encolha, se especialize
em servico, agilidade, flexibilidade e rapidez, na moda, na industria do vestuério. Eo que vai sobrar

para a gente. (Entrevista com empresario do setor téxtil.)

Neste cenério desolador, o controle da cadeia exercido por grandes varejistas determinara o
qué, onde, quando e quem produzird insumos e produtos acabados, restando atividades pro-
dutivas de baixo valor agregado e desintegradas socialmente.

A andlise das tipologias de governanca nos sugere que uma grande empresa capitalizada
ird buscar nichos de produtos que oferecam ainda possibilidades de inovacdo. A decisdo de
investir ocorrerd, assim, em funcdo do grau de isolamento no mercado que o conhecimento
introduzido pela inovacéo ird proporcionar ao investidor. Esta inovacdo podera ser em logistica
de distribuicao, em marketing, em finangas, ou em qualquer atividade que aumente a percep-
¢do de valor do consumidor. Em todos os casos, entretanto, resultard de investimentos em
novas tecnologias e em competéncias humanas, sociais e organizacionais que nao estejam ao
alcance das empresas da rede.

O investimento em uma rede com lacunas a serem exploradas podera trazer retornos maio-
res do que o simplesmente provocado pelo aumento do prego e reducdo dos custos de
processamento que a inovagao introduzida gerou. O capital investido “energiza” a rede, atra-
indo novos interessados em participar do processo como fornecedores de insumos, produtos
ou servicos. A competicdo instaurada pelo aumento da oferta melhora a qualidade e a produ-
tividade, e o consumidor é contemplado com o resultado final.

Este ciclo, entretanto, ndo é tdo virtuoso como parece. Detentora do conhecimento funda-
mental para o aumento de valor percebido pelo consumidor final, a grande empresa capitaliza-
da passa a exercer um dominio crescente sobre seus fornecedores. Sua cultura organizacional
interna estimula-a em busca de um processo continuo de racionalizacdo econémica; em uma
perseguicdo incessante de reducao de custos. Com uma base sempre crescente de fornecedo-
res disponiveis, melhorando continuamente sua capacidade, a oferta, em pouco tempo, ultra-
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passa a demanda, os precos caem. Ao invés de procurar o melhor preco, como é comum nas
redes de empresas do tipo Mercado, a grande empresa poderd, agora, impor o seu preco,
revertendo o leildo. As suas fornecedoras que antes se distribuiam em uma rede sem centro,
com relacdes de poder equilibradas, agora se concentram em torno da grande empresa, alte-
rando a estrutura social da producdo que vigorava.

Este modelo de competicdo natural e seletivo em que uma grande empresa capitalizada
busca, penetra e controla redes de produtos e servicos, varia em funcdo do grau de governanca
explicita que é adequado a cada rede de valor.

Como vimos, em uma determinada rede de empresas formada para oferecer um produto ou
servico ao mercado de consumo o equilibrio das relagdes que se estabelecem entre quem
compra e quem vende, ou dizendo de outra forma, entre fornecedor e cliente, varia em fungao
da posse de ativos escassos que impliquem em barreiras de acesso aos seus concorrentes. A
capacidade de impor tais barreiras é fundamental para isolar-se na capacidade de oferta para
uma determinada demanda, garantindo maior margem e estabelecendo uma relagdo de con-
trole sobre seus clientes. Um ativo escasso pode ser: o conhecimento do comportamento de
consumidores, o dominio de um processo inovador, a detencdo de uma tecnologia recente e
ainda mal conhecida, ou ainda, a disponibilidade de capital para investir ou adquirir insumos
em momentos oportunos do mercado.

Conscientemente ou ndo, de maneira organizada ou ndo, as empresas que atuam na cadeia
de valor de um determinado produto ou servico solicitado pelo mercado de consumo, formam
uma rede. Esta rede pode ser centrada em uma Unica empresa, ou ndo ter um centro claramente
definido. Ou pode assumir diferentes formas, com pontos de concentracdo de poder espalha-
dos por toda ela. O que é importante observar é que sua configuracdo resulta do grau de
dominio do conhecimento necessario para que o produto ou servico possa despertar o interes-
se de consumidores finais.

Sociedades mais exigentes impdem mais restricdes a um produto do que outras menos
conscientes e menos assistidas. Nesses casos, informacoes que transcendem o dominio do
processo podem ser necessarias para entender as exigéncias do consumo. Ambientes de nego-
cio mais desafiadores criam condi¢oes mais complexas do que mercados cativos e protegidos.
Inovacao, flexibilidade, versatilidade, consciéncia ecoldgica e responsabilidade social sdo fato-
res que interferem desde a concepcdo até o descarte de um projeto, introduzindo complexida-
des, dificuldades de codificagdo de especificacoes e restringindo a capacidade da base de
fornecedores disponivel.

A maior vantagem possivel é obtida quando se consegue a maxima racionalizacdo economi-
ca possivel. Para um determinado nicho de mercado de um produto ou de um servico, pode-se
aplicar o método tanto a uma cadeia de valor integrada, quanto em uma estrutura de rede
fragmentada em suas funcoes e atividades principais, como concepcdo, produgao, marketing,
distribuicdo, vendas, consumo ou descarte.

Harry Braverman, no capitulo trés de seu livro Trabalho e Capital Monopolista, nos recorda
o principio de Charles Babbage, inventor da maquina de calcular mecanica e precursor da légica
digital empregada pelos computadores modernos. Apods recapitular os argumentos classicos
de William Petty, Adam Smith e outros economistas classicos, ele reflete:

Ora, conquanto todas essas sejam causas importantes e cada uma tenha influéncia no resultado,

contudo, parece-me que qualquer explicacdo do baixo custo dos artigos manufaturados como conse-
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qUéncia da divisdo do trabalho seria incompleta se o seguinte principio fosse omitido: que o mestre
manufatureiro, ao dividir o trabalho a ser executado em diferentes processos, cada qual exigindo
diferentes graus de pericia ou forca, pode comprar precisamente aquela quantidade de ambas que
for necesséria para cada processo, ao passo que, se todo o trabalho fosse executado por um operario,
aquela pessoa deve possuir suficiente pericia para executar o mais dificil, e forca suficiente para

executar o mais laborioso das operacées nas quais o oficio é dividido."’

Braverman sintetiza que segundo o principio de Babbage, “dividir os oficios barateia suas
partes individuais, numa sociedade baseada na compra e venda da forca de trabalho. (...) Em
termos de mercado, isto significa que a forca de trabalho capaz de executar o processo pode ser
comprada mais barata como elementos dissociados do que como capacidade integrada em um
Unico trabalhador.”'? Nao é dificil atualizar a interpretacdo de Braverman, substituindo-se o
trabalhador pela empresa.

J& no século XIX, o capital industrial partia em busca de ambientes propicios, que permitis-
sem obter a maxima racionalizacdo econdmica possivel, principalmente a procura de cidades
qgue ndo eram submetidas aos regulamentos feudais que regiam o trabalho nas guildas. O
contrato de trabalho entre o trabalhador e o capitalista apresentava outra natureza além da
tradicionalmente empregada nas corporagoes de oficio, permitia a contratagdo da hora traba-
Ihada e o controle do capitalista sobre os modos técnicos de produgéo. Fragmentado o proces-
so e dividido o trabalho em operacbes simples, a oferta de mao-de-obra crescia, j& que pouca
qualificacdo era exigida, barateando o seu custo, da mesma forma como hoje grandes
corporagdes transnacionais internacionalizaram a producdo téxtil e de confeccao em busca de
paises que flexibilizassem as formas de contratacdo e reduzissem os beneficios concedidos ao
trabalhador. Comparemos o estado de regulacdo atual, exercida pelo mercado, com a andlise
feita por Braverman, em 1978, a respeito da acdo da empresa capitalista sobre as profissoes:

Nas relacées capitalistas de troca, o tempo dos trabalhadores assalariados era propriedade dele tanto
quanto a matéria-prima fornecida e os produtos saidos de sua oficina. No principio isso ndo era
compreendido, como o atesta o fato de que a guilda, as regras do aprendizado e os estatutos legais,
comuns ao modo feudal e corporativo de producéo, persistiram por algum tempo e tiveram que ser
gradualmente banidos, a medida que o capitalista consolidava seus poderes na sociedade e destruia os
aspectos juridicos das formacoes sociais pré-capitalistas. Foi em parte por esta razdo que as primeiras
manufaturas tendiam a transferir-se para novas cidades que estavam isentas dos regulamentos das
guildas e das tradicbes feudais. Com o tempo, porém, a lei e o costume foram remodelados para
refletir o predominio do contrato “livre” entre comprador e vendedor, com o qual o capitalista

adquiria o poder virtualmente irrestrito de determinar os modos técnicos de trabalho.
Vejamos o que diz Gereffi (2004b) em sua entrevista “Is Wal-Mart good for America?”:

Wal-Mart é uma das grandes empresas que tém promovido uma corrida global para o fundo do poco

(...). Estamos indo nesta direcdo de suprimento global, de eficiéncia global, e isto estd empurrando os

" BABBAGE, Charles. On the economy of machinery and manufactures. Londres, 1832. Re-impressao em Nova lorque,
1963; p.175-76. In: BRAVERMAN, Henry. Trabalho e capital monopolista: a degradacao do trabalho no século XX. Traducao de
Nathanael C. Caixeiro. 3 ed. Rio de Janeiro: Ed. Guanabara. 1974; p.77.

2 |bidem, p.79.
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custos de todo o mundo para baixo, mas os fornecedores estdo reclamando porque, neste modelo,
eles ndo conseguem mais ter lucros. Eles ndo podem passar custos mais altos para o Wal-Mart porque

o Wal-Mart é tdo grande que controla o destino de cada um de seus fornecedores.

Wal-Mart é a maior, mais respeitada empresa nos Estados Unidos, mas é bem interessante compara-
la com a General Motors, que ja foi a maior, mais conhecida e mais respeitada empresa ha 50 anos
atrés. Eu penso que esses sdo dois modelos radicalmente diferentes. Wal-Mart baseia-se em eficiéncia
global. General Motors baseia-se em ter empregados que possam comprar os produtos que fabricam.
Wal-Mart esté levando os precos a um nivel tal que as pessoas que trabalham para o Wal-Mart seréo
forcadas a comprar apenas nas lojas Wal-Mart, simplesmente porque elas ndo terdo dinheiro para

comprar em qualquer outro lugar.

Wal-Mart esta pressionando os empregos de seus fornecedores que ndo conseguem atender aos
precos do Wal-Mart, entdo o Wal-Mart sai para procurar quem o atenda /& fora. E seus fornecedo-
res saem do mercado. Wal-Mart é o maior empregador dos Estados Unidos depois do governo
federal. Mas Wal-Mart é também conhecido como sendo uma empresa anti-sindicalista e que
impée condicbes ndo-sindicalizadas a sua forca de trabalho... pagam a seus empregados os menores
salarios possiveis com os menores beneficios possiveis. Porque Wal-Mart é o maior empregador
privado dos EUA, o que Wal-Mart faz em termos de mercado de trabalho, todos os outros negdcios
tendem a seguir. Assim, Wal-Mart esta, de fato, determinando a dire¢do na qual o mercado de

trabalho americano esta indo.

O processo de racionalizagdo do trabalho que provocou o desaparecimento de oficios e o
fortalecimento do modo capitalista de producdo culminou em uma crescente consternacao de
pensadores, filésofos e cientistas sociais humanistas no inicio do século XX. O modelo fordista foi
duramente atacado. A linha de produgdo passou a ilustrar a situacdo de escraviddo do homem
preso ao trabalho. Pouco antes das crises do final do século, as empresas cultivavam modelos de
gestdo que procuravam incentivar e motivar seus empregados. Paises nérdicos eram modelos de
seguranga social e de beneficios aportados ao trabalhador pelo estado. A General Motors divul-
gava a imagem de que produzia carros que seus funcionarios podiam comprar.

O processo que eliminou gradualmente parte dos beneficios que as sociedades mais ricas
obtiveram ao longo do século XX iniciou-se, para a indUstria téxtil e de confecgao, principalmente,
com o acordo Multifibras. Entre 1970 e 1995, quando expirou o Acordo sobre Téxteis e Vestua-
rio, as regras de comércio estimularam a criacdo de empregos e de unidades fabris em diversos
pontos da Asia, da Africa e da América Central e Caribe. Foi através desse mecanismo que a China
conseguiu manter suas vendas para os mercados americano e europeu, intermediadas por quo-
tas adquiridas ou pela producdo em paises sem qualquer tradicdo téxtil. O resultado foi o aumen-
to da base de fornecedores. De maneira similar a ocorrida no século XIX, a fragmentagdo da
cadeia de valor e a modularizacdo de conhecimentos complexos propiciaram o aumento da oferta
de produtos e servicos por empresas e segmentos industriais espalhados pelo mundo. A distri-
buicdo das atividades de geracdo de valor em paises que passaram a competir por custos é
resultado dos grandes investimentos realizados pelas TNCs em tecnologias de informagao e de
comunicacao, além do aprimoramento de métodos de supply chain management. O aumento da
base de fornecedores, a entrada de cerca de trés bilhdes de trabalhadores da China, india, Turquia
e Europa Oriental nas Ultimas décadas, a modularizacdo do conhecimento e a capacidade de
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governanga de redes globais de producao vém eliminando nao apenas empregos e beneficios,
mas também empresas e setores produtivos inteiros. Para aqueles que persistem atrelados as
redes comandadas por grandes empresas capitalizadas e detentoras dos ativos de conhecimento
mais raros da cadeia resta a reducdo sem limites de suas margens.

O que se quer ressaltar é que — artificialmente ou ndo — a divisao parcelada do trabalho
produz as condigbes para que a simplificagdo dos processos associada a sua mais absoluta
padronizacdo induzam a reducdo das capacidades necessarias de fornecedores. Nesse qua-
dro, uma grande empresa com grande disponibilidade de capital podera optar por delegar, a
outras empresas de sua rede, fungbes e atividades da cadeia de valor, de maneira a obter a
méxima lucratividade. A externalizacdo de fungbes que possam ser bem desempenhadas por
terceiros é um processo de reducdo compulséria de custos que resulta da competicdo de uma
base de fornecedores (mercado da oferta) para atender especificacoes claras e bem definidas
por um grande comprador. Quanto mais facil for entender as especificagbes de um produto
ou servico, quanto mais simples forem essas especificacbes sob os pontos de vista de todos
os envolvidos, e quanto mais répido for atendé-las, maior serd o nimero de empresas a
competir no mercado desse produto ou servico. O resultado desse processo é que uma
grande empresa capitalizada procurara adquirir e manter em sua propriedade apenas as
atividades em que essas condigcbes nao forem atendidas.

Negar ou negligenciar este aspecto é ignorar a propria ecologia das instituicdes empresariais.
Morgan (1994, p.64) considera que assim como na natureza, em que o ambiente de um organis-
mo é composto de outros organismos, os ambientes das organizagoes também sao formados por
outras organizagdes. Nesta relacdo de interdependéncia, os ambientes tornam-se sempre o resul-
tado de negociagbes, em lugar de forcas externas independentes. Nas palavras do proprio Boulding
(1978, p.31) “[tludo isso sugere que olhemos para o mundo, e para o universo, como um sistema
total de partes inter-relacionadas. Nao existe o que se chama “ambiente”, se por ele nos referimos
ao ambiente em torno, que é independente do que ocorre em seu interior”. Ou como prefere
Adele Clarke (2005, p.71) “[a]s condi¢Oes da situacao estdo na prépria situacao. Nao existe o que
se chama de “contexto”. Os elementos que condicionam a situagdo precisam ser especificados na
analise da situacdo, ela mesma, ja que a constituem, ndo estando meramente em sua volta,
estruturando-a ou contribuindo para ela. Eles sdo a situacdo”. Finalizando:

Apesar disso, ndo é uma resposta totalmente irracional a proposicdo de que tudo depende de tudo o
mais, dizer: "e dai?” Nao é suficiente dizer que tudo depende de tudo o mais. £ preciso saber mais
detalhadamente o que depende de que e quais sdo as coisas mais importantes e que outras s&o menos
importantes. O primeiro elemento no sistema é, sem duvida, o conhecimento, no qual incluimos o
know-how e o know-whom, assim como o know-what. Este, como sabemos, é o campo no qual a
evolucéo ocorre. E a Unica coisa que pode realmente mudar, a Unica coisa que ndo se conserva.
Mudancgas no conhecimento sdo a fonte bésica de todas as outras mudangas, mesmo se mudancgas no
conhecimento dependam de outras mudancas. Na evolucédo bioldgica é a estrutura genética que
evolui. Os fendtipos sdo carregadores genéticos (...). O Conhecimento ndo sabe de nada, apenas as
pessoas sabem alguma coisa. (BOULDING, 1978, p.224-225)
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3 DE ONDE VIEMOS, PARA ONDE VAMOS

Desde meados da década de 1990, a cadeia T&C brasileira perdeu mais de um milhdo de
empregos. Alguns milhares de empresas do setor produtivo de fios e tecidos desapareceram.
Investimentos da ordem de 10 bilhdes de dolares foram realizados nos Ultimos 10 anos para
enfrentar a concorréncia asiatica, iniciada em 1994 com a abertura do mercado brasileiro para
a entrada de produtos de baixo preco. Poucos, entretanto, foram os investimentos para a
modernizagdo do setor de confeccionados, sobretudo no que se refere a tecnologia de compu-
tadores. Dados do IEMI (2006) demonstram a concentragdo dos investimentos em maquinas e
equipamentos nos setores de fiagdo e tecelagem e confecgdo. Ao longo desse tempo, grandes
empresas foram incorporadas por outras, transnacionais, que passaram a atuar no mercado
global, adquirindo grandes empresas americanas e européias, e abrindo empresas em paises
como China e Coldmbia. Coteminas, Vicunha e Santista sdo exemplos de internacionalizacdo
das empresas téxteis brasileiras. Outras grandes do segmento de malharia, como Hering e
Marisol, também caminham para representar o pais na estrutura global, seja a partir da aquisi-
cdo de marcas de renome mundial, seja pela modernizacdo de seus modelos de supply chain
que lhes permita manter o mercado interno a partir de padrdes internacionais de
competitividade. Ha, porém, aquelas que perderam espago e que caminham inexoravelmente
para o desaparecimento. Nessas empresas, que ja dominaram o cenério nacional e que faziam
parte de uma estrutura de poder centralizada nos grandes produtores, a incapacidade de
competir por custos tao baixos como aqueles oferecidos pelos chineses, associa-se a falta de
recursos para investir em instalacoes modernas, mais flexiveis, versateis e produtivas.

Quando o mundo comecou a mudar para a cadeia produtiva téxtil brasileira, cerca de 90%
dos teares existentes no palis eram de lancadeira. Os anos de obsoletismo tecnoldgico deveram-
se em parte as dificuldades impostas pelas politicas de substituicdo de importagbes, que
sobretaxavam a importacdo de maquinas. Por outro lado, o expressivo mercado interno, cativo
durante o longo periodo em que esta indUstria era, na maior parte do mundo, voltada para o
atendimento de necessidades internas de consumo, criava um ambiente artificialmente prote-
gido e pouco desafiador. Sistemas obsoletos perduram porque apresentam muitas vantagens.
A maior delas diz respeito a estabilidade da administracdo da producao devido as facilidades
encontradas para identificar falhas, disseminar informacoes, resolver problemas, desenvolver
novos produtos e capacitar novos funcionérios. Em sistemas de producdo antigos, o conheci-
mento dos equipamentos estende-se desde os diretores até os mais simples operadores. Nas
tecelagens, varredores tornavam-se operadores de teares e operadores substituiam mestres;
lentamente, a medida que a populacdo crescia e que a estrutura produtiva ajustava-se, natural-
mente, a demanda. A falta da necessidade de investimentos de risco em méaquinas caras e em
capacitagao de funcionéarios sao outras das forgas de estagnacdo provocadas pelo obsoletismo.
O problema dos sistemas obsoletos é que, quanto mais perduram, mais aprofundam o fosso
entre as competéncias técnicas existentes e aquelas introduzidas pelo uso de novo ferramental
tecnolégico. Quando este desafio se d& de um momento para o outro, ndo hd como néo
provocar o reducionismo da cultura técnica as condi¢cdes impostas pelas novas tecnologias.
Como ensinar a um teceldo ou a um operador de maquinas movidas por sistemas mecanicos, e
que trabalham ha mais de 20 anos na mesma empresa, a utilizar e a explorar ao maximo um tear
com sistemas eletronicos, digitais e eletromecanicos? A incorporagao das atividades manuais (e
até mesmo de concepgdo) pelas novas tecnologias, fruto da divisdo do trabalho em operagoes
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simples, e o expressivo aumento de produtividade promovido pelos novos equipamentos é o
fator decisivo na eliminacdo subita das artes do oficio, eliminando empregos e, juntamente
com eles, capacidades tacitas, ainda ndo totalmente descritas, mas que arrastam consigo a
cultura técnica da empresa. Em uma transicdo subita, como a ocorrida na Ultima década, a
estrutura de poder da cadeia téxtil e de confecgao brasileira concentrou-se ainda mais - eviden-
temente - em empresas de producdo de massa, em que prevalecem solu¢des automatizadas de
problemas, pouco subordinadas a microdecisbes humanas nos niveis técnicos.

A esta tradicional concentracdo de poder econémico no elo de producdo sobrepde-se,
gradualmente, no Brasil, o segmento varejista. A exemplo do que ocorre em todo o mundo, o
grande varejo brasileiro concentra-se, cada vez mais, em algumas empresas. No setor téxtil e de
confecgdo, grandes varejistas passaram a exercer poder crescente de barganha sobre as politi-
cas de importacdo de artigos asidticos, contrapondo-se as tentativas de restricdo e de
contingenciamento exercidas por empresas téxteis ameacadas pela entrada, muitas vezes irre-
gular e desleal, de produtos do oriente. A nova estrutura de poder da cadeia T&C nacional
parece repetir, irremediavelmente, os modelos internacionais de coordenacdo da producdo
adotados por global-buyers, como Wal-Mart. Nessa nova estrutura, designers, produtores de
fios e tecidos, e confeccionistas brasileiros sofreriam um processo de selecdo natural em funcéo
de sua capacidade de competir com homologos de outras nagdes pelos mesmos espacos em
lojas de departamento ou em varejistas especializados.

Entretanto, ha nas caracteristicas do setor T&C brasileiro, algumas peculiaridades que pare-
cem indicar uma alternativa para esta morfologia reducionista de rede centralizada nos grandes
compradores — sejam nacionais ou internacionais. A infra-estrutura de transportes precéria, a
ineficacia do controle e da gestao de portos e aeroportos, o analfabetismo e a baixa qualifica-
¢do de costureiras, o atraso na disseminacdo dos usos da Internet e das tecnologias de compu-
tador e de informacdo, compdem um quadro que dificulta a integracdo e a governanga coorde-
nada de fornecedores. Geograficamente, o pais é tdo préximo quanto distante dos maiores
mercados consumidores assim como dos maiores produtores - China e fndia. Politicamente,
nao usufrui de acordos comerciais que beneficiem seu acesso aos mercados dos EUA e UE.

As longas distancias entre produtor e comprador implicam maior padronizacdo de produtos
e menor nimero de colecbes anuais. A falta de acordos comerciais resulta no direcionamento
para a comercializacdo interna. Se o mercado consumidor de massa deve adequar-se a grande
diversidade étnica, os nichos de fast fashion e prét-a-porter espalhados pelo Brasil sofrem dupla
influéncia, repartidos entre a moda dos estilistas cariocas e paulistas, cada vez mais consolidada
em uma linguagem propria, independente dos modelos americanos e europeus. Atender e satis-
fazer o mercado brasileiro a partir de produtos confeccionados no exterior ndo parece ser tarefa
simples. Ha ainda outro aspecto a considerar. Centrada em uma onda mundial de aceitacdo do
jeito de viver brasileiro, segundo alguns consultores internacionais contratados pelo Programa
TexBrazil, empresas de moda nacionais tém obtido sucesso no exterior, apesar de seus volumes de
vendas ainda serem inexpressivos. Segundo 0s mesmos consultores, empresas brasileiras deve-
riam investir no posicionamento de seus produtos em varejistas de porte médio na Europa.

A onda de preocupagao mundial com o meio ambiente é um outro fator que pode favorecer
a imagem dos produtos brasileiros que invistam na imagem de consciéncia ecoldgica sustenta-
vel e de responsabilidade social. Novos estilistas, ou designers, novas empresas produtoras de
tecidos, inovadoras, versateis e flexiveis, e novas estratégias de marketing e de negdcios surgem
a cada dia, a cada nova feira, apresentando experiéncias bem sucedidas que talvez sejam inicia-
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tivas de florescimento de uma rede de conhecimento que podera substituir a antiga estrutura
de poder da cadeia produtiva sem ser totalmente subordinada a nova estrutura de poder
orientada pelo grande varejo. Cada ator bem sucedido neste emergente ambiente de negdécios
que se estabelece apds o término do regime de quotas traz consigo uma rede de conhecimen-
tos estabelecidos em parceria com seus compradores e fornecedores. O mapeamento de suas
redes de conhecimento podera desvendar os sinais de uma nova estrutura que precisara ser
reforcada e estimulada o quanto antes, por intermédio de politicas publicas e privadas de
investimento e de incentivo.

Encontramos em Boulding (op. Cit, p.26) uma metafora que associa o futuro a um conhe-
cido processo téxtil:

Uma antiga metafora diz que o tempo é um tear. O presente é a lancadeira que tece o padréo.
Olhamos para tras e vemos a imagem do padréo que foi tecido, olhamos para a frente e projetamos,
no futuro, os padrées do passado, apenas imaginando os limites do que poderia ser o padrdo, porque
o padréo, em si mesmo, é capaz de sofrer grande variacdo, conquanto cada dia produz um novo
segmento. Além disso, o tear esta envolto nas brumas do tempo. Quando olhamos para trés, no
passado, os registros se perdem e o padrdo desaparece na neblina da ignoréncia. Quando olhamos

para o futuro, as brumas da incerteza aproximam-se de nés ainda mais rapido.

4  ADAPTACAO A UM NOVO AMBIENTE DE NEGOCIOS

Um dos precursores da abordagem evolutiva das organizagdes centrada no conhecimento, Kenneth
Boulding propode substituir a desgastada taxonomia dos fatores de producéo - terra, capital e
trabalho - por outra que lhe parecia mais adequada a uma realidade menos estatica: conhecimento,
energia e materiais. Para ele, esta nova taxonomia, que designou como KEM — Knowledge, Energy
e Materials — seria mais Util para entender processos produtivos. O conhecimento deve ser capaz de
direcionar a energia de maneira a transformar materiais selecionados em artefatos desejados.
Outra estrutura proposta por ele foi designada como TOP - Things (coisas), Organizations
(organizagobes) e People (pessoas) — para designar todo o tipo de artefato humano, incluindo as
proprias pessoas. A essas estruturas, Boulding adicionou uma terceira. Com papel decisivo no
desenvolvimento das organizagdes, os sistemas de ameaca, integracdo e troca, em inglés resul-
tam no acronimo TIE, threat, integrative e exchange. Nas relacdes internas e externas, as organi-
zacoes estao unidas, por sistemas de comunicagdo que podem ser resumidos nessas trés fungoes
bésicas por isso TIE. O sistema de ameaga condiz com comunicagdes do tipo “ou vocé faz algo que
eu quero, ou eu faco algo que vocé ndo quer”. Este sistema em geral parte de alguma evidéncia
de capacidade que é sucedida por submissao, desconfianca, fuga ou contra-ataque. No primeiro
caso produz impérios, no segundo guerra, no terceiro produz dispersao, e no quarto, repressao,
o que também pode levar a guerra. Este sistema possivelmente teve contribuicao significativa no
processo de civilizacdo, sendo representado pela policia, pelo controle da autoridade organizada,
apesar de ter suas patologias. Sistemas de integracdo geram legitimidade, e envolvem coisas
como amor, 6dio, benevoléncia, malevoléncia, afeicdo, altruismo. Sem isto, os sistemas de troca e
de ameaga nao podem se desenvolver. O sistema de troca condiz com “vocé faz algo para mim e
eu faco algo para vocé”. Tende a ser um jogo de somas, mas precisa ser legitimado, podendo levar
a énfases em valores estritamente econémicos. Boulding considera que nenhuma relagdo huma-
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na pode existir sem que exiba todos esses sistemas organizacionais em diferentes proporgoes.

Com base nessas estruturas e taxonomias uma organizacdo deve projetar seu futuro. Cada
uma delas envolve uma dimensdo de trés eixos. Um vetor de desenvolvimento sustentavel do
setor deve, a nosso ver, ser a composicao das resultantes de cada um desses trés eixos.

Para se desenvolver, uma organizagdo, ou um ecossistema organizacional deve adaptar-se
continuamente. Mas isto é possivel? No caso da estrutura tradicional de nossa cadeia, ha
tempo para esta adaptacdo? Mudar tdo radicalmente como parece exigir a nova ordem, ndo
significaria o mesmo que o desaparecimento de uma cultura, substituida por outra?

Finalizaremos este capitulo com as andlises de Gareth Morgan, reproduzindo e adaptando suas
perguntas e respostas de cunho genérico. Nos capitulos seguintes, aprofundaremos nossa andlise,
tratando mais especificamente do setor téxtil e de confeccdo. Por enquanto, o que pretendemos é
trazer, para a arena de discussoes, abordagens filoséficas que nos permitam um olhar menos pragma-
tico, desprovido o quao mais formos capazes de proporcionar, de andlises preconcebidas, indutoras
de interpretaces favoraveis a simplificagdo objetiva dos fatos e de seus desdobramentos. A busca de
solugdes rapidas leva ao excesso de objetivacdo. Ndo se trata de lutar pelo “cambio baixo”, pela
implantacdo de “ZPEs”, pelo estabelecimento de um “acordo bilateral com os EUA’", de se temer o
“Wal-Mart”, ou de se adotar o modelo “Zara”. Trata-se de encontrar as melhores solugdes de
competitividade que estdo embutidas nessas experiéncias. Racionalizacdo e modernizacdo estratégica
das empresas, eficiéncia do Estado, melhoria das condigoes de negociagdo e de acesso. Nao se podem
encontrar solucbes antes mesmo do problema ser entendido e equacionado. Dessa maneira, as
iniciativas ndo encontram respaldo porque ndo sao legitimadas; pelo menos ndo em consenso.
Refletir profundamente a partir de um grande nimero de pontos de vista, considerando quantos
aspectos forem relevantes para todos os atores envolvidos, pode ndo levar ao resultado imediato e
esperado que se gostaria. Mas se este resultado pode ser tdo claramente projetado no futuro, se seus
elementos podem ser tdo claramente delineados, entdo é porque todo o conhecimento a seu respeito
ja esta disponivel mesmo antes de se iniciar o processo de investigacdo. Nao nos parece ser este um
momento de tamanha clarividéncia. Muito pelo contrario. Sendo assim, a abordagem filoséfica nos
pareceu mais adequada a transicao estrutural e conceitual que passamos, em que as bases do conhe-
cimento da realidade estdo, elas mesmas, apoiadas em um solo movedico. Como chamamos a aten¢do
na epigrafe deste capitulo: “Nao podemos prever o que ainda vamos conhecer, ou que know-how
teremos no futuro” (BOULDING, 1978, p. 24). Se assim fosse, simplesmente, ndo haveria futuro.

Para planejar o futuro, sob um ponto de vista centrado em aspectos organizacionais mas
dependentes de todo o entorno, propomos um modelo analitico adaptado por nés contendo
as cinco dimensdes apresentadas por Morgan (op.cit.) para avaliar a capacidade de adaptacao
de uma organizacéo.

O AMBIENTE EM QUE ESTA INSERIDA

A transicdo estrutural e conceitual assume carater externo e interno. Baseia-se em mudancas das
condicdes de competicdo entre empresas, mas também de regulamentacdo e de consumo. Na verdade,
hd um nUmero expressivo de varidveis em processo de mudanca como jamais a cadeia T&C brasileira
enfrentou antes. As interconexdes entre os sistemas sao percebidas? As prioridades estao equacionadas?
Que vetores devem ser mobilizados para atuar sobre o ambiente, evitando-se uma postura meramente
reativa? Que instituicdes podem servir de suporte? Que papel pode ser esperado do governo? Que
papel pode ser esperado das associacdes? Que sistemas hibridos precisam ser criados?
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A ESTRATEGIA EMPREGADA

As estratégias de criagdo de ativos escassos de conhecimento podem ser internas ou exter-
nas, como vimos. A organizacdo estd adotando alguma estratégia ou estd simplesmente rea-
gindo ao que estd acontecendo? Quais os nichos de mercado que podem ser atendidos pelas
empresas dos diferentes elos? Para preservar o sistema como um todo, é preciso que as estra-
tégias individuais dos elos estejam coordenadas por um interesse comum. Quais sdo os interes-
ses comuns? Quais sdo os interesses em conflito? A objetivacdo dos interesses em conflito
pode ser desmembrada em conceitos que gerem objetivos comuns? Quais sdo as estratégias de
integracdo, de ameaca e de troca? Que artefatos estratégicos a cadeia é capaz de criar? Que
conhecimentos sdo essenciais? Que valores alinham as estratégias empresariais com as estraté-
gias de governo e da sociedade? As estratégias colaborativas tém apresentado mais resultados
do que as estratégias competitivas. Quais sdo as estratégias colaborativas da cadeia?

TECNOLOGIAS-CHAVE

Além da modernizacdo do sistema de producéo realizada a partir da década de 1990, que
outras tecnologias tém sido alvos de investimentos? Quais sao as tecnologias-chave da nova
ordem téxtil e de confeccdo? Qual o grau de atualizacdo das empresas dos diferentes elos
nessas tecnologias? Que tecnologias sao integradoras da cadeia de valor? Quais os gargalos
para o uso e o desenvolvimento dessas tecnologias no Brasil? Que implicacdes técnicas,
sociais e econdmicas essas tecnologias podem ter? Que alternativas tém sido encontradas
por diferentes pafses para adogao dessas tecnologias e para seu uso eficaz? A definicao dos
modelos de organizacéo flexivel da produgao e do trabalho antecede a definicao de tecnologias
de producdo. Que novo papel devem assumir os institutos tecnolégicos para cada perfil de
empresa? Que tecnologias de produto precisam de incentivos e de capacitacdo do sistema
para serem desenvolvidas?

RECURSOS HUMANOS

As empresas téxteis e de confeccdo percebem todas as competéncias em formacdo que po-
dem lhes ser Uteis? As empresas adotam modelos de relacionamento com universidades para
oferta de estagios e de atividades de iniciacdo cientifica? Alunos de cursos de engenharia de
producdo, design de moda, administracdo e economia podem criar vinculos com universidades,
assim como alunos de mestrado e doutorado podem desenvolver estudos de baixo custo para as
empresas. Essas possibilidades estdo sendo cogitadas? Que inovacdes estdo sendo pensadas
para sistematizar o conhecimento empirico de nossas empresas? Novas fungbes de pesquisa e
desenvolvimento estdo sendo criadas, por exemplo, em um nucleo estratégico de monitoramento
de informagbes, bases de noticias, e de pesquisa de comportamento de consumidores? Os perfis
contratados sdo movidos apenas pelo salario, sendo facilmente adaptaveis as razdes da autorida-
de administrativa e ao conforto intelectual da adogao incondicional do principio de racionaliza-
cdo de tempo e de recursos? Ou as organizacdes tém arriscado mais, contratando pessoas mais
arrojadas, criticas e criativas, reativas a fazer um pouco mais do mesmo a cada dia?
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A organizagao, ou o conjunto de organizagbes, de um elo ou segmento, funciona como
uma maquina ou um cérebro? E um organismo ou uma ferramenta? Como ela aprende? E
como transforma o que aprende? Ha tempo para sistematizar o conhecimento empirico
ampliado todos os dias? A organizacdo esconde sua ignorancia da complexidade sob o
manto da busca incessante de eficiéncia de tempo de trabalho? No mundo de hoje, as
empresas que se concentram apenas na busca de eficiéncia, de controle e de racionalizagao
de custos estao desaparecendo ou sendo incorporadas. A eficiéncia que resulta da racionali-
zacdo pode esconder as caréncias do conhecimento organizacional, em todos os niveis (desa-
fios introduzidos pela complexidade das condigbes do entorno e pela excessiva velocidade
com que sao alteradas). Como a organizacgdo dissemina, difunde e esclarece suas estratégias
nos diferentes niveis: estratégico, tatico e operacional? Como a organizagao recebe feed-
back de seus proprios funcionarios?

Morgan propde utilizar essas dimensdes para definir um posicionamento em relagdo ao
ambiente. Considera que as organizacdes sdo subsistemas inter-relacionados de natureza es-
tratégica, humana, tecnoldgica, estrutural e gerencial que precisam ter consisténcia interna,
adaptados as condicoes ambientais. Plotando as posicoes em um grafico, é possivel represen-
tar o modelo e analisar sua capacidade de sobrevivéncia. Trés exemplos de relacdes congruentes,
ou seja, harmonicas, entre as caracteristicas organizacionais e ambientais sdo analisados por
Morgan, cada um deles com alta capacidade de ter éxito. Na Figura 1, esses sistemas sdo
representados pelas letras A, B e C.

e certo

AMBIENTE Estavel Turbulento e
m E imprevisivel

SISTEMAS

Estratégico efensivo 12N ) S ]~ oo
Tecnolégico Rotineiro .|L]__|£] Complexo
Humano / cultural Instrumental _[ﬂ._ﬂ Auto-atualizado
Esrutra lllTJ—l—m orgaric

|
Gerencial Autoritario .-m_._ﬂ Democratico

FIGURA 1 - Congruéncia e incongruéncia de subsistemas organizacionais
Adaptado de Burrel e Morgan (1979, p.177) apud Morgan (1997, p. 58)

O caso A é o de uma organizagdo em ambiente estavel que adota uma estratégia defensiva
de preservacio de seu nicho. E caracteristico de uma organizacdo que comanda um mercado
seguro com produto de boa qualidade, fabricado de forma eficiente, e com racionalizacdo de
custos. A organizacdo emprega tecnologia adequada a producdo em larga escala, de massa, e
estd organizada e estruturada de forma burocratica e mecanicista. As pessoas empregadas
estdo satisfeitas com seus papéis e salérios, limitados e bem definidos, e a organizacdo opera
de forma eficiente e livre de problemas. Seria este o caso de quais indUstrias no Brasil?
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Na posicdo C apresenta-se uma organizacdo que se encontra em grau de mudanca modera-
da de seu ambiente. Mercados em transicdo constante e previsivel, e desenvolvimentos
tecnolégicos freqlentes, fomentando o aperfeicoamento planejado do setor. Mas a organiza-
¢do ndo é uma inovadora de vanguarda, uma desbravadora de novos caminhos. Sua vantagem
competitiva estd no aperfeicoamento continuo de seus produtos de maneira eficiente e com
baixo custo. Modelos de gestdo matriciais orientados por projetos permitem o comando da
flexibilidade e do comprometimento necesséarios de seus profissionais.

O caso ilustrado pela letra B é o de uma empresa que se insere em um ambiente extrema-
mente turbulento, em constante e rapida transicdo. Nesse ambiente em que novos produtos e
novas tecnologias estdo sempre sendo desenvolvidos e substituidos em ritmo acelerado, uma
organizagdo precisa buscar novas idéias e oportunidades com rapidez ainda maior, mantendo-
se sempre um passo a frente do que é decodificado pelos demais concorrentes. A empresa
prototipica adota modelos de producdo enxuta, ageis, flexiveis e versateis, que demandam, por
sua vez, formas de organizagdo do trabalho compativeis, capazes de produzir com rapidez
novas combinacdes de recursos, mantendo sempre a distancia das organizacoes do tipo C, que
tentam se aproximar com seus processos eficientes e de redugdo de precos. Novas funcoes
surgem e desaparecem para atender a um projeto ou a uma nova oportunidade; o escritério de
criacdo e de desenvolvimento de produtos esta ligado em tempo real as mudancas de compor-
tamento de seus consumidores potenciais; as relagdes internas sdo de confianga nas compe-
téncias-chave que possui, seu maior capital. Seus subsistemas devem ser um retrato do ambien-
te em que atua.

Na posicdo D estd uma organizacdo mal adaptada, que ndo consegue atuar de forma
harménica com o ambiente onde procura competir. Seus funcionérios frustram-se invaria-
velmente quando partem em busca de atividades mais abertas para aproveitar oportunida-
des que o sistema burocrético, estatico e hierdrquico nao oferece, ou nem mesmo deixa
transparecer. A organizacgao rotineira do trabalho, garantida por subsistemas tecnoldgico e
de gestao restritos e inflexiveis, sdo caracteristicas de organizacoes que procuram defender
a posicdo que ocupavam anteriormente sem conseguir mudar seus principais subsistemas.
Defensiva, esta organizagdo procura enfatizar a rotina, o controle, a eficiéncia e a hierar-
quia que permitam o tipo de comando caracteristico de uma racionalidade circunscrita,
baseada no empirismo do senso comum, opcao tranquilizadora quando a cultura
organizacional ndo é capaz de entender, em sinais claros, a complexidade do ambiente. Seu
futuro sé podera ser tecido, para usar a metafora de Boulding, se este tipo de organizagao
adaptar-se para o tipo C, estimulando suas principais competéncias a atuar com mais liber-
dade, criando, por exemplo, grupos de alta competéncia que procurem integrar as inteli-
géncias estratégicas, taticas e operacionais.

Este diagrama pode ser utilizado para representar os diversos modelos e tipologias
organizacionais, assim como seus ambientes de competitividade, que coexistem na cadeia de
valor téxtil e de confeccdo brasileira atualmente. A representacdo gréafica tem demonstrado ser
um recurso muito Util quando se quer difundir conhecimentos complexos e amplos por uma
base heterogénea, como é a base de pequenos e médios empresarios dos segmentos téxtil, de
confecgdo e de moda.
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Este capitulo tem por objetivo tracar um panorama da industria téxtil em ambito nacional e
internacional, focalizando em especial as chamadas cadeias globais de producdo, configuragcao
produtiva que retrata o padrdo de organizacdo que tem caracterizado a industria internacional,
com reflexos importantes na indUstria doméstica. As importantes transformacoes por que a
indUstria passou nas Ultimas décadas indicaram a conformagdo de complexas cadeias de pro-
ducdo, comercializacdo e distribuicdo de produtos que passaram a se organizar em nivel global,
exercendo impactos importantes sobre as estruturas produtivas nacionais.

A indUstria téxtil-confeccdo brasileira, por seu turno, se caracterizou historicamente pelo
atendimento da demanda doméstica, com participacdo pouco relevante no mercado internacio-
nal. Desde a sua formacao até os dias atuais, a indUstria téxtil brasileira sempre teve no mercado
interno o seu principal l6cus de acumulagdo. Nesse sentido, a conformacdo de cadeias globais de
producédo teve impactos marginais nas Ultimas décadas sobre a indUstria téxtil-confeccdo brasilei-
ra. Porém, as empresas foram capazes de estabelecer um padrdo de organizacdo das cadeias
locais que, em grande parte, refletem essa nova forma de organizagdo da producao.

Este capitulo segue a seguinte estrutura: a primeira secdo aborda de forma sucinta alguns
aspectos da formacado das cadeias globais de producédo, com énfase nas estratégias das grandes
empresas internacionais. Em seguida, descreve-se a estrutura das cadeias globais, sua forma de
organizagao e forma de governanca. Em seguida, faz-se uma anélise da participagdo dos paises
nessas cadeias, e dos seus papéis e de como a organizagdo dessas cadeias promoveu uma divisao
internacional do trabalho. Seguindo esse ponto, sdo apresentados dados quantitativos da indus-
tria téxtil e do vestuario, primeiro em ambito internacional e em seguida em ambito nacional. Na
analise brasileira, destaca-se a evolucdo do emprego e do comércio internacional nos ultimos
anos. Na Ultima secdo, discutem-se brevemente algumas perspectivas da induUstria brasileira e os
movimentos de internacionalizacdo realizados por algumas empresas brasileiras.

1 A FORMACAO DAS CADEIAS GLOBAIS DE PRODUCAO

O panorama internacional recente da cadeia téxtil-confeccdo tem se caracterizado pelo acirra-
mento da concorréncia internacional e pelo crescente estabelecimento de esquemas internaci-
onais de producdo, comercializacdo e distribuicdo de produtos, as chamadas cadeias globais de
producao, com forte impacto sobre toda a dindmica da indUstria, inclusive sobre o marco
institucional de regulacdo do comércio internacional.

O principal agente dessas mudancas sao as grandes empresas internacionais, geralmente
detentoras de marcas e de canais de comercializacdo e distribuicdo. A intensificacdo da concorrén-
cia internacional ensejou um movimento de busca por novas formas de combinagao das vantagens
de custos com vantagens mais sustentaveis, relacionadas com a diferenciacdo do produto.

E nesse sentido que se observam duas tendéncias aparentemente contraditorias na industria
téxtil e do vestuario. Por um lado, notam-se esforcos crescentes no desenvolvimento de produto
por meio de dois vetores importantes e complementares. Primeiro, forte encurtamento do ciclo
de vida das linhas de produtos, visto que as empresas procuram apresentar ao consumidor novos
lancamentos, novos desenhos e cores em prazos reduzidos. Segundo, a crescente interagdo com
a industria quimica visando a incorporacdo de novos materiais aos tecidos.

Por outro lado, esses esforgcos tém sido acompanhados pela procura de novas fontes de
suprimentos, especialmente em paises que apresentam custos do trabalho menores. E nesse
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contexto que se justifica a redugdo da participagcdo, na manufatura, dos paises centrais e o
crescimento de paises periféricos, especialmente asiaticos (sobretudo a China), mas também
paises geograficamente préximos aos principais mercados mundiais, como os do Leste Euro-
peu e da América Central e Caribe.

Verificam-se, entdo, duas estratégias complementares das grandes empresas internacio-
nais. Primeiro, as empresas tém procurado estabelecer formas de organizacdo da producdo em
que elas possam lancar mao de fornecedores especializados em diversas partes do mundo,
acionados de acordo com a demanda dos produtos, resultando em uma estratégia de produ-
¢do com elevada flexibilidade de volume. Segundo, as empresas intensificaram seus investi-
mentos em diferenciacdo, seja por meio do desenvolvimento constante de novas linhas de
produtos, seja pela tentativa de incorporar a eles novas tecnologias, relacionadas especialmen-
te com a melhoria do conforto e do estilo.

2 ESTRUTURA DAS CADEIAS GLOBAIS DE PRODUCAQO

Um dos principais elementos que caracterizam a dindmica competitiva da cadeia téxtil-confec-
¢do é a formacdo de cadeias globais de producdo. A consolidagdo das cadeias globais esta
inserida na légica de organizacdo da producdo das grandes empresas internacionais, que
manufaturam seus produtos em qualquer parte do globo onde encontrem condicdes mais
adequadas no que tange a qualidade, ao prazo de entrega e, sobretudo, ao custo’.

O papel dessas empresas é de suma importancia para a determinacdo das caracteristicas e da
dindmica da indUstria téxtil-confeccdo mundial. S&o elas os agentes responsaveis pela distribuicdo da
produgdo nas diversas partes do globo, ja que subcontratam a fabricacdo de produtos junto a firmas
espalhadas por todo o mundo. Nesse sentido, em Ultima instancia, exercem papel importante nos
padrdes de localizacdo mundial da produgdo téxtil e da confecgdo e na participacdo dos paises no
comeércio internacional. A forma de atuacao dessas empresas é descrita graficamente na Figura 2.

CADEIA GLOBAL MERCADOS CONSUMIDORES
Paises em desenvolvimento Paises desenvolvidos

Detentores da marca

v

Traders

il .
V\A Compradores A//'

Internacionais

Fabricas Grandes Varejistas

— Fluxo de produto
- Comando

FIGURA 2 — Cadeia global de produgéo da industria téxtil-confeccao
Adaptado de Gereffi/1994

! Utilizando a definicdo de fatores qualificadores e fatores ganhadores de pedidos de Slack (1993), os requisitos de

qualidade e prazo de entrega séo fatores qualificadores dos produtores ao redor do mundo, enquanto que o custo de producao
é o fator ganhador de pedidos.
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Em primeiro lugar, existem as empresas que atuam como grandes compradores globais
por seu acesso aos mercados dos paises centrais. Os grandes compradores globais exercem
papel importante na estruturagcdo da producdo, ja que sao eles os responsaveis pela
comercializacdo e distribuicdo dos produtos, o que lhes da o poder de comando (governanca)
sobre toda a cadeia (Garcia, 2003). Vale observar que os grandes compradores globais rara-
mente possuem unidades fabris, j& que sdo capazes de comprar seus produtos de firmas
especializadas localizadas em diversas partes do globo, com custos baixos e, especialmente,
elevada flexibilidade?.

Cruz-Moreira (2003), a partir do trabalho de Gereffi (1994), apresentou dois tipos basicos

de compradores globais que podem ser identificados na cadeia téxtil-confecgao:

* Os chamados detentores de marca, que sdo empresas que possuem marcas fortes,
muitas vezes globais, e canais proprios de comercializacao e distribuicdo. Em conjunto
com suas marcas, as empresas mantém, normalmente, esforcos expressivos de desen-
volvimento de produto e design, muitas vezes com forte interacdo com seus fornece-
dores de insumos e componentes, com o intuito de incorporar novos materiais aos
seus produtos. Como de regra, essas empresas nao possuem unidades produtoras
préprias, entregando a manufatura dos produtos que desenvolvem a firmas
especializadas. Alguns dos exemplos mais importantes desse tipo de empresa sao

Benetton, Zara, The Gap, Nike.

* Os grandes varejistas, como Wal-Mart, J.C.Penney, Sears, C&A, que possuem esquemas
importantes de comercializacdo nos principais mercados internacionais. Essas empresas
também nao possuem esquemas préprios de producéo, j& que subcontratam a fabrica-
¢do dos produtos junto a firmas especializadas. Porém, uma diferenca importante entre
este tipo de empresa em relacdo ao anterior é que os varejistas ndo realizam gastos
expressivos em desenvolvimento de produto, encomendando produtos e modelos de-

senvolvidos pelas firmas produtoras.

Para garantir que os requisitos da negociacdo sejam cumpridos, os grandes compradores
mantém esquemas de apoio junto as firmas especializadas locais®. Por esse motivo, destaca-se
o papel exercido pelos escritérios de comércio (traders) e pelos compradores internacionais

2 Gereffi (1994) observou a existéncia de 2 tipos de cadeias globais de producdo (em suas palavras, Global Commodity
Chain): (i) as cadeias comandadas pelo produtor, mais comuns em indUstrias como a automotiva e aeronautica; e (i) as cadeias
comandadas pelo comprador, verificadas em indUstrias como téxtil, vestuario, calcados, moveis. Neste trabalho, serao
abordadas as cadeias comandadas pelo comprador, j& que representam um excelente arcabougo metodoldgico para a anélise
e aplicagdo nas indUstrias téxtil-confeccdo e calgcados.

3 Em outro trabalho (Garcia, 2003), foi abordada a importancia da subcontratacdo da producdo em estruturas produtivas
localizadas (chamadas no Brasil de APLs — arranjos produtivos locais). Ao subcontratar toda a producao junto a diversos
fabricantes especializados em uma determinada regido, os compradores globais conseguem repartir o custo da manutencao
dessas estruturas de apoio aos produtores.
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junto aos produtores, pois sao eles que garantem que os produtos atinjamos patamares reque-
ridos de qualidade e conformidade, e que se cumpram os prazos de entrega.

Os escritérios de comércio estdo estabelecidos em todo o mundo para que os compradores
globais sejam capazes de optar pela aquisicdo de seus produtos nos paises que apresentem as
melhores condigoes de atendimento aos requisitos especificados do produto. O estabeleci-
mento e a disseminacdo dessa estratégia tiveram efeitos importantes para a organizacdo das

cadeias globais de producdo*. Podem ser destacados:

* profundo rebaixamento dos precos dos produtos das firmas especializadas de manufa-

tura, em virtude do acirramento do processo de concorréncia internacional,

* modificacdes expressivas no marco institucional, com a reducdo generalizada das restri-

¢bes ao comércio internacional. Isso ocorreu no mercado da cadeia téxtil-confeccdo com
o fim do Acordo sobre Téxteis e Vestuario — ATV, em fins de 2004, estabelecido no
ambito da OMC.

e crescimento da participacdo de paises periféricos no comércio internacional de produ-
tos téxteis e do vestuario. Destaque especial deve ser dado a China, que se consolidou

como a principal fonte de suprimento desses produtos.

A nova forma de organizacdo da cadeia global ensejou modificacbes nas estruturas produ-

tivas nacionais, como se vé nas préximas secoes.

4 Esse movimento de formagao de cadeias globais de producao esteve, em um primeiro momento, restrito aos grandes

compradores internacionais, ja mencionados acima. Porém, no periodo recente, as pequenas e médias empresas, muitas delas
antigas produtoras, também passaram a se aproveitar, em menor escala, das formas de suprimento internacionais.
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3 A PARTICIPACAO DOS PAISES NAS CADEIAS GLOBAIS DA INDUSTRIA TEXTIL E
DE CONFECCAO

Os diversos paises participantes da cadeia global do setor téxtil e de confeccdo apresentaram
nos uUltimos anos algumas caracteristicas peculiares, destacadas no Quadro 5.

Paises/Regido Caracteristicas principais
Estados Unidos exportam tecidos pré-cortados e outras matérias-primas para o México,
México onde se realiza a confeccdo, e os produtos finais sdo reexportados, sob condicbes
privilegiadas.

Possuem vantagens de acesso, por meio da criacdo de zonas especiais de livre comércio, ao
Paises do Caribe mercado dos Estados Unidos, com as grandes confecgdes especializadas em fornecer para
o mercado estadunidense.

Possuem acesso privilegiado ao mercado europeu por meio do Outward Processing Trade
(OPT), que proporciona a exportacdo de tecidos para paises vizinhos, com custos inferiores,
em especial o custo do trabalho, para serem confeccionados e reexportados para a Unido
Européia.

Europa Central e Oriental

afs com pequenas e médias empresas trabalhando nos chamados distritos industriais,
formando as conhecidas aglomerac¢des industriais, que sdo apoiadas por politicas

Italia governamentais que fomentam o complexo téxtil-confeccdo. A indUstria é intensiva em
design e moda e sua producdo vem se deslocando a pafses com menores custos de
trabalho.

NICs Asidticos (New Enfase as exportacdes, em contraposicdo aos paises latino-americanos, desenvolvendo

Industrialized Countries) capacitagdes de constituicdo e coordenacdo de canais de comercializagdo.

Possui grande mercado interno e, ao mesmo tempo, capacidade exportadora. Produz,
China sobretudo, produtos de baixo valor agregado, mas vem aumentando o preco médio de
seus produtos.

Tem no mercado interno seu principal locus de acumulacéo.
Brasil Possui uma estrutura produtiva densa e diversificada, com todos os elos da cadeia
produtiva.

QUADRO 5 - Elementos principais das configuracdes nacionais tipicas na cadeia téxil-confeccdo.

Elaborado a partir de Lupatini/2004

Os paises centrais, que possuem os maiores mercados consumidores de produtos téxteis e de
confeccionados, tiveram participagdo decrescente na manufatura. Esse é o caso da industria italiana,
que permanece com um papel importante na definicdo das tendéncias de moda e de design dos
produtos, porém, com participacdo decrescente na producdo. Em grande parte, o planejamento e
design acontece na Itdlia, enquanto a manufatura é subcontratada junto a paises de menor custo do
trabalho, localizados na periferia européia, em especial no Leste Europeu, ou no Sudeste Asiatico.

J& os paises periféricos apresentaram participagdo crescente na producdo mundial. Em
alguns casos, como no dos paises da América Central e do Caribe e dos paises do Leste Euro-
peu, esse crescimento esteve fortemente associado ao abastecimento de mercados vizinhos,
respectivamente Estados Unidos e Europa. Porém, em outros casos, os paises tornaram-se
grandes fornecedores mundiais mesmo sem proximidade com os mercados consumidores,
como no caso dos paises asiaticos.

O caso da China merece uma atencdo especial, ja que além de grande exportadora de produ-
tos téxteis e, sobretudo do vestuario, também abastece seu grande mercado doméstico. Ja a
indUstria brasileira téxtil e de confeccdo, como seré discutido na préxima secdo, continua voltada

fortemente ao mercado doméstico, sendo a participagdo nas exportacdes pouco expressiva.
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3.1 UM PANORAMA DA PRODUCAO TEXTIL - CONFECCAO NO MUNDO

Nesta secdo sdo apresentados alguns dados de producdo mundial e comércio internacional da
cadeia téxtil-confeccdo, que corroboram a anélise da secdo anterior. A Tabela 1 mostra os
principais pafses produtores de produtos téxteis e de confeccionados.

TABELA 1 - Principais paises produtores de produtos téxteis e de confeccionados, 2004 - em 1.000t

Paises Téxteis Confeccionados Total %
China / Hong Kong 17.140 13.478 30.618 30,54
india 4.333 3.986 8.319 8,30
EUA 2.732 2.573 5.305 5,29
Coréia do Sul 3.364 1.873 5.237 5,22
Turquia 2.235 1.982 4.217 4,21
Taiwan 2.874 1.331 4.205 4,19
Paquistdo 2.077 1.350 3.427 3,42
Brasil 1.575 1.740 3.315 3,31
México 1.290 2.001 3.291 3,28
Indonésia 1.517 1.034 2.551 2,54
Tailandia 1.260 1.096 2.356 2,35
Malésia 1.040 988 2.028 2,02
Outros 10.861 14.536 25.397 25,33
Total 53.298 47.968 100.266 100,00

Fonte: IEMI/2006.

Pela Tabela 1, percebe-se a importancia da China e da india como os principais produtores
internacionais. O terceiro lugar é ocupado pelos Estados Unidos, que ainda era responsavel por
uma parcela importante da producdo mundial®, enquanto o Brasil ocupa o 8° posto. Nota-se,
em geral, que os principais fabricantes de produtos téxteis e de confeccionados sdo os paises
em desenvolvimento, o que confirma a importancia j& destacada dos custos do trabalho para a
competitividade das empresas no setor. Ja a Tabela 2 apresenta os principais atores do comér-
cio internacional de produtos téxteis e de confeccionados.

> Vale apontar que os dados apresentados referem-se ao ano de 2003, quando o ATC ainda estava vigente. Com o fim das

restricoes ao comércio internacional, é provavel que a participacao dos Estados Unidos tenha se reduzido.
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TABELA 2 - Comércio Internacional de produtos téxteis e de confeccionados, 2005 - em US$ milhdes

Principais Exportadores Principais Importadores

Paises Téxteis | Confeccionados Total Paises Téxteis | Confeccionados Total
1 China 31.423 76.238 | 107.661 |1 EUA 13.509 83.858 97.367
2 Hong Kong 13.578 26.000 39.578 | 2 Alemanha 9.946 26.368 36.314
3 Italia 14.948 28.374 33.322 | 3 Hong Kong 13.667 17.658 31.325
4 Alemanha 13.761 13.204 26.965 | 4 Biiir;c; 5.990 21.775 27.862
5 EUA 16.301 5.614 21.915|5 Japéo 4.100 23.400 27.499
6 Turquia 5.477 13.422 18.900 | 6 Franca 6.104 18.481 24.585
7 india 6.870 11.050 17.920 | 7 China 21.815 1.630 23.445
8 Franca 6.595 8.520 15.115| 8 Italia 8.829 12.472 21.301
9 Bélgica 6.785 7.160 13.946 | 9 Espanha 3.894 9.827 13.721
10 | Coréia, Rep. 10.835 2.866 13.701| 10 | Bélgica 3.580 8.115 11.695
11 | Paquistdo 4.203 6.055 10.259 [ 11 | Canada 3.640 6.291 9.931
12 | Reino Unido 4.871 5.265 10.136 | 12 | Holanda 2.468 6.632 9.101
13 | México 1.585 7.970 9.555 [ 13 | México 6.482 2.564 9.046
14 | Indonésia 3.498 5.106 8.604 | 14 | Coréia, Rep. 3.969 2.958 6.927
15 | Espanha 3.703 4.601 8.304 | 15 | Turquia 5.978 751 6.729
35 | Brasil 1.460 742 2.102 | 40 | Brasil 1.331 274 1.605

Outros 55.205 57.546 | 122.849 Outros 57.978 52.300 [ 100.081

Total 201.098 279.733 | 480.832 Total 173.280 295.354 | 468.534

Fonte: Unctad/2007.

Entre os exportadores, a China é o principal em produtos téxteis e especialmente de confec-
cionados, que é a etapa do processo produtivo da cadeia mais intensiva em trabalho.

E possivel notar também um conjunto de paises desenvolvidos, como Itdlia, Alemanha,
Estados Unidos, Franga, entre outros, que embora nao figurem entre os principais produto-
res internacionais, ndo possuam vantagens de custo do trabalho, aparecem como impor-
tantes exportadores. A participacdo desses paises no comércio internacional relaciona-se
com a existéncia de dois fatores complementares. Primeiro, parte das exportacoes desses
paises é de produtos téxteis, etapa da producdo mais intensiva em capital e onde economi-
as de escala assumem papel importante®. Segundo, as exportacoes de produtos confeccio-
nados estdo relacionados com itens de maior valor agregado, seja pela incorporacdo de
tecnologias de novos materiais, seja por conta do esfor¢o expressivo de desenvolvimento
de produto e design.

J& entre os importadores, percebe-se que os principais compradores mundiais de produtos
téxteis e de confeccionados sao os paises desenvolvidos, em consonancia com a organizacao da
cadeia global de produgao, onde esses paises configuram-se como os grandes consumidores
mundiais, subcontratando a manufatura em paises que apresentam custos salariais mais reduzidos.

6 Esse é o caso da Coréia do Sul, que néo se trata exatamente de um pais desenvolvido, mas se configura como um

importante fornecedor mundial de produtos téxteis (fios e tecidos), especialmente artificiais e sintéticos.
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Ha duas excecdes importantes: Hong Kong, cujas importagcdes sdo oriundas em grande parte da
China e provavelmente sdo reexportadas para os paises desenvolvidos; e China, que realiza um
grande volume de importacbes de produtos téxteis, utilizados como insumos para a fabricacdo de
roupas destinadas tanto ao abastecimento do mercado externo quanto do doméstico.

Dessa forma, a anélise do comércio internacional da industria téxtil e de confecgdo ilustra a
divisao internacional do trabalho, fruto em boa medida da organizacdo das cadeias globais de
producdo. Outro ponto a destacar é a participacdo absolutamente marginal da industria brasi-
leira no mercado internacional, ponto que vai ser retomado adiante. A despeito da elevada
participacdo da indUstria téxtil e de confeccdo brasileira na produgao mundial, os produtores
domésticos ndo se configuram como importantes fornecedores internacionais e da mesma
forma, é bastante reduzido o montante de importagbes desses produtos.

3.2 UM PANORAMA DA PRODUCAQ TEXTIL-CONFECCAO NO BRASIL

Uma caracteristica importante da cadeia téxtil-confecgao no Brasil, que ndo é comumente
verificada em paises em desenvolvimento, é que no pais podem ser encontrados todos os elos
da cadeia, desde a producéo de fibras, inclusive de fibras naturais, até a fabricacdo de artigos
confeccionados. A Tabela 3 mostra algumas informacbes gerais sobre a cadeia téxtil-confeccdo.

TABELA 3 - Informacdes gerais da cadeia téxtil - 2005

Fiacdo Tecelagem Malharia Confeccéo
Unidades produtivas 376 493 2.582 20.853
Empregos 80.132 100.507 116.349 1.196.311
Producéo (mil t/ano) 1.294 1.314,3 554 1.747
Valor da producdo (US$ bilhdes/ano) 4,66 9,71 4,59 30,64

Fonte: IEMI/2006.

Outra caracteristica da indUstria téxtil é a sua forte heterogeneidade. Por conta da elevada
segmentacdo de mercado, é possivel verificar a coexisténcia de grandes empresas integradas
com um grande conjunto de pequenas e médias empresas que atuam em nichos de mercados
ndo ocupados pelas firmas maiores. A participacdo de pequenos produtores, como mostra o
quadro, é especialmente importante no segmento de confeccdo, mais intensivo em trabalho e
onde as economias de escala sdo menos importantes.
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3.2.1 Producéo industrial e emprego

Nas Ultimas décadas, a cadeia téxtil-confeccdo brasileira passou por fortes transformacoes.
Até fins da década de 1980, o mercado brasileiro era protegido por elevadas aliquotas de
importacao, inclusive para as compras de maquinas e equipamentos, o que provocou um forte
atraso no parque de maquinas dessa industria. Nos anos de 1990, a politica de abertura
comercial, aliada a periodos de retracdo do mercado doméstico e sobrevalorizacdo cambial,
provocou uma forte elevacdo das importagoes, com reflexos expressivos na retracao da produ-
cdo e, sobretudo, na reducdo do emprego.

Duas ressalvas, no entanto, devem ser observadas sobre esse ponto. Primeiro, naquele
momento a expansdo das importacdes foi localizada em dois produtos principais: fibras de
algodao, por conta da forte retracdo da produgdo doméstica em meados dos anos 1990; e fios
e tecidos artificiais e sintéticos’. Segundo, a forte retracdo do emprego no setor decorreu néo
apenas da reducdo da producdo, mas também do padrdo de reestruturacdo tecnoldgica e
produtiva das empresas, que substituiram os antigos teares por outros mais modernos e
automatizados, que requerem um contingente muito menor de trabalhadores®. Durante toda a
década de 1990, a cadeia téxtil-confeccdo apresentou taxas negativas de crescimento da pro-

ducdo, como mostra a Tabela 4.

TABELA 4 - Crescimento médio anual da cadeia téxtil-confeccao - 1999-2000

Téxteis Confeccionados Total
Valor Agregado -32 -1,8 -2,6
Pessoal Ocupado -4,7 -1,0 -1,6
Produtividade (VA/PO) 1,6 -0,8 -1,0

Fonte: IBQP-PR, extraido de Prochnik/2002.

Como se v&, no caso da industria de confeccdo, a redugao do valor agregado superou
inclusive a reducdo do pessoal ocupado. A queda do emprego no setor pode ser verificada com

maior acuracia na Tabela 5.

7 Isso teve efeitos particularmente expressivos sobre uma importante regiao produtora de artefatos téxteis, especializada na

producao de tecidos planos artificiais e sintéticos no Brasil, que é a regido de Americana, no interior do estado de Sao Paulo,
onde pode ser encontrado um APL da indUstria téxtil.

8 Os avancos tecnolégicos na industria de maquinas téxteis, a partir da década de1970, tiveram impacto muito expressivo
sobre o padrao competitivo do setor, pois seu processo produtivo perdeu seu carater trabalho-intensivo e passou a ser mais
intensivo em capital e em escala de producéo.
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TABELA 5 - Volume de emprego - cadeia téxtil -em milhdes de pessoas

Segmentos 1990 1995 1998 2000 2003 2005
Téxteis 893,8 449,4 326,3 339,3 301,2 326,7
Fiacoes 272,0 132,5 85,2 91,9 75,6 80,1
Tecelagem 401,7 162,3 105,6 99,2 93,8 97,6
Malharias 150,7 115,0 101,9 118,7 103,5 116,3
Beneficiamento 69,4 39,6 33,6 29,5 28,3 29,7
Confecgbes 1.755,8 1.468,1 1.237,2 1.233,2 1.146,6 1.196,3
Vestuario 1.510,9 1.209,2 1.013,6 1.039,9 966,2 1.009,2
Meias e Acessérios 78,7 104,3 91,6 72,9 43,2 40,6
Cama, mesa e banho 131,8 121,8 1041 95,5 89,1 105,6
Outros 34,4 32,8 27,9 24,9 48,1 40,9

Fonte: IEMI/2006.

Como j& comentado, a reducdo no volume de emprego ocorreu em parte por conta de
aumentos da produtividade, especialmente na producdo de tecidos. No entanto, grande parte
dessa reducdo do emprego esteve também associada a retracdo do nivel de atividade econdmi-
ca da cadeia.

3.2.2 Comércio Internacional

No que se refere ao comércio externo, a cadeia téxtil-confecgao brasileira jamais exerceu o
papel de fornecedor expressivo de produtos de tecidos e roupas ao mercado internacional.
O principal l6cus de acumulagao do capital da indUstria téxtil foi, historicamente, seu merca-
do doméstico. Sua participacdo no mercado internacional sempre esteve mais associada as
variagoes da demanda interna do que a um esforgco constante de exportagdo: nos momentos
de crise da demanda domeéstica, as empresas procuram voltar-se ao mercado externo como
forma de compensar a retracdo. A Tabela 6 mostra a balanga comercial da indUstria téxtil nos
Ultimos dez anos.
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TABELA 6 - Balanca comercial - industria téxtil - Brasil - 1996 a 2007 - em milhdes US$

Ano Exportagdes Importacbes Saldo

1996 816,7 1.971,9 -1.155,2

1997 820,9 1.934,0 -1.113,1

1998 701,7 1569,0 -526,2

X ‘[\ 1999 611,7 1.254,3 -642,6
{,: L,’ 2000 688,2 1.437,2 -749,0
Z‘/ S 2001 770,1 1.054,2 -284,1
2002 678,6 905,6 -227,0

2003 1.032,9 945,6 87,2

2004 1.360,5 1.250,3 1101

2005 1.459,7 1.258,2 201,5

2006 1.474,6 1.743,3 -268,7

2007 (jan. - jul.) 810,6 1.321,1 -510,5

Fonte: Aliceweb/2007.

Como se vé pela Tabela 6, durante a década de 1990 a indUstria téxtil apresentou importante
déficit comercial. Porém, a partir de 2003, o setor reverteu o saldo comercial negativo em virtude
principalmente do aumento das exportacdes — dado que as importacdes continuaram crescendo.
Porém, os dados de 2006 mostram uma reversao da tendéncia de crescimento das exportacdes,
com vigoroso incremento nas importacdes, perfazendo um déficit comercial expressivo. A princi-
pal razdo para isso é a desvalorizacdo da moeda nacional, que estimulou a revisdo das decisdes
microecondmicas de exportacdo mesmo com a demanda doméstica pouco aquecida.

Ja a balanca comercial da industria de confeccdo, mostrada na Tabela 7, que apresenta, em
geral, valores de comércio externo bem menores, incorreu superavit comercial nos Ultimos 10
anos. Nesse sentido, o acirramento da concorréncia internacional, apontado na secdo anterior,
ndo provocou efeitos importantes na elevacdo das importagcbes de roupas e artigos confeccio-
nados, ja& que ndo se observou saltos tdo expressivos no volume importado. Por outro lado, as
importacdes de confeccionados apresentam comportamento cambio-elastico, como sugere a
queda no volume importado a partir de 1999, e o aumento a partir de 2005.
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TABELA 7 - Balanca comercial - industria de confeccionados - Brasil - 1996 a 2007 - em milhées US$

Ano Exportagoes Importacbes Saldo
1996 4749 350,3 124,6
1997 446,1 416,3 29,8
1998 4111 352,8 58,3
1999 398,2 188,7 209,5
2000 533,9 169,4 364,4
2001 536,0 178,7 357,4
2002 506,9 1279 379,0
2003 623,4 116,2 507,3
2004 719,0 172,6 546,3
2005 742,2 259,7 482,5
2006 634,0 398,7 235,3
2007 (jan. - jul.) 365,4 313,3 52,1

Fonte: Aliceweb/2007.

No que se refere ao destino das exportagbes, como mostrado na Tabela 8 e Grafico 2, o
principal destino das vendas externas brasileiras de produtos téxteis e de confeccionados sao
os Estados Unidos (22% das exportacoes totais em 2006), seguido pela Argentina (23%) e
China (3%).

TABELA 8 - Exportaces brasileiras de produtos téxteis e confeccionados por destino - paises selecionados- 2000 a
2006 - em milhdes US$

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Estados Unidos 267,97 273,46 374,69 461,12 504,8 509,05 466,36
Argentina 342,85 294,62 116,68 337,66 375,68 445,7 492,63
China 0,85 1,46 15,61 40,8 32 110,48 51,29
Paquistdo 0,17 7,11 1,55 6,17 39,69 87,01 70,24
Chile 58,3 55,51 61,82 58,03 71,39 78,04 74,24
Japao 45,94 32,57 32,59 45,96 68,23 57,34 57,00
Indonésia 2,21 16,53 8,19 19,51 63,93 55,19 53,56
México 16,07 22,43 32,54 35,84 43,56 54,67 68,29
Alemanha 52,51 59,09 55,9 66,43 68,41 54,16 44,39
Colémbia 59,16 62,76 59,26 58,83 60,67 53,96 49,40
Outros 376,05 480,57 426,66 525,95 751,07 696,25 681,29
TOTAL 1.222.07 1.306,1 1.185,49 1.656,28 2.079,43 2.201,85 2.108,69

Fonte: Aliceweb/2007.

Vale notar o crescimento das exportacoes para a China, associado fortemente as vendas de
fibras naturais (algodao) para aquele pafs.
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Fonte: Aliceweb/2007.

Ja no que se refere as importagoes, percebe-se um grande aumento das compras externas de
produtos téxteis desde 2004. A principal razdo para esse incremento esta relacionada com a valorizacdo
cambial da moeda brasileira, 0 que tem desestimulado as exportacdes e incentivado as importagoes®.

Quanto a origem das importacbes de produtos téxteis e de confeccionados, (Tabela 9 e
Gréfico 3) a principal origem das compras externas é a China, que respondia em 2006 por 28%

das importagoes totais, sequido pela Argentina (7%), Indonésia (11%) e Estados Unidos (9%).

TABELA 9 - Importagdes brasileiras de produtos téxteis e confeccionados por destino -paises selecionados- 2000 a
2006 - em milhdes US$

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
China 60,85 91,22 93,67 152,67 251,14 359,51 607,6
Argentina 217,94 170,02 113,51 91,12 126,58 138,01 142,29
Indonésia 39,05 47,09 68,39 74,65 97,81 137,61 227,10
Estados Unidos 254,34 137,80 111,69 165,81 220,73 128,88 189,83
Coréia do Sul 145,38 153,39 138,11 72,73 91,99 96,48 106,27
Taiwan 144,84 114,00 115,08 104,88 122,23 90,06 111,99
india 24,72 20,58 27,29 28,50 49,27 81,82 128,60
Italia 71,42 64,00 40,33 41,25 54,01 56,78 71,19
Alemanha 26,99 26,80 28,82 29,63 39,89 38,83 45,33
Hong Kong 22,55 22,97 16,55 15,32 22,99 33,12 42,50
Outros 598,53 384,95 279,99 285,21 346,34 356,88 468,38
TOTAL 1.606,60 1.232,81 1.033,45 1.061,77 1.422,97 1.517,97 2.142,08

Fonte: Aliceweb/2007.

o Muitas empresas tém, nos Ultimos anos, reduzido a produgdo no Brasil, substituindo-a por produtos importados pela

prépria empresa, muitas vezes por meio de esquemas de subcontratacdo internacional junto aos paises asiaticos. Nesse
processo, a empresa define suas linhas de produto, desenvolve seus modelos e subcontrata a produgdo em outros paises,
especialmente na China. Sao diversos os exemplos de empresas que tém adotado essa pratica (Valor, 6/10/06). Uma empresa
importante que realizou essa operacéo foi a Hering, tradicional produtor brasileiro de artigos do vestuario, que tem importado
toda sua producéo de jaquetas e bermudas sintéticas da China (Valor, 23/2/06).
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GRAFICO 3 O rigem das importacoes brasileiras de produtos téxteis e de confeccionados - 2006

Elaborado pelo IPTM - SENAI/CETIQT.

Mais uma vez, vale ressaltar o crescimento da China nas importacdes brasileiras nos Ultimos anos.

Como se vé pelos dados de comércio internacional, as empresas que compdem a cadeia téxtil-
confeccdo no Brasil tém participagdo pouco relevante no mercado internacional e as empresas
tem no mercado doméstico o seu principal l6cus de atuacdo e de valorizagdo do capital.

4  PERSPECTIVAS DA CADEIA TEXTIL BRASILEIRA

Embora o panorama mundial indique uma tendéncia a internacionalizacdo dos negdcios, com
a formacado de cadeias globais de producdo, em geral comandadas por empresas dos paises
centrais, a andlise da indUstria téxtil e de confeccdo brasileira mostra que esse setor tem se
mantido em grande parte a margem desse movimento. A indUstria brasileira sempre teve como
principal destino da produgdo o mercado doméstico, e as exportacdes estiveram, historicamen-
te, associadas a retracoes da demanda interna. Até finais dos anos 1980, essa opcao esteve
fortemente associada ao cenério de protecdo da indUstria brasileira, com conseqiiente atraso
tecnolégico e baixos indices de produtividade.

A articulagdo progressiva das cadeias globais por parte de grandes empresas dos paises
desenvolvidos, ocorridas nas Ultimas décadas, encontrou, por um lado, uma inddstria nacional
pouco competitiva, mais preocupada em proteger o mercado local do produto importado do
gue em ativamente atingir o mercado externo; e, por outro, paises com vantagens claras de
localizagdo ou custos do trabalho dispostos a participar nessa articulacdo. Como resultado, o
atual panorama da indUstria téxtil e de confeccdo brasileira apresenta pouca relacdo com o
quadro das cadeias produtivas globais. Porém, uma analise mais cuidadosa deve fazer distincao
entre a indUstria téxtil e a indUstria de confecgao.

No ambito da indUstria téxtil, deve-se destacar que os grandes grupos nacionais vém realizando,
hé pelo menos uma década, um esforco de internacionalizacdo de atividades. No inicio, a agdo se
constituiu principalmente no estabelecimento de escritérios comerciais e entrepostos de distribui-
¢do, e teve dois alvos: Estados Unidos e paises do Mercosul, especialmente a Argentina. A impor-
tancia desses dois paises é demonstrada pelo volume de exportacoes a eles destinadas, embora a
crise do pais vizinho tenha desarticulado parte do esforco 1a realizado na década passada.




Uma Analise da Cadeia Téxtil e de Confecgao Brasileira a Luz da Formagao de Cadeias Globais de Producao

143

Mais recentemente, é possivel identificar um segundo movimento. Fatores como: um mercado
doméstico claudicante, o fim do acordo de quotas, a busca por custos competitivos e a necessidade
de contornar barreiras tarifarias, levaram os grandes grupos téxteis nacionais a um esforco muito
mais contundente de internacionalizagdo, através de aquisicbes ou fusdes com empresas estrangei-
ras. E o caso da fusdo da Santista Téxtil com o grupo mexicano Tavex, e a aquisicio da empresa
norte-americana Springs pela Coteminas. As fusdes e aquisi¢des seguem, por um lado, a busca por
ganhos de escala em producao e fatia de mercado, e por outro, a estratégia de estabelecer ativida-
des em locais que reduzam custos logisticos e, principalmente, evitem as barreiras tarifarias que
produtos brasileiros encontram para entrar no mercado norte-americano. Dessa forma, o novo
esforco de internacionalizacao foi direcionado a negécios localizados nos Estados Unidos e México.

Seguindo a mesma logica de escolha de localizacdo, o novo alvo dos grandes grupos téxteis
nacionais é a China, que além das conhecidas vantagens de custo do trabalho, passa de ameaca
para oportunidade de negdcios para as empresas brasileiras, tanto pelo tamanho de seu mer-
cado interno quanto pela proximidade geogréfica ao mercado japonés.

Dessa forma, o quadro da indUstria téxtil nacional mostra, por um lado, o panorama fami-
liar de dificuldades das empresas locais no mercado interno, decorrente da concorréncia inter-
nacional no segmento de fibras artificiais e sintéticas, das exportagoes no segmento de fibras
naturais, e das dificuldades oriundas do cdmbio apreciado; mas, por outro lado, um movimen-
to de internacionalizagdo, no qual as empresas nacionais tomam a iniciativa, competem pelos
grandes mercados mundiais, seja de paises centrais ou emergentes, organizando e liderando
suas proprias cadeias globais de producao.

J& no caso da industria de confeccdo, a experiéncia internacional aponta para uma crescente
externalizagdo das etapas de manufatura intensivas em mao-de-obra para paises emergentes,
com a formacdo de cadeias comandadas por empresas detentoras de marca, com ou sem
design préprio. Porém, como ja comentado, a indUstria nacional ndo participou de forma
consistente dessas cadeias: em muitos casos, o que existiu foi um esforco de exportagao opor-
tunista, apenas para superar as oscilagdes do mercado interno. A organizacdo das cadeias
globais de producdo passou ao largo da indUstria brasileira.

Contudo, a formacado dessas cadeias teve seu impacto na indUstria nacional, ndo pela insercdo
de empresas brasileiras, mas pelo seu carater formador de tendéncias: o que se viu foi a emulacao
das estratégias internacionais em ambito local por parte das empresas. Em escala nacional, parte
da indUstria de confecgdo se organiza ao redor de comercializadoras e produtoras com marca,
marcas essas nhacionais ou internacionais. Assim como na experiéncia internacional, essas empre-
sas organizam e comandam a cadeia, impondo seus padrbes a seus fornecedores, em muitos
casos, empresas de pequeno e médio porte. Grandes comercializadoras com marcas internacio-
nais como Benetton, Zara, Nike e Adidas estabelecem aqui suas cadeias locais de producao,
tirando ainda proveito da possibilidade de, aproveitando-se de ganhos de escala, importar de
outros paises determinados itens de suas colecdes'™. Grandes varejistas como C&A e Renner agem
da mesma forma, com a diferenca de nao investirem em design proprio. Até supermercadistas,
como a Companhia Brasileira de Distribuicdo, comecam a dedicar mais aten¢do a confecgao, antes
um mero complemento da linha de produtos oferecidos. O poder econémico dessas empresas,
face a muitos de seus fornecedores confere grande assimetria as cadeias locais.

© Deve-se, contudo, ressaltar que a diferenca aqui se refere a exclusividade no design e aos volumes envolvidos, pois a

pratica de subcontratar itens da colecao a pequenas confecgoes, exigindo qualidade e exclusividade é pratica antiga e corrente
no comércio de vestuario mais sofisticado.



144

Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

Outra acdo similar a experiéncia internacional realizada por algumas empresas nacionais de

confecgao é a promocao e fixagdo de marcas em mercados estrangeiros. Grandes fabricantes de

confeccionados tém optado em desenvolver suas marcas em determinados mercados, sendo

um exemplo recente a iniciativa da Hering de estabelecer novas lojas proprias na América

Central. Depois de passar por inimeras dificuldades, a empresa retomou seus esforcos para

trabalhar sua marca em mercados externos.

Porém, se por um lado a experiéncia internacional estabelece o padrdo de organizacdo de
parcela da indUstria de confeccdo nacional, ela ndo retrata boa parte da atividade dessa indUs-
tria, que opera ao largo dessa logica. O atendimento de largas fatias da demanda do mercado

nacional de confecgdo ¢ realizado por pequenas e médias empresas, com ou sem pontos de

venda proprios, que se valem basicamente de trés modos de operagao:

Algumas empresas produzem e oferecem produtos de preco baixo, com design simples
e baixa preocupacdo com qualidade, utilizando matérias-primas convencionais, operan-
do com baixos custos e em muitos casos escoando sua producdo, ou parte dela, pelo
mercado informal.

Outras trabalham a proximidade do mercado, oferecendo uma combinacdo de velocida-
de com flexibilidade — altissima velocidade no design de produtos, acompanhando as
tendéncias e modismos quase instantaneamente, aliada a disponibilidade de estoque e
flexibilidade nos volumes de comercializacdo, na chamada pronta-entrega, em geral em
pontos de venda proprios. Essas empresas investem pouco em design proprio, especi-
alizando-se em adaptar e reproduzir rapidamente as tendéncias da estacdo e itens de
colegbes de marcas famosas. Uma miriade de pequenos varejistas abastecem suas lojas
com produtos desses fabricantes, sequindo uma estratégia de reposicdo de estoques
que na manufatura seria chamada de just in time.

Outras empresas focalizam nichos de mercado, por exemplo uniformes profissionais,
pecas promocionais, ou confeccionados para grupos de interesse, produzindo artigos
especificos para esses mercados.
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Neste capitulo, faremos a analise da competitividade do setor téxtil e de confeccdo brasileiro
por intermédio de diferentes abordagens. Mais do que uma simples adogdo de termos e
expressdes mais recentes queremos com isso, ressaltar a visdo sistémica de competitividade,
necessaria para que possamos avaliar a estrutura atual com base em sua insercdo na economia
téxtil global. Em nosso estudo, adotamos modelos analiticos de autores consagrados para
produzir uma primeira, que serd completada no préoximo capitulo, dados extraidos de nossas
pesquisas de campo realizadas com grandes empresarios do segmento téxtil, de confecgdo e do
varejo. As secoes que compdem o capitulo iniciam-se com uma rapida revisdo histérica de
dados sobre o setor, passam pela andlise de dados nacionais e internacionais, apresentam as
percepcdes dos principais empresarios contatados por nosso estudo sobre suas capacidades
atuais e principais dificuldades, e, finalmente analisam um rol de elementos estratégicos para
o planejamento efetivo da insercdo da cadeia de valor téxtil e de confeccdo nacional na econo-
mia téxtil global.

1 EVOLUCAO DOS SEGMENTOS TEXTIL E DE CONFECCAO BRASILEIROS
1.1 ELOS DE INSUMOS E DE PRODUCAO DE TEXTEIS

Revendo os fatos histéricos que marcaram a evolucdo da indUstria téxtil brasileira, podemos
afirmar que a efetiva implantagdo desta indUstria no Brasil ocorreu no periodo entre 1840 e
1915. Em 1865, o pals ja desenvolvia a cultura algodoeira de forma regular, possuia mao-de-
obra abundante e um mercado consumidor em expansdo. Em 1880, era possivel registrar a
existéncia de cerca de 45 fabricas com aproximadamente 60.000 fusos, 1.600 teares e empre-
go para um contingente de mais de 5.000 pessoas.

Os investimentos realizados ao longo da histéria da implantacdo da indUstria téxtil no
Brasil, alcancaram valores significativos, com importacées de maquinas oriundas da Inglaterra,
Estados Unidos, Alemanha e Franca. Na Tabela 10, relativa ao periodo que se estende de 1890
a 1939, podemos conhecer os anos onde as importacdes de bens de capital registraram um
pico na trajetoria de investimentos em libras esterlinas —a moeda que na época era utilizada nas
transagdes comerciais com o exterior.

TABELA 10 - Picos de investimentos para importacées de maquinas téxteis no periodo de 1890 a 1939 - em libras
esterlinas

Ano Valor

1893 400.000
1912 700.000
1925 1.100.000
1938 820.000

Fonte: BNDES 50 anos - Histérias Setorias. 2002
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Nas vésperas da Primeira Guerra Mundial, o Brasil ja4 possuia cerca de 200 fabricas que
empregavam, direta e indiretamente, um contingente préximo a 80.000 pessoas.

As fibras quimicas passaram a ser utilizadas nas nossas inddstrias nos meados de 1920,
com a implantacdo de uma série de fabricas de producdo desse insumo que, ao lado do
algodéo, passou a compor a parte principal da matriz de matérias-primas transformadas pelas
empresas brasileiras de fiacdo e tecelagem. A Tabela 11 apresenta a relacdo de algumas fabricas
consideradas pioneiras na fabricacdo de fibras quimicas no Brasil, a partir de 1920 até um
pouco além da primeira metade do século passado.

TABELA 11 - Fabricas de fibras quimicas no Brasil

Ano Empresa Filamentos e fibras manufaturadas
1924 Matarazzo Raiom

1929 Companhia Brasileira de Sedas RHODIA SEDA Raiom acetato

1935 Nitro-Quimica Brasileira Raiom

1949 Du Pont Raiom viscose

1955 Rhoria Poliamida

1961 Rhodia Poliéster

Fonte: BNDES 50 anos - Histérias Setoriais/2002.

No ano de 1965, o BNDES passou a financiar o complexo téxtil, quando esse setor foi incluido
nos programas de politica industrial do Conselho de Desenvolvimento Industrial (CDI). Este
grande fomento da atividade econémica passou a disponibilizar para os projetos do complexo
industrial grandes somas de recursos financeiros, como demonstrado na Tabela 12.

TABELA 12 - Desembolsos do BNDES para a o complexo téxtil

Ano Desembolso (milhdes de délares)
1990 120
1991 103
1992 104
1993 109
1994 161
1995 339
1996 152
1997 322
1998 367
1999 264
2000 82 (até junho)
Total 2.123

Fonte: BNDES 50 anos - Historias Setoriais/2002.
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Em 1966, foram criados pelo governo federal os chamados “Grupos Executivos”, podendo-se
destacar entre eles o “Grupo Executivo das IndUstrias Téxteis (GEITEX)” que concedia, entre
outros beneficios, 100% de isencao tarifaria para a importacao de bens de capital. Em 1968, em
consequiéncia de um dos maiores investimentos realizados no pais, surge a Nova América, fabrica
implantada no Rio de Janeiro, com um dos mais modernos parques de maquinas téxteis da época.

Em 1970, foram extintos os “Grupos Executivos”, inclusive o GEITEX, criando-se em seu
lugar os “Grupos Setoriais” dos quais, o GS — VIII destinava-se a apoiar especificamente o setor
téxtil e de calcado.

Um novo conselho, entdo denominado Conselho de Desenvolvimento Econdmico (CDE), a
partir de 1974 adotou o Programa de Industrializacdo do Nordeste. Esta nova politica industrial
possibilitou que diversos projetos fossem desenvolvidos para a implantacdo de fabricas de
fiacdo e tecelagem naquela regido, ao mesmo tempo em que também se utilizavam os incenti-
vos diversos para proporcionar a transferéncia de fabricas instaladas no Sul e Sudeste. Ja a partir
da metade da década de 1970, além de inUmeros projetos para a construcao de novas fabricas
no Nordeste, podiam-se registrar duas efetivas transferéncias de fabricas para aquela regido: a
Artex e a Vicunha.

O setor de fibras quimicas, que a partir das primeiras fabricas pioneiras expandiu-se no pais,
recebeu um grande suporte do Il Plano Nacional de Desenvolvimento (1974 -78) possibilitan-
do a implantagcdo do pélo de Camacari, na Bahia, ao qual sucederam-se outros projetos que
ampliaram a produgao ndo apenas de fibras quimicas, mas, também, dos insumos necessarios
a sua fabricacéo.

Em 1986, era notério o grau de defasagem tecnolégica do parque téxtil nacional o que
levou o Conselho Nacional da IndUstria Téxtil (CNIT) a publicar “Os estudos para a automacao,
modernizagdo, desenvolvimento tecnoldgico e ampliacdo da indUstria téxtil brasileira até o ano
2000, trabalho desenvolvido pela ABIT, com o suporte técnico do SENAI/CETIQT. Esta iniciativa
muito contribuiu para a extincdo do programa de politica industrial de substituicdo de impor-
tacoes, a tal ponto que a partir de 1988 foi editada uma nova politica industrial que viria a
promover investimentos para a atualizacdo tecnoldgica do setor. O governo passou entdo a
analisar e aprovar propostas dos Planos Setoriais Integrados (PSI) desenvolvidos para diferen-
tes complexos industriais.

O PSI téxtil foi o primeiro a ser contemplado pelo governo com base no trabalho apresenta-
do pelo Conselho Nacional da Industria Téxtil (CNIT), conforme mencionado anteriormente.
Com a extin¢do da politica de substituicdo de importacdes e aproveitando as condicdes cambi-
ais favoraveis do perfodo ap6s 1990, expressivos investimentos foram realizados e como resul-
tado a induUstria téxtil conseguiu livrar-se de parte do obsoletismo que a caracterizava e imprimir
um novo ritmo de reorganizacdo e racionalizagdo dos processos produtivos.

No periodo de 1990 a 2005, o setor téxtil brasileiro realizou um investimento na compra de
méquinas da ordem de 8,2 bilhdes de délares. O setor mais contemplado foi o de fiacdo, com
3,0 bilhdes de doélares de investimento, seguido do setor de acabamento, com 1,8 bilhdo de
doélares e dos setores de tecelagem plana e malharia, com 1,7 bilhdo de ddlares para cada um.
Através dos investimentos realizados, as empresas passaram por um intenso processo de
reestruturagdo que resultou na reducdo do nimero de fabricas, redugdo do emprego, aumento
da eficiéncia, melhoria da qualidade e reducdo dos custos operacionais.

Neste periodo, o nimero de fabricas do setor téxtil como um todo foi reduzido, passando
de 7.250 estabelecimentos fabris para 4.030. As fébricas instaladas para o processo de fiacao



152

Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

cafram de 1.179 para 376, o que representa uma reducdo de 62%. No setor de tecelagem
plana, a redugao da quantidade de fabricas, entre 1990 a 2005, foi ainda maior, alcancando
64%. Ja no setor de malharia e acabamento, a diminuigdo do numero de fébricas foi menos
significativa, atingindo 32% no primeiro caso e 30% no segundo (Ver Tabela 13).

A reducdo ocorreu com maior intensidade na década de 1990, por conta da extincdo
abrupta da politica de substituicdo de importagdes, que incentivou os investimentos destina-
dos a atualizagdo tecnolégica das fabricas, através da absorcdo dos mais recentes avancos
incrementais, disponiveis na época, bem como de avancos radicais que permitiram substituir
maquinas obsoletas por maquinas modernas que incorporavam tecnologias inovadoras. Como
resultado, a indUstria téxtil brasileira deu um salto em termos de aumento da produtividade,
reducdo de custo e melhoria da qualidade.

TABELA 13 - Dimensdes do setor téxtil em 1999 e 2005

Fiagdo Tecelagem Malharia Acabamento
fens 1990 2005 1990 2005 1990 2005 1990 2005
e ol | o
Ne de fabricas 1.179 376 1.481 493 3.766 2.582 818 575
Producéo (1.000t) 1.142 1.294 803 1.314 319 554 1.063 1.764
N° de empregados (1.000) 272 80 402 100 150 116 69 29

Fonte: IEMI/2006.

Os investimentos realizados a partir de 1990, eliminaram os hiatos tecnoldgicos,
marcadamente nos elos iniciais da cadeia que sao responsaveis pela producdo de fios e tecidos
e elevaram o setor téxtil a um nivel tecnoldgico bastante avancado, sobretudo nos elos de
fiacdo, tecelagem plana e acabamento, concorrendo para reduzir, na época, em boa parte, a
idade média dos equipamentos. Hoje, 15 anos ap6s o grande esforco concentrado na redugao
do obsoletismo, nova defasagem j& é observada demandando um novo ciclo de modernizacéo.

Como resultado dos investimentos no periodo de 1990-2005, que pode néo ter sido da
dimensao necessaria, conseguimos, mesmo assim, reduzir a metade o nimero de fusos pelo
aumento da velocidade, dobrar o nimero de rotores (tecnologia que substitui os fusos para
fios grossos e médios), ampliar em cerca de sete vezes a quantidade total de teares sem lanca-
deira do tipo jato-de-ar e jato-de-agua, na tecelagem plana, e aumentar o nimero total de
maquinas de malharia, o que vem determinando a mudanca no padrdo de producédo de tecidos,
como podemos ver na Tabela 13.

E importante destacar que os nimeros das Tabelas 13 e 14 indicam, por um lado, a grande
concentragao da producdo na industria téxtil, que se tornou intensiva em capital (em 15 anos
foram investidos 8,2 bilhdes de délares em maquinas convencionais de maior velocidade ou
tecnologias inovadoras, o que permitiu ampliar a producdo em todos subsetores e reduzir o
ndmero de fabricas, a custa do aumento significativo do capital investido por unidade de
emprego gerado).

Nesse periodo de reestruturacdo e racionalizacdo da industria téxtil, podemos notar, como
foi comentado anteriormente, uma certa mudanga no padrédo de producdo nacional. Assim,
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tivemos a substituicdo da parte da produgao dos fios oriundos dos filatérios de anéis por fios
open-end, e o declinio da producédo de tecidos planos de algoddo, cedendo espaco aos tecidos
de filamentos, importados da Asia a precos mais competitivos (o que originou a faléncia de
diversas fabricas no Brasil, especializadas nesse nicho de produto), e aos tecidos de malha que
demandam menores investimentos totais, podendo chegar ao consumidor, em determinados
tipos de produto, a precos inferiores. Em 1990, o padrdo de producdo era determinado por
72% de tecidos planos e 28% de tecidos de malha. J& em 2005 o padréo foi alterado e pode-
mos identificar uma parcela inferior, de 70% para os tecidos planos, e uma parcela superior, de
30% para os tecidos de malha.
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TABELA 14 - Maquinas instaladas no setor téxtil 1990 e 2005 - Quantidade

ltens Magquinas selecionadas Quantidade
ou unidades produtivas 1990 2005
Cardas 10.634 7.536
Passadores 7.592 4.181
Penteadeiras 8.424 7.242
Fiagdo Magcaroqueiras 3.432 2.470
Fusos 9.420.000 4.750.000
Rotores 172.000 309.000
Bobinadeiras 9.445 6.187
Urdideira 7.493 12.604
Tear ¢/ lancadeira 141.099 40.151
Tear de pinca 17.541 28.772
Tecelagem Tear de projétil 4.163 5.842
Tear de jato-de-ar 1.610 8.524
Tear de jato-de-agua 53 369
Tear manual 726 833
Circular de grande diam. 5.750 9.153
Retilinea 36.576 39.836
Malharia Kettensthul 499 1.430
Rashel 8.097 8.170
Malimo 7 71

Fonte: IEMI/2006.

Neste periodo de 15 anos, enquanto a producdo de tecidos planos cresceu de 63%, a
producao de tecidos de malha foi ampliada em cerca de 74%.

Com relagao aos processos de beneficiamento, embora o nimero de fabricas tenha diminu-
ido cerca de 30%, a adogdo de novas tecnologias permitiu ampliar a producdo. Deste modo, a
capacidade de beneficiamento de fios cresceu, passando de 193.000t em 1990, para 383.000t,
em 2005. Quanto aos tecidos planos, a capacidade de beneficiamento passou de 589.000t
para 900.000t e, no caso dos tecidos de malha, passou de 380.000t para 445.000t anuais.
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Outra observacao interessante, relativa a capacidade instalada, refere-se aos equipamentos
Malimo e aos teares manuais. No primeiro caso, podemos registrar um expressivo aumento da
quantidade de maquinas que passou de 7 unidades, em 1990, para 71 unidades em 2005, o que
contribuiu para a expansdo da producdo de “ndo tecidos” no pais, bem como das exportagcdes
deste produto, as quais nos Ultimos 15 anos cresceram de 9.000 para cerca de 32.000t. Quanto ao
nimero de teares manuais quase ndo houve acréscimo na quantidade dessas maquinas no Brasil.
Em 1990, tinhamos 726 unidades e em 2005, apenas 833 unidades. Enquanto o Brasil possui 4
teares manuais por milhdo de habitantes, a india registra uma capacidade instalada equivalente a
3.900 teares manuais por milhdo de habitantes. Esta situacio explica porque a india, em termos de
produtos de artesanato, exporta mais do que o total das exportagoes brasileiras de téxteis e confec-
cionados. Em 2003, a india j& exportava 2,2 bilhdes de délares de artesanato.

Os investimentos, responsaveis pelo aumento da producédo e da produtividade, alcancaram
a cifra mais elevada do periodo em 1995, atingindo a casa de 1,05 bilhdo de délares na
aquisicdo de maquinas nacionais e importadas. Nos demais anos foram investidos recursos que
variaram numa faixa entre 400 a 680 milhdes de ddlares.

Uma das caracteristicas recentes da indUstria téxtil nacional foi a concentragcao de projetos
que resultou na dispersdo regional da producdo. O deslocamento da producdo para outras
regides ocorreu via investimentos para implantacdo de novas unidades ou subcontratacdo da
producdo, notadamente da regido Sul e Sudeste para o Nordeste. Esta estratégia resumiu-se as
etapas materiais do processo, pois ndo ocorreu, pelo menos com a mesma intensidade, nas
fungoes intangiveis como planejamento, design, marketing, etc.

Na maioria das vezes ocorreu uma desverticalizacdo espacial do processo, com a instalacdo
de fases em diferentes localidades, como, por exemplo, fiacdo e tecelagem na regido Sudeste,
e confeccdo na regido Nordeste.

Na esfera nacional ganhou forca o que passou a ser chamado de “guerra fiscal” entre os
estados da federacdo, com mais intensidade no Nordeste, onde se desenvolveu um ambiente
propicio a investimentos e negocios, caracterizado por:

) “Renuncia fiscal”;

) Infra-estrutura industrial;

) Atragdo a setores manufatureiros intensivos em mao-de-obra;

) Financiamento dos programas de desenvolvimento de RH;

) Utilizacdo de cooperativas de trabalhadores para reducdo dos custos operacionais.

Assim, por conta das politicas estaduais de incentivos fiscais e outras condicdes vantajosas
relativas a fatores de producdo, como o custo da mao-de-obra e condigbes de infra-estrutura
local, no periodo de 1990-2005 a indUstria téxtil passou por um processo caracterizado pela
mobilidade industrial, ocorrendo o deslocamento de empresas, sobretudo para a regido Nor-
deste, que viu sua producao expandir-se, utilizando, entre outros mecanismos, a organizacao
de cooperativas de trabalho como forma de reduzir os custos de trabalho.

Enquanto na regido Sudeste a producdo recuou passando de 57% para 47% do total
produzido no pais, ela cresceu na regido Sul, passando de 27% para 31%, e na regido Nordeste,
de 13% para 19% do total, aproximadamente.
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Em termos de comércio exterior, podemos afirmar que as importagoes de fibras e artigos
téxteis quase que quadruplicaram no periodo, passando de 136.000t, em 1990, para 504.000t,
em 2005. O resultado das importacdes em 2005 apresenta como destaque os seguintes produ-
tos cujo valor se eleva a cerca de 85% do total importado:

Fibras de algodao: 38.000t
Fibras de poliéster: 32.000t
Fibras de acrilico: 19.000t
Filamento de poliamida: 16.000t
Filamento de poliéster: 162.000t
Fios de fibras quim.: 56.000t
Tecidos de fibras quim.: 70.000t
Naotecidos: 13.000t
Telas para pescar: 10.000t
Tecidos impregnados: 13.000t

429.000t

As exportagbes de fibras e artigos téxteis praticamente duplicaram no periodo, passando de
392.000t, em 1995, para 733.000t, em 2005. E importante observar que em 2005 as exportaces de
fibras e artigos téxteis representaram 88% da massa total exportada pelo Brasil, com destaque para:

Fibras de algodao: 394.000t
Fibras de sisal: 55.000t
Fios de algodao: 25.000t
Tecidos de algodao: 59.000t
Néo tecidos: 32.000t
Cordas e cabos: 36.000t

601.000t

Localizacéo das Fabricas

Dados referentes a 2005 e apresentados na Tabela 15 revelam o percentual de fabricas téxteis
instaladas em cada uma das regides socioeconémicas do pais.

TABELA 15 - Localizacdo das fabricas da industria téxtil

Regides
N NE SE Sul co
Fiagdo 0,8 16,5 57.4 21,2 1,0
Tecelagem 0,8 15,2 65,1 17,8 1,0
Malharia 0,7 4,3 58,1 35,9 1.0
Acabamento 1,0 8,7 51,5 36,3 2,4

Fonte: IEMI/2006.



156

Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

De acordo com a Tabela 15, a regido Sudeste possui 57% das fiacoes, 65% das tecelagens
planas, 58% das malharias e 51% dos acabamentos, sendo a principal regido produtora do
pais. Em seguida, aparecem a regido Sul e a regido Nordeste que detém uma parcela também
expressiva de fabricas instaladas. Por outro lado, nas regides Norte e Centro-Oeste, a quantida-
de de fabricas em funcionamento é bastante reduzida.

Considerando, separadamente, cada uma das trés regides que mais se destacam, vemos que
na regido Sudeste, a maior concentragdo de fabricas ocorre no setor de tecelagem plana (65%);
na regido Sul, a maior concentragdo situa-se nas unidades de acabamento (36%), enquanto que
na regido Nordeste a maior quantidade é de fabricas de fiacdo (aproximadamente 17%).

Producéo

A producédo téxtil vem crescendo anualmente, acompanhando a expansao demogréfica e o
aumento gradativo do consumo per capita no pais (Ver Tabela 16).

TABELA 16 - Producdo téxtil - em 1.000t

Ano Expanséo (%)
Segmentos
1990 2005 1990-2005
Filamentos 168 296 76%
Fios 1.141 1.294 14%
Tecidos 803 1.314 64%
Malhas 319 554 74%
Capacidade de beneficiamento 1.063 1.765 66%

Fonte: IEMI/2006.

A producao de filamentos foi o setor com maior indice de crescimento no periodo de 1990-
2005, apresentando uma expansdo de 76%. Logo a seguir, temos o setor de producdo de
malhas, com 74%; o de acabamento, com 66%; e a tecelagem plana, com 64%. A producdo de
fios e fibras segmentadas foi o setor que apresentou o menor crescimento — apenas 14%.

Estagio de Obsoletismo

Para o melhor aproveitamento das maquinas, utilizando o nivel maximo de velocidade
recomendada e evitando o aumento demasiado de obsoletismo é recomendada a sua substi-
tuicdo em prazos cada vez menores.

Na Europa, por exemplo, a partir de sete anos as maquinas eram trocadas. No Brasil, no maximo
apo6s dez anos, essa providéncia deveria ser tomada. Na nova configuracdo da cadeia global esse
prazo tende a ser reduzido ainda mais, atingindo patamares bem inferiores aos sete anos.

A Tabela 17 nos permite avaliar o grau de obsoletismo de algumas maquinas do nosso
parque industrial, o que atualmente pode servir como apenas um dos diversos fatores e serem
considerados para a orientacdo de planos de investimentos.
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TABELA 17 - Maquinas com mais de 10 anos

Itens Méquinas % de maquinas > 10 anos
Sala de abertura 46% a 67%
Carda 54%
Passador 51%
Fiagdo Penteadeira 61%
Macaroqueira 57%
Filatério de anéis 66%
Open-end 48%
Urdideira 50%
Tear de lancadeira 89%
Tear de pinca 53%
Tecelagem
Tear de projétil 47%
Tear de jato-de-ar 33%
Tear de jato-de-agua 51%
Circular de grande didmetro 41%
Retilinea 28%
Malharia
Kettensthul 33%
Raschel 25%

Fonte: IEMI/2006.

O menor grau de obsoletismo ocorre no setor de malharia. De um modo geral, um elevado
percentual das maquinas do setor acusam mais de 10 anos de utilizagdo, justificando um
esforco continuo de investimentos para a sua reposicao.

Qualificacdo da Oferta Nacional

O padréo de producéo de fios caracteriza-se pela supremacia na utilizacdo das fibras de
algodao, manufaturadas de forma pura ou em mistura com outras fibras:

1.294.000t
1.059.000t (82%)

e Producédo total de fios
¢ Utilizando fibras de algodao

A fiacdo com fibras quimicas representa uma parcela de 15% com destaque para os fios de
poliéster (9%). Os fios de juta, sisal e outras fibras naturais contribuem com os 3% restantes da
producéo. Se considerarmos a producao de fios, utilizando apenas o algoddo puro, o percentual
de uso dessa fibra na fiacdo é de cerca de 76%.

Neste ponto, nos deparamos com duas correntes de pensamento diferentes. A primeira —
influenciada pela tendéncia do padrdo mundial que é caracterizado pela supremacia das fibras
quimicas, cujo consumo ao longo dos anos vem mantendo um ritmo de crescimento superior ao
das fibras naturais - recomenda uma mudanca no padrao nacional, no sentido de aumentarmos
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a producao de fibras quimicas para adequé-lo ao padrao internacional. A segunda, mais con-
servadora, defende a posicdo de concentrarmos as estratégias na consolidacdo e aprimoramen-
to de nossa atual oferta especializada no consumo industrial das fibras de algodao.

A primeira corrente utiliza como argumento ndo apenas a preferéncia do mercado mun-
dial mas, também, o saldo da balanca do comércio exterior, pressionado negativamente
pelas importagbes de fibras, fios, filamentos e tecidos artificiais e sintéticos. A segunda, que
defende o algodédo, argumenta que o aumento da producao de fibras quimicas no pafs
encontrara em paises como a China — que domina a producdo mundial — uma forte concor-
réncia dificil de ser vencida, a nao ser que caminhemos para o nicho das fibras diferenciadas,
funcionais e de aplicagao técnica, que demandam investimento significativo e base cientifica
avancada para a realizagdo de P&D, condigao de fatores de producdo que evidentemente o
Brasil ndo possui.

Com relagao ao aspecto técnico do processo de manufatura, a maior parte da oferta do pais
é constituida de fios cardados (49%). Em seguida, temos os fios open-end com 33%, e, em
Gltimo lugar, os fios penteados, com apenas 18% de producao.

E interessante notar que em 1990 os fios open-end representavam, apenas, 6% da produ-
¢do total, enquanto em 2005 a sua participagdo no total, elevou-se a 33%, ocasionando uma
mudanca no padrao estrutural de oferta de fio e, em conseqUiéncia, nas caracteristicas intrinse-
cas e extrinsecas do tecido produzido.

Excluidos os EUA, se pensarmos em termos do perfil e das preferéncias das duas grandes
demandas mundiais, que sdo os paises desenvolvidos da UE e o Japdo, possivelmente terlamos que
rever o padrao de producao de fios, privilegiando mais os fios penteados e os filatérios de anéis.

Entretanto, isso j& comecou a ocorrer. Enquanto a quantidade de maquinas open-end
mantém um ritmo sempre continuo de crescimento a partir de 1990, os filatorios de anéis
registram uma reducdo na quantidade de maquinas, atingindo o seu ponto minimo em 2002.
A partir daf, o nimero de filatérios de anéis comeca novamente a crescer, marcando o retorno
da estratégia de privilegiar novamente os fios finos e coesos, muito apreciados nos mercados
da UE desenvolvida e no Japao. E notéria a supremacia de alguns paises europeus, no desenvol-
vimento, para os seus mercados, de fios e tecidos de alta qualidade e especializados, como se
podem encontrar em fabricas da Alemanha, Itdlia, Suica e do Reino Unido.

Outro aspecto a ressaltar seria a oportunidade existente nos mercados dos paises desenvol-
vidos, relativa as misturas intimas, utilizando fibras tingidas, sobretudo, para uso no segmento
de produtos de malha.

Quanto a finura, os titulos de fios produzidos nas fiacdes brasileiras podem ser subdividi-
dos em trés grandes grupos:

e Até 12 Ne 427.000t
e 13 a24 Ne = 487.000t
e Acimade24 Ne = 379.000t

Verifica-se, assim, uma grande proporg¢ao de fios grossos e médios ( 12 Ne a 24 Ne) e uma
pequena parcela de fios mais finos (acima de 24 Ne), o que corresponde perfeitamente as
necessidades e ao perfil da producao de tecidos no pafs.

Em termos econdmicos, os cinco tipos de fios com maior valor comercial sdo os de seda,
vendidos a cerca de US$ 25,00/kg, os fios de fibras acrilicas vendidos a US$ 7,00/kg, os fios de
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linha e 1a, comercializados na base de US$ 6,50/kg e os fios de nylon cujo preco gira ao redor de
US$ 5,70/kg (pregcos médios no fabricante, no ano de 2005).

Na tecelagem plana, o padrao de produgao também apresenta a fibra de algoddo como o
insumo mais utilizado. Cerca de 62% dos tecidos fabricados contém, majoritariamente, a fibra
de algodao, enquanto 35% da producéo é realizada utilizando como matéria-prima as fibras e
filamentos quimicos. A menor parte da producéo, ou seja, 3%, utiliza as demais fibras naturais
como a juta, coco e sisal. No Brasil, a producdo de tecidos de seda, 14 e linho ¢ infima.

E interessante observar que no perfodo de 1990 a 2005 enquanto o consumo industrial de
fibras de algodao na tecelagem plana cresceu 45%, o consumo industrial de fibras quimicas
expandiu-se 173%, o que sinaliza, ao contrério do que se tem afirmado, para uma producao
nacional com um padrao de utilizacdo de fibras quimicas gradativamente crescente, com desta-
que para o poliéster cujo consumo cresceu cerca de 5 vezes, utilizacdo esta apoiada pelas
importacdes de insumos sintéticos.

Enquanto o consumo industrial de juta, linho, rami e seda cairam significativamente, assisti-
mos ao crescimento expressivo do consumo de sisal e um crescimento relativo de 14 e fibra de vidro.

Em termos de estrutura de tecido, como podemos ver na Tabela 18, no caso do algodao,
prevalecem as estruturas de tela (tafetd), denim, sarja e felpudo.

TABELA 18 - Padrao de producdo de tecidos planos em termos de estrutura (1.000t) - 2005

Fibra
Segmentos
Algodao Fibras quimicas Qutras fibras naturais

Cetim 18 33 0,3
Felpudo 81 - -
Denim 213 - -
Panama 4 3 1
Sarja 141 99 8
Tafetd 328 239 19
Veludo 10 - -
Etiqueta - 53 -
Capacho - - 12
Outras estruturas 17 29 0,8

Fonte: IEMI/2006.

No caso das fibras quimicas, as estruturas mais utilizadas sdo o tafetd, sarja e etiqueta,
engquanto nas tecelagens que trabalham com outras fibras naturais prevalece a utilizagdo in-
dustrial das estruturas de tafetd e capacho.

No conjunto, sob o aspecto técnico, podemos notar uma predominancia de utilizagdo na
tecelagem plana brasileira de construgao mais simples com estrutura de tafetd, correspondendo
a quase 50% do total de tecidos produzidos, enquanto os tecidos mais sofisticados, que
utilizam outras estruturas, respondem por apenas 3,5% da producéo.

Com relacdo a gramatura dos tecidos, a maior incidéncia, no caso do algodao, é de produ-
tos com mais de 200g/m?, correspondendo a quase 62% do total. Nos tecidos manufaturados
com fibras quimicas prevalece uma distribuicdo mais ou menos equilibrada nas trés classes de
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tecidos: até 120g/m?, de 121 a 200g/m? e com mais de 200g/m?, podendo-se notar uma ligeira
tendéncia para os tecidos da classe intermediaria, com gramatura entre 121 a 200g/m?.

No caso dos produtos elaborados com outras fibras naturais a gramatura que predomina é
de tecidos com mais de 200g/m?.

Os pregos dos tecidos planos no Brasil, colocados a venda pelos fabricantes, cairam de uma
média de US$ 13,10/kg, em 1990, para US$ 7,39/kg, em 2005. Neste Gltimo ano, os tecidos de
algoddo 100% foram cotados a US$ 3,40/kg, enquanto os tecidos mistos, um pouco mais
caros, foram comercializados, em média, a US$ 4,86/kg.

No segmento de tecidos planos artificiais e sintéticos destaca-se como o produto de maior
valor comercial os acrilicos, vendidos a US$ 7,66/kg, aparecendo como os mais baratos os
tecidos de polipropileno (US$ 1,70/kg) e os de poliéster (US$ 3,39/kg).

Entre os tecidos manufaturados com outras fibras, temos, pela ordem, os tecidos de seda
(US$ 25,07/kg), os tecidos de rami (US$ 6,64/kg) e os tecidos de la (US$ 6,63/kg).

Nas malharias, tomando como base o consumo industrial de fibras, em 2005, o padrao de
producdo é semelhante ao padrao de producdo das tecelagens planas, ou seja, verifica-se o
predominio dos produtos de algodao (65,8%), sequido das malhas artificiais e sintéticas (33,8%)
e, apenas, uma insignificante parcela de tecidos de malha elaborado com outras fibras, atingin-
do cerca de 0,4% da produgao total. Cabe salientar que na malharia produtora de commodities
destaca-se a producao de malhas 100% algodéo e de malhas com a mistura intima de algodao
com poliéster para a manufatura de t-shirts mais baratas.

TABELA 19 - Producdo de malhas segundo a natureza das fibras - 1.000t

Fibra 1990 2005 Crescimento
Algodéo 226 364 61%
Fibras quimicas 89 187 110%
Outras 3 2

Fonte: IEMI/2006.

Seguindo a mesma tendéncia verificada nas tecelagens planas, também, no setor de malha-
ria, enquanto o consumo industrial de algodao cresceu cerca de 61% no periodo de 1990 a
2005, o consumo de fibras quimicas, no mesmo periodo, sofreu uma expansao bem mais
expressiva, ao redor de 110% (Ver Tabela 19), com destaque especial para o poliéster, cujo
consumo industrial passou de 17.000t, em 1990, para aproximadamente 112.000t, em 2005,
0 que equivale a um consumo 7 vezes maior. Sob o aspecto da estrutura do tecido, na oferta
brasileira predomina a utilizacdo da meia-malha, numa parcela equivalente a 59% da produgao
total do setor. A seguir, encontramos as malhas de urdume, com 17% do total, as malhas
duplas, com 10%, as estruturas do tipo elastico estreito, com 8%, as malhas tricot, com 5%, e as
estruturas do tipo elastico largo, com menos de 1% do total produzido.

Os tecidos de malhas, em geral, sdo mais leves que os tecidos planos, havendo uma concen-
tragdo maior de producdo na faixa de 121 a 200g/m? (44%), situando-se em segundo lugar as
malhas mais leves, com até 120g/m?(36%). Os tecidos mais pesados, acima de 200g/m?, sdo a
minoria (20%).
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Em termos de valor comercial, os tecidos de malha de 14 sdo mais caros (US$ 15,00/kg em
2005). A seguir, temos as malhas de acrilico, com preco de US$ 13,50/kg. Entre os produtos mais
baratos, temos as malhas de polipropileno (US$ 4,90/kg), as malhas de nylon (US$ 7,13/kg) e as
de algodao misto (US$ 7,62/kg).

No acabamento, o padrdo de producdo pode ser analisado considerando os diferentes
tipos de produtos: fios, tecidos planos e tecidos de malha. No caso dos fios, cerca de 30% dos
processos de beneficiamento séo realizados para obtencdo de fios tintos.

Entre os principais processos de beneficiamento dos tecidos planos destaca-se o tingimento,
realizado em 46% da producdo total, e a estamparia, que abrange cerca de 42% do total de
tecidos planos beneficiados. Entre os processos de melhoria da qualidade dos produtos, pode-
mos identificar a chamuscagem, realizada em 43% dos tecidos beneficiados, a sanforizagao, em
41%, e a mercerizacdo, aplicada em 38% da producéo.

Com relacao aos tecidos de malha, 46% sao tingidos, enquanto 21% sofrem o processo de
“silk-screen” e 12% passam pela estamparia; 14% sao mercerizados e 15% sofrem o processo
de resinagem.

Considerando a indUstria téxtil como um todo, em 2005 o pais produziu 1.620.000 tone-
ladas de artigos téxteis ndo confeccionados, que propiciaram um valor de producdo de aproxi-
madamente 19 bilhdes de ddlares.

1.2 EVOLUCAO DO ELO DE CONFECCAO INDUSTRIAL
Estrutura do parque nacional de confeccao

Os investimentos realizados no Brasil para a compra de maquinas de confecgdo industrial,
no valor estimado de 2,3 bilhdes de ddlares, durante o periodo de 1990 a 2005, permitiram
modernizar e aumentar a capacidade instalada, que passou de um total de 638.000 maquinas,
em 1990, para cerca de 782.000, em 2005. Nesse periodo, foi possivel ampliar bastante a
produtividade no setor, pois enquanto o parque instalado se modernizou e cresceu 23% em
numero de unidades, a producao sofreu uma expansao de 135%. Cabe salientar a importancia
para o aumento da produtividade, melhoria de qualidade e reducdo dos desperdicios os inves-
timentos para incorporar os avancos radicais no design e no corte através da aquisicdo de
sistemas CAD/CAM.

O numero de fabricas, que no inicio do periodo era de aproximadamente 15.400 unida-
des, passou para 20.800, em 2005. Como vimos anteriormente, no caso da indUstria téxtil
ocorreu uma reducdo do nimero de fabricas, no periodo de 1990 a 2005, embora o consumo
industrial de fibras tenha aumentado no periodo. Podemos assim afirmar que ocorreu uma
grande concentracdo produtiva na industria téxtil, que se tornou cada vez mais intensiva em
capital. Enquanto isso, na indUstria de confeccdo, ampliou-se o nimero de fabricas considera-
das formais e, em proporcao que nao se conhece bem, a quantidade de empresas que atuam
na informalidade. O emprego decresceu de 1,8 milhdo de pessoas em 1990, para 1,2 milhdo
em 2005.

A distribuicao das fabricas pelas regides socioeconémicas do Brasil, apresenta o seguinte
quadro em 2005 (IEMI, 2006): 54% localizadas na regido Sudeste, 25% na regido Sul, 13% no
Nordeste e 6% na regido Centro-Oeste.
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No setor de confeccdo, as pequenas empresas (até 20 empregados) representam a maioria,
atingindo 70% do total das fébricas instaladas, enquanto as grandes empresas (acima de 100
empregados), ndo passam de 4%.

Com relacdo a idade do equipamento, podemos verificar nas tabelas do IEMI (2006), que as
magquinas galoneiras, overloque, de costura reta e circular para meia, sdo as que se apresentam
com maior indice de obsoletismo: 40% a 62% das mesmas tém idade superior a 10 anos.

E importante salientar o carater migratério das fabricas de confeccdo atraidas pelas condi-
¢des vantajosas, criadas por politicas regionais ativas de desenvolvimento economico local e
geracdo de empregos, isto quando se considera que este setor industrial tem barreiras de
entrada mais ténues como: treinamento relativamente simples, em termos de pré-requisitos
educacionais, infra-estrutura de construgao civil e instalacdes com poucos requisitos e baixa
relacdo capital/emprego.

Qualidade da oferta de confeccionados

Do total de 10,4 bilhdes de pecas produzidas pelo setor, cerca de 49% sdo pecas do
vestuario, 36% sao artigos técnicos, 9% sao pecas de confeccionado para o lar e 6% de meias
e acessorios. Entre as pecas de vestuario, destacam-se as roupas de lazer, com 48% do total
produzido nesse segmento. Em seguida, temos as roupas esportivas com aproximadamente
12%, as roupas intimas, com 9%, as roupas infantis, e as roupas de praia, com aproximadamen-
te 5% cada uma.

Na oferta de vestuario prevalecem os tecidos de malha como os mais utilizados, responsa-
veis por 61% da producdo em quantidade de pecas.

Na linha de confeccionados para o lar, o insumo mais utilizado é o tecido plano, que
contribui com 82% da producédo. Os tecidos de malha sdo usados em 16% das pecas manufa-
turadas neste segmento. No segmento de meias, a maior participacdo é dos tecidos de malha,
com uma parcela de 80%; no segmento de téxteis técnicos, os tecidos planos sdo os mais
utilizados (66% do total).

O valor total de producdo de confeccionados atingiu, em 2005, a casa dos 30 bilhdes de
délares, sendo 20 bilhoes de ddlares de vestuario, 3 bilhdes de délares de confeccionados para
o lar, 7 bilhdes de ddlares, aproximadamente, para artigos técnicos, e 0,7 bilhdes para o seg-
mento de meias e acessoérios.

No periodo de 1990 a 2005, seguindo uma tendéncia internacional, os precos dos produ-
tos téxteis e confeccionados foram atualizados em niveis abaixo do INPC e como resultado estes
produtos tornaram-se cada vez mais baratos. O preco médio do produto confeccionado acaba-
do, no fabricante, atingiu um valor em 2005 equivalente a metade do valor praticado em 1990.

Embora se possa registrar a queda dos precos dos produtos téxteis e confeccionados, ao
longo dos anos (na década de 1990 e na década posterior o INPC vestuério cresceu menos que
o INPC geral) o Brasil ndo logrou aproveitar as oportunidades do mercado externo e, por esse
motivo, o desempenho da Cadeia de Valor Téxtil e de Confeccdo Brasileira (CVTCB) na pauta de
exportacdo do pais é bastante limitado, como podemos ver na Tabela 20.
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TABELA 20 - Exportacdo brasileira dos setores industriais em 2006 - US$ bilhdes FOB e % sobre as exportacdes totais

Setor Valor (US$ bilhdes) %
Alimento, bebidas e tabaco 23,9 17,4
Produtos metélicos 16,9 12,3
Veiculos automotores 14,3 10,5
L Méquinas e equip. mecanicos 8,0 59
{/:i,’, Moveis, papel e celulose 7.2 5,3
Z‘/ 2 Produtos quimicos 6,8 4,9
Petréleo e derivados 6,1 4,4

Aerondutica e Aeroespacial 3,7 2,7

Equipamento de radio e TV 3,6 2,6

Médg. e equip. elétrico 2,6 1,9

Outros produtos minerais 21 1,5

Téxteis e confeccionados 2,0 1.5

Borrachas e elasticos 2,0 1.5

Reciclados 1,5 1.1

Farmacéuticos 0,9 0,7

Fonte: MDIC/2007.

Como mostra a Tabela 20, para uma exportacao total de 137,3 bilhdes de doélares em 2006,
as indUstrias que ocupam as trés primeiras posi¢des sdo as de alimentos, bebidas e tabaco
(17,4%), produtos metalicos (12,3%) e veiculos automotores (10,5%). A indUstria téxtil e de
confecgdo, entre os setores industriais selecionados, ocupa, juntamente com a da borracha e
outros produtos minerais nao metalicos, a 112 posicdo (1,5%).

2 ANALISE DA DINAMICA DE COMPETITIVIDADE DOS DIFERENTES ELOS

Considerando a oferta nacional dos principais insumos e o custo relativamente baixo de outros
fatores basicos de producdo, como o custo de energia e mao-de-obra, a CVTCB deveria apre-
sentar-se em melhores condicdes em termos de vantagem competitiva sustentada, o que, na
realidade, ndo ocorre. Do lado do mercado externo, apresenta uma participagdo modesta,
enquanto que no mercado doméstico demonstra um grau cada vez maior de vulnerabilidade.
Em ambos os casos, o resultado negativo é fruto do enfraquecimento de alguns determinantes
da estrutura dindmica, onde as empresas da CVTCB atuam e competem com estratégias empre-
sariais enddgenas, como veremos mais adiante.

No mercado externo, nossa participagdo caiu, nas duas Ultimas décadas, de cerca de 1%
para menos de 0,5%. No mercado interno, a vulnerabilidade da CVTCB se acentuou a partir do
inicio da abertura da economia brasileira, em 1990, que usou como instrumento a reducao das
tarifas das importagoes de forma radical. Mais recentemente, com o término do ATV e a elimi-
nagao da principal barreira nao tarifaria, a concorréncia dos produtos estrangeiros, oriundos
dos paises como a China, trouxeram a tona o tema da ameaca das importagoes.
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Uma das principais caracteristicas do perfil da CVTCB é que ela sempre esteve voltada para
o mercado doméstico, sofrendo o impacto do baixo crescimento da economia, do PIB e da
renda per capita da populagdo, particularmente nos anos mais recentes. Para se ter uma nogao
do significado de atuar ou nao atuar no mercado de exportagdo, nos Ultimos 15 anos (1990-
2004) o consumo industrial de fibras no Brasil cresceu 59%, enquanto que na China — pais que
adotou a estratégia de gerar riqueza através das exportacdes — o crescimento foi de 410%, no
mesmo periodo (cerca de 8 vezes maior).

A continua valorizacdo do real frente ao ddlar é responsavel pela reducdo do valor adiciona-
do das exportacbes. O atraso na conclusdo de acordos que criariam 0 acesso a importantes
mercados, como o acordo da ALCA e o0 acordo MERCOSUL — UE, a ndo possibilidade de se tentar
um acordo bilateral com os Estados Unidos, devido as cldusulas do MERCOSUL, e a baixa
geracdo de estratégias enddgenas vém resultando em perdas de market share do Brasil nos
paises mais ricos do mundo.

O aumento das importagbes de téxteis e, sobretudo, de confeccionados, que transformou
um saldo positivo em nossa balanga comercial de 680 milhdes de doélares, em 2005 em um
saldo negativo de menos 60 milhdes de ddélares, em 2006, tornou-se uma séria preocupacao
para os produtores brasileiros. A ameaca dos produtos oriundos da China, levou o governo
brasileiro a utilizar a clausula XIX (market disruption) do regulamento do antigo GATT, hoje
OMC, e impor salvaguarda as importacdes oriundas daquele pais. Foi assinado um acordo de
restricdo voluntaria com a China, em marco de 2006, cobrindo 8 categorias de produtos (corduroy,
embroidery, camisas de malha/t-shirt, filamento de poliéster texturizado, tecidos sintéticos, pale-
tds, sobretudos, jaquetas). O acordo, conforme prevé a OMC, sera encerrado em 2008.

Os estudos efetuados revelam que na CVTCB muitos de seus elos apresentam intensas
fragilidades estruturais, limitagoes tecnolégicas, gerenciais e de informagao e niveis de produ-
tividade que prejudicam a vantagem competitiva da cadeia produtiva.

2.1 FIBRAS TEXTEIS
2.1.1 Algodao

O Brasil desenvolveu a indUstria téxtil utilizando como insumo bésico as fibras naturais e,
entre estas, uma parcela expressiva de fibras de algoddo. O cultivo do algoddo no pais foi
caracterizado por uma grande mobilidade dos pdlos de producdo agricola. Entre os pélos
produtivos mais importantes podemos citar o desenvolvido no nordeste, regido que fez histo-
ria com a cultura do algodao “serid6” — a fibra mais longa até hoje produzida internamente.
Apds o nordeste, a producdo concentrou-se no estado de Sdo Paulo e, a seguir, nas cooperati-
vas do estado do Parana.

Por causa da proliferacdo da praga do bicudo, devastando as lavouras, e dos efeitos da
abertura da economia dos anos 90, com a reducdo abrupta das tarifas de importacédo, a
economia algodoeira enfrentou um longo periodo de enfraquecimento, traduzido pelo au-
mento das importacdes e queda da producao interna, com sérios reflexos na balanca de
comércio desse insumo. As exportacdes foram reduzidas e as importagdes cresceram tanto
gue no ano 2.000 a balanca comercial da fibra de algoddo registrava um déficit de cerca de
300 milhdes de ddlares.




LR
PNEE

%
v
g

.

A
WS

Competitividade da Cadeia de Valor Téxtil e de Confeccéo Brasileira

165

Percebendo-se a importancia de melhorar a qualidade da fibra, expandir a producao e,
dessa forma, criar condicbes para o pafs voltar a competir com o produto importado, um amplo
programa de desenvolvimento da economia algodoeira foi criado e implementado, podendo-
se identificar como acdo estimuladora a criagdo do CAB (Comité de Acompanhamento da
Qualidade do Algodéo Brasileiro), que se reunia com a presenca da ABIT, CETIQT, ABRAPA,
Ministério da Agricultura, IAC, EMBRAPA e outros érgdos interessados na recuperacdo deste
importante segmento da economia.

Acima de tudo, ha que destacar os investimentos realizados pelo governo nos institutos
Agrondmicos e mais tarde na EMBRAPA, investimentos que podemos considerar como estraté-
gicos para a economia algodoeira, uma vez que permitiram o desenvolvimento de RH no exte-
rior, aquisicdo de equipamentos e um intenso programa de P&D que revolucionaram a nossa
producdo em termos quantitativos e qualitativos. Anos mais tarde, a producdo agricola deslo-
cava-se para a regiao Centro-Oeste como fruto do trabalho das entidades citadas e do empe-
nho de lideres empresariais. O projeto agricola implantado no Centro-Oeste reverteu uma
situacdo que afligia a toda a CVTCB, podendo-se avaliar, através da Tabela 21, o impacto
positivo na balanga comercial do algodao, gerado nessa nova fase.

TABELA 21 - Comércio exterior da fibra do algodao no Brasil -1000t

Ano Importacdo Exportacdo Saldo
2000 323 32 -291
2001 95 153 58
2002 64 92 28
2003 134 187 53
2004 162 405 243
2005 41 450 409

Fonte: CETIQT- IPTM//2007.

E possivel afirmar, portanto, que hoje em dia o elo de producio da fibra de algoddo no
Brasil é bastante competitivo, havendo um cuidado especial com a qualidade da fibra, traduzida
por suas propriedades intrinsecas e extrinsecas como comprimento, uniformidade, resisténcia,
finura (micronaire), coloracdo, maturidade, limpeza, indice de aclcar, etc, propriedades estas
que interferem diretamente na qualidade de fios e tecidos, bem como na produtividade dos
processos de manufatura.

Na opinido de empresério ligado a uma das mais tradicionais fabricas do pais, o que falta a
economia algodoeira é desatar o n6 da politica governamental que libera o uso de sementes
transgénicas no pais. Segundo dados da Organizacdo Internacional para a Biotecnologia de
Plantas (IPBO, sigla alema da organizagao), estima-se que no Brasil a perda dos agricultores por
ndo usufruirem das variedades de milho geneticamente modificadas serd nos préximos 10
anos de 6,5 bilhdes de doélares e, com o algodéo, a perda serd de 2,1 bilhdes de ddlares.

Outro fator que afeta a competitividade do algod&o brasileiro é o subsidio norte-americano
aos agricultores locais. Segundo o Itamaraty, “os subsidios em questdo atingiram o valor de
12,5 bilhoes de délares entre 1999 e 2002. O valor da safra americana de algoddo produzida
nesse mesmo periodo de 4 anos foi de 13,9 bilhdes de délares, o que constitui uma taxa média
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de subsidios de 89,5%". Segundo a OMC, os subsidios norte-americanos vao de encontro as
regras internacionais de comércio, permitindo que os exportadores daquele pais vendam seus
produtos a um preco bem inferior ao que seriam capazes de vender sem os subsidios, provo-
cando uma reducéo artificial de precos no mercado internacional, tirando assim a competitividade
e prejudicando produtores brasileiros de algodéo.

A producdo mundial de algodéo atingiu a 24,7 milhdes de toneladas, em 2005, e a 25,3
milhoes de toneladas, em 2006, de acordo com os dados do ICAC (International Cotton Advisory
Committee). O Brasil colocou-se na sexta posicao na produgao mundial da fibra, ultrapassando
o Uzbekistao, em 2006. Ver Tabela 22.

TABELA 22 - Producdo dos seis maiores produtores de algoddo do mundo (milhdes de toneladas)

Ano

Pais

2005 2006
EUA 5,7 6,7
China 5,2 4,7
india 4,1 45
Paquistdo 2,1 2,1
Uzbekistdo 1,2 1,1
Brasil 1,0 1.4

Fonte: ICAC/2007.

2.1.2 Fibras quimicas

Quanto as fibras quimicas artificiais e sintéticas, inicialmente destacamos que os processos
de producao das fibras artificiais consistem na transformacdo quimica de matérias-primas
naturais, enquanto os processos de producao das fibras sintéticas se inicia com a manufatura
da NAFTA, um dos derivados do petréleo e de sua subseqente transformagdo em benzeno,
eteno, p-xileno e propeno, produtos intermediarios da denominada primeira geracao
petroquimica e que constituem os insumos basicos para a producdo dessas fibras.

Assim, podemos afirmar que a sustentabilidade e os avangos no processo produtivo das
fibras quimicas dependem do desempenho e dos resultados ocorridos na indUstria petroquimica,
fornecedora dos insumos basicos.

Na dindmica de competitividade deste elo da cadeia de valor é possivel identificar proble-
mas relacionados ao abastecimento dos insumos. A produgao da NAFTA é insuficiente e, além
disso, ela é considerada matéria-prima ndo competitiva, podendo-se verificar no mercado uma
participacao significativa da mesma em nossa pauta de importagdes e, como conseqiéncia, um
déficit crescente na balanga comercial especifica.

Os precos de venda das fibras quimicas sdo menos competitivos quando comparados com
0s precos asiaticos, provavelmente pelo tamanho inadequado das instalacdes industriais, con-
dicoes tecnoldgicas dos equipamentos e deficiéncias de gestdo, o que revela uma necessidade
de investimentos no setor. Em termos de escala, as fabricas brasileiras apresentam valores
bastante inferiores se levarmos em conta o que ocorre na concorréncia.
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O Brasil possui uma capacidade instalada de 523.000t anuais, produz 376.000t e revela
uma capacidade ociosa de cerca de 28%. Na média, a producdo por fabrica ndo atinge a
40.000t por ano, o que é insignificante quando se compara com indices registrados pelos
principais produtores mundiais (Ver Tabela 23).

/Z {7 TABELA 23 - Cinco empresas maiores produtoras de filamentos e fibras quimicas do mundo
e
"}, S Empresa Pais Capacidade de producgo (t) Perfil
’ SINOPEC China 1.970.000t Empresa estatal que inicia o
processo com refinarias
RELIANCE IND. india 1.560.000t Refinariaffib. quimicas/prod. de
tecidos
FORMOSA IND. Taiwan 1.410.000t
INVISTA EUA 1.240.000t Maior produtor de nylon do
mundo
JIANGYING . ) I
SANFANGXIANG China 1.020.000t Somente fibra de poliéster

Fonte: CARMICHAEL/2006.

Além da escala, nossas empresas apresentam baixo indice de verticalizacdo na cadeia pro-
dutiva ou, entdo, de coordenacdo, o que resulta, as vezes, em gargalos de producdo de matéria-
prima para o segmento téxtil, elevando nossa dependéncia por importacéo.

Embora com capacidade ociosa, a producdo de fibras quimicas no Brasil é insuficiente para
atender a demanda das fiagoes, tecelagens planas e malharias.

Para um consumo aparente de 510.000t, em 2005, importamos cerca de 191.000t (38%)
de fibras e filamentos, com destaque para o poliéster que representa 65% do consumo indus-
trial aparente de fibras quimicas no Brasil. A ABIT, enfatiza que:

[...] o pais sofre o impacto das importa¢bes de fibras cortadas e filamentos continuos que foram
estimuladas por praticas tais como subfaturamento, classificacdo errénea de produto e subestimacdo
de quantidades, aliadas a sobrevalorizacdo da moeda brasileira e a carga tributaria sobre a producdo
local (desvantagens estas que, de resto, afetam a producéo brasileira de manufaturados em geral),
apesar de existir suficiente capacidade ociosa. (ABIT, 1999)

A Polyenka é o maior produtor nacional de filamento de poliéster, com 35.000t/ano. Sua
producao cresceu quase seis vezes em 30 anos. A empresa fatura mais de 200 milhdes de reais
e emprega 700 pessoas. Segundo Jorg Dieter Albrecht, presidente da Polyenka (TEIXEIRA,
2003), “exportar pouco porque os custos locais ndo permitem competir com os asiaticos”. A
Polyenka fica em Americana, interior de Sao Paulo. Como outras empresas do segmento, ja
implantou e possui o certificado do Sistema de Qualidade ISO 9001, versdo 2000.

Em termos de estrutura, o setor é caracterizado por fusdes e incorporagbes e
redirecionamento de objetivos empresariais. No que tange aos investimentos para aquisicdo de
maquinas, tendo em vista que a capacidade de producdo é maior do que o volume traduzido
pelas possibilidades de vendas, observa-se o direcionamento dos recursos para o segmento de
poliéster, destinados, majoritariamente, para as etapas finais do processo (estiragem e
texturizagdo), em detrimento das etapas iniciais de extrusao, responséveis pela producdo dos
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filamentos. Nas Américas, o Brasil se encontra na segunda posicdo, logo apds os Estados
Unidos, como pais importador de maquinas de estiragem e texturizacdo (drawtexturing
machinery), registrando uma importacdo acumulada de 19.598 maquinas na Ultima década.

2.2 INDUSTRIAS DE FIOS E DE TECIDOS

Ocorrendo, como se espera, uma melhoria no desempenho da CVTCB e ela conseguindo ampli-
ar a sua participacdo no mercado externo, teremos que alterar o atual padrdo de producdo do
pais, ampliando a utilizagao das fibras quimicas nos processos de manufatura, pois, a substitui-
¢do de fibras naturais por fibras quimicas tem sido mais lenta no Brasil do que no resto do
mundo. Levando em consideracdo, também, a atual dependéncia da cadeia produtiva, expressa
em termos das importacoes de insumos e produtos artificiais e sintéticos, a necessidade de
reduzir os custos de producdo para tornar os nossos produtos brasileiros mais competitivos e
a oportunidade do mercado externo que estard consumindo mais 13 milhdes de toneladas
anuais de fibras quimicas daqui a 3 anos, as liderangas empresariais do setor estao desenvol-
vendo um projeto para a producado de fibras quimicas em zona incentivada do nordeste, no
municipio do Cabo, as margens da Rodovia PE-60, na regido englobada por SUAPE — Complexo
Industrial Portuario, onde sera lancada a Zona de Processamento de Exportacdo de Pernambuco.
A escala de producdo de uma das unidades serd a maior do pals e deverd produzir 150.000t de
filamentos de poliéster.

A indUstria téxtil brasileira destaca-se no cendrio mundial, ocupando posicdo de destaque
na producao de fios de fibras naturais, bem como a segunda posicdo na manufatura de tecidos
planos denim e o terceiro lugar na producado de tecidos de malha. O padrdo de verticalizacao,
usado como estratégia para otimizar os resultados dos empreendimentos, engloba desde as
unidades individuais até diferentes graus de integracdo, como fiacdo/tecelagem, fiagao/tecela-
gem/acabamento e malharia/confeccao.

Nos dias atuais, os nUmeros mostram a ocorréncia de uma ampliagdo no suprimento mun-
dial de produtos do chamado “setor primério” da cadeia téxtil — fiacdo, tecelagem e malharia,
verificando-se, em conseqiiéncia, um aumento na concorréncia. Este fato deve-se ao continuo
processo de reestruturagdo e modernizacdo das fabricas nos paises produtores e fornecedores
de fios e tecidos, tornando a indUstria téxtil primaria cada vez mais intensiva em capital e muito
sofisticada. Originando-se nos paises industrializados, o processo estendeu-se aos novos pai-
ses em industrializacdo e mesmo aos paises em desenvolvimento, muitos dos quais estdao
incorporando, de forma crescente, os niveis mais avancados de tecnologia como um meio de
assegurar a sua vantagem competitiva sustentada, especialmente nos mercados de exportacao.

Um estudo anual, realizado pela Internacional Textile Manufacturers Federation — ITMF,
permite uma avaliacdo do nivel de competitividade de empresas situadas em paises da América
do Sul, América do Norte, Europa e Asia. Devemos ressaltar que algumas condicdes que cercam
o referido estudo sugerem algumas limitagoes aos seus objetivos por terem sido estabelecidas
teoricamente, podendo ndo ocorrer na realidade, no ambito da concorréncia internacional.

Segundo os resultados, o nivel tecnolégico encontrado é igual para todos os paises, po-
dendo ser considerado como o mais atual que se encontra no mercado de maquinas, o que
significa, no caso da indUstria téxtil, a garantia de um alto grau de produtividade e baixissima
utilizacdo de mao-de-obra. Os fatores de custo considerados sdo: mao-de-obra, encargos,
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horas de trabalho, energia elétrica, edificios, depreciacdo de maquinas, acessorios e edificios,
tarifas e impostos de importacdo de maquinas, juros de capital, matéria-prima, agua, vapor,
goma, combustivel, manutencdo, material auxiliar (pegas de reposicao, lubrificante, materiais
de limpeza, etc.), espaco ocupado pelas maquinas, qualidade de matéria-prima, eficiéncia de
mao-de-obra e residuos.

Nao sdo considerados os custos administrativos, esquemas de incentivos, transporte e
seguros, tarifas e impostos de importacdo e exportagdo de produtos acabados, bem como

fatores situados fora da dimensao do custo de manufatura, como qualidade, design, flexibili-
dade, prazo de entrega, confiabilidade, etc.

A producdo das maquinas e os produtos fabricados sdo idénticos para todos os paises
considerados, utilizando-se como matéria-prima bésica o algodao e filamentos de poliéster.

Portanto, ao utilizar-se tecnologia comum para produtos idénticos, a quebra do célculo em
diferentes elementos de custo permite avaliar a importancia relativa e a influéncia desses ele-
mentos no custo de manufatura e no custo total.

Para analise, selecionamos entre os paises de maior competitividade a fndia, a China, o
Brasil e a Turquia. Selecionamos, também, os Estados Unidos.

As especificagdes dos produtos manufaturados nos diferentes elos, sdo apresentadas a seguir:

* Fiacdo: fio de anel, 100% algoddo de 1 1/8", Ne 30 penteado.

* Texturizacdo: filamento 100% poliéster 75/72 den.

* Tecelagem plana: tecido para estamparia, com 27,6/27,6 fios por cm, 100% algodao, Ne
30 penteado urdimento e trama, peso cru 190 g/m.

* Malharia: Jersey simples, fio 100% algodao, Ne 30 penteado peso cru 230 g/m.

Na ocasiao em que foi realizado o estudo pela ITMF, a moeda brasileira estava mais desvalo-
rizada do que hoje (abril 2007). Em marco de 2006: US$1,00 = R$ 2,20. Nestas condigbes,
passamos a realizar a andlise de competitividade do Brasil, nos elos de fiacdo, tecelagem e
malharia.

Comecando pela fiacdo, apresentamos na Tabela 24, os custos de alguns fatores de produ-
¢do nos cinco paises considerados.

TABELA 24 - Custos de fatores selecionados - marco de 2006

Fator Brasil China india Turquia EUA
Algoddo 1 1/8'(US$/Kg) 1,36 1,80 1,08 1,42 1,22
Méo-de-obra operacional(US$/h) 1,82 0,75 0,63 4,25 13,83
Juros nominais(%) 16* 6,0 6,5 6,6 9,0

(*) Mesmo com os juros nominais decrescentes (12,5% em abril de 2007), o Brasil continua menos competitivo neste item.
Fonte: ITMF-International Production Cost Comparison/2006.
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A Tabela 25 apresenta o custo total de producdo de fio de algoddo 100%, Ne 30 penteado,
no Brasil, China, india, Turquia e Estados Unidos.

TABELA 25 - Custo total (US$/kg de fio) - 2006

Fator Brasil China india Turquia EUA

Residuo 0,20 0,26 0,15 0,21 0,18
7% 9% 7% 8% 6%

M3o-de-obra 0,08 0,03 0,04 0,19 0,50

3% 1% 2% 7% 18%

Eneraia 0,17 0,27 0,32 0,28 0,15
9 6% % 15% 1% 5%
Material auxiliar 0.10 0.10 0.10 0.10 0.1
4% 4% 5% 4% 4%

Capital(depreciacio e juros) 0.75 043 0,44 041 0,65

P preciagac €} 28% 15% 21% 16% 23%

Matéria-orima 1,36 1,80 1,08 1,42 1,22

P 51% 62% 51% 54% 43%

Custo total 2,65 2,89 2,13 2,61 2,81
Posicdo 3? 59 12 22 42

Fonte: ITMF- International Production Cost Comparison/2006.

Como podemos ver, a india aparece como o pafs mais competitivo na producio de fio de
algoddo em filatério de anéis. O Brasil ocupa a terceira posicao e perde para a Turquia pela
desvantagem que revela no custo do capital (depreciacdo e juros). A China ocupa a Ultima
posicao porque num processo de manufatura que utiliza tecnologia avancada e de alto grau de
produtividade, a influéncia do custo de mao-de-obra é muito pequena (apenas 1%, no caso da
China), enquanto o preco da matéria-prima exerce um impacto significativo no custo total
(62%, no caso da China).

Embora seja o maior produtor mundial da fibra de algodao, a China é também um grande
importador desse insumo, a fim de fazer face ao consumo industrial de algodao de suas fabricas,
consumo este considerado o maior de nosso planeta. Para responder a grande demanda mundial
de artigos confeccionados, a China ocupa a primeira posicdo como pais importador de insumos do
capitulo 52 (Sistema Harmonizado'), com uma parcela de 17% do mercado importador, enquanto
a Turquia, os Estados Unidos e Italia importam, cada um, o equivalente a 5% do mesmo.

Em 2006, o consumo industrial de algoddo na China atingiu a casa de 9,82 milhdes de
toneladas. Como a producéo do pais nao ultrapassou a casa dos 6 milhdes de toneladas houve
necessidade de importar 4,2 milhdes de toneladas, numa época em que o Cotlook Index
registrava um indice relativamente baixo (5,7), comparado com a média dos 10 anos anteriores.

! O Sistema Harmonizado de designacao e de codificacdo de mercadorias (SH) e a nomenclatura aduaneira da Associacao
Latino Americana de Integracao (ALADI), criada com base na Convencédo Internacional sobre o Sistema Harmonizado de
Designacao e de Codificacao de Marcadorias, em 14 de julho de 1983. O SH possui seis digitos, mas cada pais pode acrescentar
até quatro digitos. Nesse sistema, os produtos sdo classificados em capituos. Os produtos téxteis estendem-se desde o
Capitulo 50 até 0 60, e os confeccionados distribuidos nos Capitulos 61, 52 e 63. Quanto maior o nimero de digitos, maior
o detalhamento do produto. Por exemplo, o Capitulo 61 diz respeito aos produtos de vestuario de malha e seus acessérios.
Nesse Capitulo, podemos levantar os dados de comércio exterior de maids e biquinis de fibras sintéticas no item 611241.

2 A soma da producao e da importacao ultrapassou o valor de consumo, ficando o excedente para o estoque final.
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Entretanto, como o processo importador implica em custos adicionais razoaveis, a China apare-
ce como o pais de custo mais elevado na matéria-prima “fibra de algodao”, fator determinante
na perda de sua competitividade em relagdo ao produto “fio de algoddo”. Essa perda de
competitividade, entretanto, é atenuada, como se pode ver no Gréfico 4, quando o preco do
algodéo na China comeca a cair, passando de 14.500 yuan a tonelada, no inicio de 2006, para
cerca de 13.000 yuan no final do periodo.

Cotton Prices in China (328 Grade)

14500 —

14000

13500

Yuan per Metric ton

1 | 1 1
01/10/06 04/11/06 07/04/06 09/26/06
Last 12 Mounths
(12 Oct 06 - 10 Oct 07)

GRAFICO 4 Preco do algodao na China

Fonte: Emerging Textiles - Out/2006.

No caso da texturizacdo, os dados para a analise da competitividade podem ser vistos na Tabela
26, que apresenta o custo total de producdo de filamento texturizado 100% poliéster 75/72 den.

TABELA 26 - Custo total (US$/kg de filamento texturizado) - 2006

Fator Brasil China india Turquia EUA
Residuo 0,05 0,2 0,04 0,05 0,06
2% 42% 2% 2% 3%
< 0,08 0,02 0,.2 0,11 0,18
Mao-de-obra 4% 1% 1% 5% 8%
Energia 0,12 0,14 0,17 0,14 0,1
9 5% 8% 10% 6% 15%
Material auxiliar 0,02 0,02 0,02 0.02 0,02
1% 1% 1% 1% 1%
. L. . 0,29 0,12 0,12 0,17 0,22
Capital(depreciacdo e juros) 13% 7% 7% 2% 10%
Matéria-prima 1,68 1,40 1,40 1,70 1,70
P 75% 80% 79% 78% 74%
Custo total 2,24 1,74 1,77 2,19 2,29
Posicdo 4a 14 22 32 5@

Fonte: ITMF- International Production Cost Comparison/2006.
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Neste nicho de mercado, a China domina os demais concorrentes pela vantagem competi-
tiva no preco da matéria-prima que é idéntica ao da india — segunda colocada no ranking,
porém, apresentando em relacdo a esta Ultima, a vantagem comparativa de um menor preco de
energia. O Brasil é pouco competitivo neste processo de manufatura, ndo apenas pela alta
incidéncia do preco da matéria-prima (US$ 1,68/kg) mas, também, pelo maior custo de capital
(depreciacédo e juros), correspondente a US$ 0,29/kg.

Quanto a tecelagem plana que, no exemplo, utiliza como matéria-prima o fio de algodao
100% penteado, através da Tabela 27 é possivel conhecer o nivel de competitividade dos paises
selecionados para o estudo.

TABELA 27 - Custo total (d6lares/metro de tecido plano para estamparia) - 2006

Fator Brasil China india Turquia EUA

Residuo 0,042 0,053 0,033 0,045 0,039
6% 7% 5% 6% 5%

Mao-de-obra 0,037 0,014 0,017 0,079 0,222
B 5% 2% 3% 1% 27%

Eneraia 0,063 0,100 0,119 0,082 0,057
9 9% 14% 19% 11% 7%

Material auxiliar 0,045 0,053 0,071 0,081 0,053
6% 7% 11% 1% 6%

Capital(depreciacio e juros) 0,270 0,177 0,181 0,172 0,234
P preciagao &) 38% 24% 29% 24% 28%

Matéria-prima 0,258 0,342 0,205 0,270 0,232
P 36% 46% 33% 37% 28%

Custo total 0,715 0,740 0,627 0,728 0,837
Posicédo 22 42 1@ 32 52

Fonte: ITMF-International Production Cost Comparison/2006.

A india desponta como o pais de melhor posicio entre os concorrentes. O Brasil é bastante
competitivo, aparecendo em segundo lugar, mesmo com o custo de capital mais elevado, fato
esse que se repete em todas as analises anteriores e também nas que serdo mostradas posteri-
ormente. Esta desvantagem ¢, no entanto, neutralizada pelos seguintes aspectos:

a) Preco relativo a matéria-prima bastante razoével, no mesmo nivel dos melhores concor-
rentes, o que é uma conseqléncia direta da atual politica de incentivo a economia
algodoeira adotada pelo pais.

b) Segundo menor preco de energia, em margo de 2006, quando foi feito o estudo.

¢) Menor custo no que se refere aos materiais auxiliares utilizados na tecelagem plana
(custo da goma, por exemplo, onde o Brasil coloca-se na terceira posicdo, e custo da
agua, item no qual o menor custo é o praticado em nosso pafs).

Enquanto os Estados Unidos ocupam a Ultima posicao, devido ao elevado custo do traba-
Iho, a China apresenta-se na penultima posicdo, sendo prejudicada, mais uma vez, pelo alto
custo da matéria-prima registrada na ocasido em que foi realizada a pesquisa.

Na tecelagem plana, que utiliza como matéria-prima o filamento de poliéster texturizado, o
posicionamento dos cinco paises selecionados pode ser visto através da Tabela 28.
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TABELA 28 - Custo total de tecido plano produzido com filamento texturizado (délares/metro) - 2006

Fator Brasil China india Turquia EUA

Residuo 0,009 0,007 0,008 0,011 0,010
2% 1% 2% 2% 1%

Mio-de-obra 0,048 0,018 0,021 0,0711 0,247
8% 4% 4% 3% 34%

Energia 0,060 0,090 0,107 0,057 0,054
9 10% 19% 21% 11% 7%

Material auxiliar 0,039 0,038 0,039 0,040 0,042
7% 8% 8% 8% 6%

Capital(depreciacio e juros) 0,243 0,169 0,172 0,172 0,203
P preciagao € 42% 36% 35% 32% 28%

Matéria-prima 0,178 0,148 0,148 0,180 0,180
P 31% 32% 30% 34% 24%

Custo total 0,577 0,471 0,496 0,530 0,737
Posicdo 4a 19 22 32 52

Fonte: ITMF-International Production Cost Comparison/2006.

A China é o pals com o menor custo por metro pelo fato de ser o maior produtor de fibras
quimicas do mundo e revelar o menor custo desse insumo, além das demais vantagens compa-
rativas que apresenta (menor custo do trabalho, menor custo de capital e menor custo de
desperdicios).

Os Estados Unidos, uma vez mais, aparecem na Ultima posi¢do, prejudicados pelo elevado
custo do trabalho, e o Brasil, na penultima colocacdo, tem seu desempenho prejudicado, em
primeiro lugar, pelo elevado custo do capital, e, em segundo lugar, pelo custo da matéria-
prima, da qual boa parte é importada, além do custo do trabalho, comparativamente bem
superior ao da China e india.

Na malharia com fio de anel 100% algodao, o resultado é mostrado na Tabela 29.

TABELA 29 - Custo total de tecido de malha fabricado com fio de anel 100% algodao (délares/metro) - 2006

Fator Brasil China india Turquia EUA

Residuo 0,045 0,060 0,036 0,047 0,041
7% 9% 7% 8% 6%

Vi3o-de-obra 0,021 0,007 0,009 0,048 0,139
3% 1% 2% 8% 20%

Eneraia 0,041 0,066 0,077 0,069 0,037
9 6% 9% 15% 1% 5%

Miaterial auxiliar 0,031 0,029 0,029 0,029 0,031
5% 4% 6% 5% 5%

Capital(depreciacio e [urod) 0,192 0,117 0,112 0,105 0,162
P precagao €] 30% 17% 22% 17% 24%

Viatéria-orima 0,313 0,414 0,248 0,327 0,281
P 49% 60% 49% 52% 41%

Custo total 0,643 0,692 0,511 0,624 0,691
Posicio 3 4 12 20 4

Fonte: ITMF-International Production Cost Comparison/2006.
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A melhor posicdo é a da india, aparecendo em segundo lugar a Turquia, que embora tenha
um custo de mao-de-obra bem superior ao do Brasil, apresenta um percentual de juros bem
inferior ao praticado em nosso pafs. O Brasil, neste caso, pode ser classificado como tendo um
grau médio de competitividade. Aparece em terceiro lugar em funcdo do custo de capital. A
China, pelo alto custo da matéria-prima, e os EUA, pelo alto custo do trabalho, apresentam-se
na ultima posicdo do ranking.

Podemos comparar o nivel geral de vantagem competitiva na inddstria téxtil do Brasil, China
e india, através do Grafico 5, elaborado pelo IPTM, composto de cinco eixos que representam os
diferentes nichos de producdo. A escala utilizada em cada eixo apresenta as cinco posicoes que
um pais pode assumir em termos de competitividade: da menor, indicada pela posicdo 5, na
parte central do gréafico, até a maxima, indicada pela posicdo 1, na parte externa do mesmo.

Se computarmos para cada uma das cinco posi¢des, num determinado eixo, um valor igual
a 4 pontos, comecando a partir do centro do gréfico (a partir da quinta posicdo), o pais que
estiver, por exemplo, na terceira posicdo obtera 3x4=12 pontos, enquanto o pais que ocupar a
primeira posicdo fard juz a 5x4=20 pontos.

Fio de Algodao (ANEL) india
1 Brasil
— = China

Tecido de Malha de Algodéao (ANEL) Filamento Texturizado

==

s A

Tecido Plano de Poliéster Texturizado ! 1 Tecido Plano Algodao (ANEL)

GRAFICO 5 Competitividade geral na industria téxtil do Brasil, China e india

Fonte: ITMF-International Production Cost Comparison/2006.

Usando, portanto, o método sugerido, chegamos ao sugerido, chegamos ao seguinte nivel
geral de competitividade:

india = 1° lugar (92 pontos),
2° lugar (64 pontos),
3° Jugar (60 pontos).

Brasil
China

Este resultado é bastante coerente com a realidade encontrada no comércio exterior,
onde o Brasil, embora exportando pouco, se destaca nos nichos da indUstria téxtil de base
algodao como, por exemplo, no Capitulo 52 (Ver na Tabela 30) e ndo amplia o seu inexpressivo
market share em outras categorias por deficiéncia de estratégia tanto da iniciativa privada
quanto do governo.
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TABELA 30 - Participacdo no mercado externo em mais de 1% do total exportado mundialmente - Cap. 52

Categoria Market share do Brasil (%)
Denim 3,8
Fio de algodédo penteado 1.5
Tecido de algoddo tinto 1,4
Fio de algodédo cardado 1,3

Fonte: SENAI/CETIQT - IPTM/2007.

2.3 INDUSTRIA DE CONFECCAO

O setor de vestuario da indUstria de confeccdo é altamente desagregado com um grande
numero de micro e pequenas empresas, apresentando escala de produgdo limitada. Caracteri-
zado pela pouca existéncia de barreiras de entrada, o pulverizado tecido industrial convive com
a baixa qualificacdo técnica e gerencial e elevado nivel de informalidade, aspectos que impactam
negativamente a competitividade da oferta de produtos gerados pelo setor.

Se por um lado o grande valor dos investimentos tem ampliado a relacdo capital/trabalho na
indUstria téxtil, o mesmo nao acontece com a indUstria de confeccdo do vestuério, onde a inten-
sidade do uso da mao-de-obra faz com que este elo apresente o menor dispéndio de capital por
posto de trabalho entre todos os elos da cadeia de valor.

A grande informalidade, além de prejudicar a eficiéncia da producdo e a sua qualidade,
contribui para manter pequeno o tamanho das empresas e reduz a capacidade de investimento
das mesmas, seja em bens de capital para a manufatura como em tecnologia de informacéo, o
que dificulta a obtencdo de melhores resultados, tanto nas funcées operacionais quanto nas
funcgbes gerenciais.

Mesmo assim, nas pequenas empresas estruturadas na forma de “Arranjos Produtivos Locais
- APLs” pode-se perceber o uso de solugdes praticadas por empresas de maior porte no que se
refere a intensidade tecnoldgica através da aquisicao de sistemas CAD/CAM, utilizadas nas fases
de desenvolvimento de produto, organizacdo e aumento da eficiéncia e redugdo dos custos nos
processos produtivos.

Contudo, ainda é grande no setor o impacto da baixa produtividade e qualidade como
conseqliéncia da organizacdo insatisfatoria nos métodos de trabalho, layout, fluxo e transpor-
te interno de materiais, programacao da producao e treinamento insuficiente e que demonstra
muitas caréncias, tanto para operadores como para 0S SUpPErvisores.

Vale salientar que no segmento de “téxteis para o lar” a situacao é diferente, pois trata-se
de um setor intensivo em capital e mais verticalizado, embora composto, em grande parte, de
pequenas e médias empresas que demonstram grande competitividade internacional.

A diferenca salarial entre o Brasil e os grandes concorrentes mundiais, como a China e a india,
influi negativamente na competitividade de nossos produtos no mercado, pois os salérios prati-
cados no pais chegam a ser 100% mais elevados nas empresas formais, comprometendo a
vantagem competitiva de nossas confecgdes. A saida mais vidvel para o problema passa pela
organizacdo do trabalho e intensivo treinamento das costureiras, ampliando a sua produtividade.

A nossa participacdo no mercado externo é apresentado na Tabela 31.
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TABELA 31 - Exportacdo brasileira de confeccionados - toneladas

Ano
Segmento
2000 2005
Vestuario de malha 14.136 9.707
Vestuario de tecidos plano 5.830 7.650
Meias e acessoérios 527 354
Téxteis para o lar 30.520 66.603

Fonte: IEMI/2006.

Enquanto as exportacdes de vestuario de malha e de meias e acessérios perderam
competitividade, as exportacdes de vestuario de tecido plano cresceram 31%. O desempenho
do setor de "téxteis para o lar”, no comércio exterior, demonstra uma grande vitalidade e
capacidade de sustentacdo da vantagem competitiva através da melhoria continua e da inova-
¢do. Suas exportacdes passaram de 30.520t em 2000 para 66.603t em 2005, registrando um
aumento de 118% em 5 anos.

Em 2005, as exportagdes mundiais ascenderam a 474 bilhdes de ddlares, sendo 196
bilhdes de produtos téxteis e 278 bilhdes de confeccionados. A participacdo dos confeccio-
nados no mercado mundial atingiu a casa de 59%. No Brasil, em 2006, as exportacdes da
CVTC chegaram a 2,082 bilhdes de ddlares, sendo 1,469 bilhdes de téxteis e 613 milhdes de
confeccionados. A participagdo dos confeccionados, na pauta de nossas exportacoes, que era
equivalente a 10% em 1990, aumentou para 29% em 2006, o que demonstra um ganho em
termos de valor agregado nas exportagdes, mas que, por outro lado, ainda demonstra o baixo
indice de competitividade externa de nossas confeccoes, cuja parcela nas exportacoes mundi-
ais é de apenas 0,2%.

Conclui-se, apods a analise do setor de confeccdo nacional, que poucas empresas incorpo-
ram o estado-da-arte da tecnologia disponivel e que a maioria é constituida de empresas
defasadas e mal estruturadas para ampliar sua participagdo no mercado externo além da exis-
téncia no cenério brasileiro de condicdes desfavoraveis que ameacam a capacidade do setor de
competir no préprio mercado doméstico, como é facil verificar nas publicagbes relativas aos
programas de trabalho do Férum de Competitividade da Cadeia Téxtil e de Confeccoes.

A indUstria que reline um vertiginoso nimero de micro e pequenas empresas de confecgao,
formais e informais, se ressente da auséncia de politicas industriais que abram o caminho para
a sua insercdo na “cadeia global de suprimento”, onde a gestdo integrada da cadeia de valor
amplia as trocas de informacdo entre agentes (clientes e fornecedores), oferece as empresas um
ambiente que estimula a melhoria continua dos processos e submete todo setor a pressao
estimuladora do desenvolvimento de uma demanda com maior grau de sofisticagao.

3 ANALISE DOS DETERMINANTES DE COMPETITIVIDADE DA CVTCB

Com base na bibliografia disponivel sobre a CVTCB, na opinido dos empresarios, levantada a
partir de pesquisas de campo, e utilizando como referéncia o trabalho de Porter (1999), iden-
tificamos os principais determinantes de competitividade da cadeia produtiva.
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A indUstria téxtil brasileira vem procurando atingir novos e sucessivos patamares de
competitividade a medida que se vé, cada vez mais, confrontada com os niveis de desafio do
mercado internacional. Excecdo feita a algumas grandes empresas, os produtos de grande
parte da cadeia vém encontrando barreiras a sua penetracdo no mercado global. Mesmo em
relacdo ao mercado interno, o processo de desregulamentacdo do comércio mundial, que
resultou no término do acordo multifibras, vem permitindo a outros pafses ampliarem seus
negdcios no pais, ameacando nossa cadeia produtiva téxtil e de confecgo.

A ampliacdo das importacoes e as dificuldades de toda a sorte que afetam as exportacbes
brasileiras levam a um ceticismo em relacdo ao futuro da indUstria téxtil e de confeccdo nacio-
nal, diante de um cenério hostil, caracterizado pela forga cada vez maior dos concorrentes. Nos
quatro primeiros meses de 2007, o Brasil importou 945 milhdes de délares de produtos téxteis
e confeccionados, enquanto em 2006 as importagdes registraram, apenas, 656 milhdes de
doélares. Ou seja, no primeiro quadrimestre de 2007, importamos 289 milhdes de délares ou
44% a mais do que no ano anterior. A continuar da forma que se encontra, sairemos de um
nivel de déficit na balanca comercial anual, que alcancou 60 milhdes de dolares no ano passa-
do, para um novo patamar de Thilhdo de dolares em 2007.

Existem diversos obstaculos para as empresas brasileiras suplantarem, quando o objetivo é
a participacdo no mercado externo e a preservacdo do mercado doméstico, especialmente para
as micro e pequenas empresas que apresentam recursos limitados. Estes obstaculos podem ser
identificados e analisados tomando-se como base o modelo desenvolvido por Michael Porter
denominado “O Diamante da Vantagem Nacional”. Inicialmente desenvolvido para estudar
como as nacdes se tornam economicamente bem sucedidas, pode ser usado, com algumas
ressalvas, como estrutura de anélise de cadeias produtivas.

Através de seu trabalho ele explica como diferentes paises ampliaram seu poder de
competitividade como resultado das forcas do “diamante”. Porter afirma que a vantagem
competitiva sustentada dos diversos setores da economia resulta em um processo continuo de
inovagdo e upgrade, e ndo de vantagens estaticas.

Porter emprega quatro condicdes ou determinantes principais e mutuamente dependentes
para a formacao da estrutura dindmica do diamante nacional onde as empresas competem:

* Condicoes dos fatores;

* Condicoes da demanda;

* Instituicdes e indUstrias relacionadas de suporte;
* Estrutura, estratégia e rivalidade das empresas.

O conjunto formado por esses quatro determinantes da competitividade, e mais duas
varidveis, que sdo o “acaso” e o “governo”, formam o que poderiamos chamar de “O Diamante
da Vantagem Competitiva da Cadeia Téxtil e de Confeccéo Brasileira (CTCB)”, ambiente onde as
empresas vao competir, ter sucesso ou fracassar. Adotando este modelo como instrumento de
analise, podemos estabelecer uma visdo atual da competitividade da CTCB através do exame
das interacdes que nela ocorrem, considerando-a como um sistema em que atuam os
determinantes e varidveis citados anteriormente.
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FIGURA 3 D iamante nacional de Porter: o sistema completo

Fonte: Karpe. A indUstria de algodao da India possui alguma vantagem comparativa que garanta seu sucesso no novo milénio/1999.

3.1 NATUREZA E COMPOSICAO DOS DETERMINANTES

1°) CONDICOES DOS FATORES: posicao do pais quanto aos fatores de producao como mao-de-
obra (quantidade, custo e qualificacdo), recursos naturais, terras araveis, matérias-primas, capital
(bens de capital e capital de giro), posicdo geografica, energia, infra-estrutura, mercados de capital
(sistema bancario, mercado de acbes), etc., necessarios para competir num determinado setor. Esses
fatores sdo considerados fatores BASICOS que precisam ser continuamente melhorados.

2°) CONDICOES DA DEMANDA: natureza da demanda nos mercados para os produtos e
servicos do setor, sob o aspecto quantitativo e qualitativo (grau de sofisticagao).

3°) INSTITUICOES E INDUSTRIAS RELACIONADAS E DE SUPORTE: presenca ou auséncia no
pais de escolas, faculdades, universidades, institutos de pesquisa, laboratérios, produtores de
equipamentos, produtores de matérias-primas e outros insumos que sejam internacionalmen-
te competitivos, associacdes, sindicatos entre outras instituicdes

4°) ESTRUTURA, ESTRATEGIA e RIVALIDADE DAS EMPRESAS: as condigdes predominantes
no pais que determinam como as empresas sao constituidas, organizadas e gerenciadas, assim
como a natureza da rivalidade entre as mesmas. Nesse conjunto de varidveis fundamentais a
competitividade, podemos destacar:

a) No caso da ESTRUTURA, a quantidade, tamanho e perfil das empresas nos elos da cadeia
de valor.

b) Em termos de ESTRATEGIA, a forca dos “rents”? (tecnoldgicos, organizacionais, de Re-
cursos Humanos, relacionais, de marketing, de insumos, de logistica, etc.).

¢) Quanto a RIVALIDADE, a sua amplitude, que decorre do nimero de empresas concen-
tradas nos diferentes nichos de mercado e da aplicagdo de politicas internas vigorosas
de defesa da concorréncia.

59 GOVERNO: atua sobre os fatores sistémicos, como os macroecondmicos (taxa de cdmbio,
taxa de crescimento do PIB, juros etc.), politico-institucionais (politica tributaria, politica tarifaria,
poder de compra do governo etc.), legais-regulatorios (politicas de protecdo a propriedade in-
dustrial, de preservacao ambiental, de defesa da concorréncia, de protecdo do consumidor, regu-

3 Rent significa “ativo raro ou escasso que aporta vantagem por introduzir barreira de entrada a competidores”.
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lamentos relativos ao capital estrangeiro etc.), infra-estruturais (disponibilidade/qualidade/ custo
de energia, meios e vias de transporte, telecomunicagdes, insumos basicos, servicos tecnoldgicos
etc.), sociais (sistema de qualificacdo da m&o-de-obra, politicas de educacéo, trabalhista e de
seguridade social etc.), internacionais (politicas de abertura de mercados, de fluxos internacio-
nais de capital, de relacdes com organismos multilaterais, de acordos internacionais etc.)

6°) ACASO: relaciona-se com ocorréncias, aleatérias ou ndo, que podem prejudicar o clima
do pais para a realizacdo de negécios (guerras, epidemias etc.).

3.2 ALGUNS ASPECTOS RELEVANTES

1°) Porter define inovacdo e upgrading como compreendendo nao apenas a tecnologia,
mas, também, outros parametros de competicdo, os quais, para garantir o sucesso da cadeia
produtiva, devem atender, concomitantemente, a necessidades do mercado doméstico e as
necessidades internacionais.

2°) A criacdo de vantagem competitiva ndo é uma ocorréncia pontual. Sustentar a vantagem
requer que as fontes de recursos sejam ampliadas e aperfeicoadas, transformando-se em fon-
tes gradativamente mais sofisticadas.

3°) As “condicoes dos fatores” e as “instituicbes e indUstrias relacionadas de suporte”
constituem a plataforma geradora da inovacdo e upgrading. As “condi¢bes da demanda” e a
“rivalidade” provéem o incentivo.

4°) Mais importante do que o estoque de fatores de uma nagdo, em um momento particular,
é o ritmo no qual eles sao criados, melhorados e desenvolvidos, tornando-se fatores de producao
avancados e, portanto, compativeis com a manutencdo e crescimento da competitividade.

5°) As instituicoes e indUstrias relacionadas de suporte sdo as que criam ou desenvolvem
fatores transferiveis aos elos principais do complexo industrial e devem ser igualmente compe-
titivas para fortalecer e otimizar os resultados da cadeia produtiva como um todo. Como indi-
cado anteriormente, sdo as instituicdes educacionais e de pesquisa, fornecedores de insumos,
equipamentos, componentes, servicos, tecnologia etc. Se localmente instalados, garantem um
fluxo de bens e servicos de forma réapida, eficiente e efetiva em custo, bem como, considerando
a vantagem da proximidade na relacdo interempresarial, facilitam a troca de informacéo e
know-how e ajudam a gerar pressdes mutuas para 0 progresso.

6°) Os paises que continuamente investem na criacdo e desenvolvimento de fatores avanca-
dos, freqUentemente transferem o resultado desses investimentos para o sucesso da indUstria.
A educagdo, o desenvolvimento de Recursos Humanos, os programas de P&D (capazes de
transformar pesquisas béasicas e tecnoldgicas em bens e servicos de valor econémico), a melhoria
da infra-estrutura, o incentivo aos investimentos (nacionais ou externos), a ampliacdo da pro-
dugao de insumos béasicos como fibras, petrdleo e geragdo de energia, o aperfeicoamento das
técnicas de exploracao agricola, a modernizacdo das tecnologias de manufatura, a capacidade
de criar para gerar diferenciagdo etc., sdo considerados fatores avancados, fundamentais a
ampliacdo da vantagem competitiva. Como demandam grandes investimentos e dependem da
vontade politica do governo e da sociedade, nao sao facilmente imitados, constituindo-se em
barreira de entrada para a concorréncia.

7°) A estrutura, estratégia e rivalidade das empresas definem a dindmica dentro do setor e
sao resultado das condicdes existentes no pais. A competitividade de um setor industrial espe-




180 | Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

cifico resulta da convergéncia de um conjunto de fatores relativos a estrutura ou configuracao
da cadeia produtiva e estrutura patrimonial das indUstrias, as estratégias gerenciais, praticas e
métodos organizacionais e as condicdes de mercado que estimulem a livre concorréncia.

8°) Quanto a rivalidade, precisamos entender melhor os beneficios da competicao acirrada
entre todas as empresas que se relacionam entre elas e com as Instituicdes e Industrias Relaci-
onadas de Suporte, em determinado mercado, formando um verdadeiro “cluster” de empresas
que se por um lado competem entre si, por outro também se complementam e se reforcam
mutuamente elevando o patamar de competitividade para padrées que as deixam, no conjun-
to, menos vulneraveis. Quando a concorréncia diminui, as empresas comecam a estagnar e
passam a ser presas faceis as rivais estrangeiras.

9°) Porter procura demonstrar como a auséncia de um item ou o “enfraquecimento” de
qualquer um dos determinantes do modelo, a partir de um nivel de competitividade conquista-
do, pode levar a perda de vantagem competitiva. Particularmente, ele destaca a pressao da
demanda e da concorréncia como os elementos de maior impacto no sistema. A empresa pode
nao responder a oportunidades, a menos que seja forcada ou impelida. A vantagem competi-
tiva emerge da pressao, do desafio e diversidade. Raramente da vida facil.

10°) Em resumo, a esséncia do pensamento de Porter pode ser materializada na idéia de
que as empresas necessitam de condicbes de fatores adequadas. Através de suas relagoes com
as instituicées e industrias relacionadas de suporte, os fatores de producdo basicos sao trans-
formados em fatores avancados que viabilizam as estratégias voltadas para o upgrade e a
inovagdo. A pressao exercida pela demanda (renda/expectativa/sofisticacdo) e pela rivalidade
entre as empresas incentiva todo esse processo. As estratégias também contemplam os aglo-
merados. As ocorréncias aleatorias (acaso), de impacto negativo, prejudicam. O governo, res-
ponsavel pelos fatores sistémicos, deve sempre ajudar, priorizando o setor.

3.3 O AMBIENTE DE COMPETITIVIDADE GLOBAL: O CENARIO MUNDIAL

O cenério mundial é caracterizado por um conjunto bem definido de oportunidades e ameagas,
entre as quais destacamos:

1°) Preco é tudo (produtos basicos e commodities).

2°) Preco nao é tudo (valor agregado e marcas).

3°) Dominio do mercado pelos compradores (cadeia buyer-driven), estabelecendo uma
nova divisdo do trabalho: paises de concepcao e paises de execucdo. Deslocamento da coorde-
nacao da rede de suprimentos para os elos finais da cadeia de valor.

4°) Reducdo pelos compradores, no periodo pds-quotas, da extensao do sourcing, diminuindo
a procura a poucos paises. Isto significa concentracdo do nimero de fornecedores com a perda de
mercado para os paises antes protegidos pelo acordo multifibras. De acordo com Kurt Salmon
Associates, os dez maiores varejistas encontram-se em posicdo de controlar 30% do comércio
mundial de téxteis e confeccionados. Os pequenos fornecedores estardo a mercé dos grandes
compradores, que concentram suas compras na China (grandes volumes e precos baixos).

5°) Grandes compradores consolidam sua posicao através de fusoes e aquisi¢bes e migracao
para os mercados emergentes. Pressionam os seus fornecedores para que instalem unidades
produtivas nesses novos mercados, sujeitando os produtores locais a crescente competicdo.
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6°) Preferéncia por fornecedores verticalmente integrados no caso de clientes varegjistas e
marketers e opcao para fornecedores ASSEMBLIMG no caso dos clientes produtores de marcas
fornecedores de tecidos.

7°) Constante pressao para reduzir os precos de venda, recentemente ampliada devido a
eliminacdo dos custos para aquisicdo de quotas de exportacdo. Além disto, os grandes varejistas
estdo exercendo e ampliando a pressao sobre os precos. Como eles estdo realizando o sourcing
de grandes volumes, o seu poder de barganha é grande e conseguem pre¢os unitarios menores
de seus fornecedores, o que afeta o lucro dos produtores e limita sua capacidade de moderniza-
cdo, de pagar melhores salarios e de oferecer condicbes de trabalho mais adequadas.

8°) A pressdo sobre os pregos também aumenta, em decorréncia da estagnacao verificada
no mercado mundial de téxteis e confeccionados, cujo consumo nos paises desenvolvidos
apresenta uma propensao a crescer menor do que aquela destinada a outros produtos e
servicos como os microeletrdnicos e as viagens de turismo.

9°) Mudangas rapidas na demanda resultando em ciclos de moda e producdo mais curtos
(aumentado a procura por pequenos lotes), como no caso da fastfashion (antes 2 estacoes,
hoje 12 no minimo. Reabastecimento mensal ou semanal das lojas demandando novo modelo
de sourcing e de perfil do fornecedor para sustentar este conceito).

10°) Além dos consumidores mostrarem-se mais demandantes em termos de moda e servicos,
adensa-se a influéncia dos valores éticos do processo produtivo nas suas decisdes de compra e sua
preocupacao acerca das condicbes sob as quais as roupas que pretendem usar foram fabricadas.

11°) Novas formas de protecionismo: salvaguardas (clausula XIX do antigo GATT), defesa
comercial, medidas antidumping, medidas compensatérias, normas de seguranca, controle de
regras de origem que restringem o tratamento preferencial as roupas produzidas com insumos
fabricados no pais fornecedor ou na regido beneficiada com o tratamento preferencial - como
EUA ou UE, padrdes corporativos éticos etc.

12°) Crescimento continuo do consumo industrial de fibras quimicas.

13°) Oferta para o consumo da classe C em retracdo e expansao da oferta paras as classes A
(segundas marcas mais baratas) e E (contetdo de moda).

14°) Empresa produzindo em um sé pais serdo mais fracas na competicao global pelas
seguintes razdes: custo/média de custo, logistica, velocidade, politica regional de sourcing.

15°) Novos mercados surgindo: China, india, Russia. Estes paises estdo se tornando merca-
dos crescentes para produtos de alto valor agregado/roupas de luxo de alto preco/marcas.
Nestes paises, o crescimento da demanda excederd a capacidade interna de producéo.

16°) Grande énfase em certas exigéncias como qualidade, preco/valor, flexibilidade, logistica/
velocidade, padrdes éticos, capacidade de desenvolvimento de produto, variedade de produtos,
pequenos lotes etc. Além destas, uma outra estratégia de sourcing reside em destinar pelo menos
20% dos pedidos para a produgdo feita na regido, nos casos de “lean retailing” e “fast fashion".

17°) Novos e crescentes mercados para produtos de alto valor agregado e marcas.

18°) Produtores deverdo desenvolver, com mais forca, estratégias de marketing internacio-
nal e organizacbes de venda nos mercados em que querem penetrar.

19°) Importancia cada vez maior da gestdo da cadeia de suprimento, na qual se destaca a
gestao de relacionamento: planejar o futuro juntos, desenvolver produtos juntos, desenvolver
o mercado juntos, desenvolver o plano de negécios juntos.

20°) Aumento dos acordos de acesso preferencial e de livre comércio. Acordos como o NAFTA,
AGOA, CAFTA-DR etc., tornam-se determinantes na dinamica do comércio internacional.
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21°) Com o término do acordo multifibras, a atencdo dos formuladores de politicas
deslocou-se para a questdo das tarifas de importagdo. As tarifas de importacdo de téxteis e
confeccionados nos paises desenvolvidos sao mais elevadas do que as impostas a outros
produtos industriais. Assim, qualquer reducdo nas tarifas relativas a T&C, abrird grandes
oportunidades para a expansao do comércio, traduzindo-se em beneficio particular para os
paises em desenvolvimento.

22°) O beneficio decorrente do potencial existente para a reducdo de tarifas é prejudicado
pelo fato de que os paises desenvolvidos ja conferem niveis preferenciais de tarifas ou acesso
“duty-free” em favor de pafses ou regides, como parte de suas politicas de comércio.

23°) Sob pressao dos compradores, os fornecedores de confeccionados estdo se tornando
provedores de servicos, o que indica que os fornecedores mais competitivos serdo aqueles
capazes de oferecer outros servicos que vao além da costura de roupas.

24°) Com a capacidade produtiva duas vezes maior que a demanda a indUstria de confeccdo
mundial entra na era do maior mercado “buyer-driven” da histéria, o que significa dizer que as
empresas exportadoras ou mesmo o pais exportador, para competir, terdo que satisfazer as
demandas (exigéncias) crescentes dos compradores.

25°) Ha mercado para todos — grande ou pequeno fornecedor, desde que sejam imbativeis
ou considerados insubstituiveis pelo comprador em virtude dos “rents” que forem capazes de
gerar num ambiente favoravel criado pelos determinantes de sustentacdo da vantagem com-
petitiva do sistema.

26°) Fornecedores com habilidade para reduzir sua dependéncia da competicao baseada
em preco terdo mais chance de sobreviver nessa nova ordem.

27°) Maioria absoluta dos embarques de maquinas e equipamentos tendo a Asia como
destino.

28°) Grandes empresas asidticas expandem sua presenca no mercado global, adquirindo
empresas “doentes” nos EUA e UE, através de aliancas estratégicas e outras modalidades de
internacionalizacdo.

29°) No modelo futuro, as empresas grandes e médias, que acumularam know-how, ndo
atuarao como fornecedores de téxteis e confeccionados isolados. Serao provedores “full package":

* Estratégica e globalmente localizados.

* Criados por investimentos, parcerias, fusoes, joint ventures, etc.

* Com unidades produtivas localizadas nas proximidades dos mercados.

* Beneficiando-se dos acordos de livre comércio, blocos regionais de comércio, acordos
de acesso preferencial, etc.

3.4 A PERCEPCAO DE GRANDES EMPRESARIOS BRASILEIROS SOBRE A CAPACIDADE
COMPETITIVA DO SETOR

Pensando na capacidade de competir das empresas brasileiras num cenario como o descrito,
lancamos méo da pesquisa bibliografica e da pesquisa de campo realizada com grandes empre-
sarios do setor para levantar a situacdo dos determinantes de competitividade do sistema onde
nossas empresas produzem e competem e de algumas de suas estratégias enddgenas. Procu-
ramos enriquecer o texto com a inclusdo de depoimentos dos empresarios entrevistados.
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Empresas visitadas

* Vicunha Téxtil S.A.

* (Cia. de Fiacdo e Tecidos Cedro e Cachoeira
* Companhia Téxtil Ferreira Guimaraes

e Linhas Bonfio S.A.

TBM — Téxtil Bezerra de Menezes S.A.
Fabrica de Tecidos Carlos Renaux S.A.

e (ia. Industria Schlosser S. A.

I
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.

i
L
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* Renner

« CRA

* Lojas Riachuelo S.A.
* (ia. Hering

* Marisol S.A.

* Malwee Malhas Ltda.
* Fredvic IndUstrias de Roupas Ltda.
* Dudalina S.A.

Na primeira indagacao dirigida aos empresarios, apresentamos um grafico de desempe-
nho* da China e da india em diferentes aspectos operacionais e solicitamos aos empresarios
que manifestassem a sua opinido sobre os mesmos aspectos operacionais, conferindo-lhes
uma nota de 1 = desempenho fraco a 5 = excelente desempenho.

Os aspectos operacionais levantados foram:

* Custos de producéo.

¢ Qualidade.

* Nivel tecnolégico das maquinas.

* (Capacidade de desenvolvimento de produto.
* Flexibilidade/prazo de entrega.

* Relagbes de trabalho.

* Variedade de produtos.

As respostas foram incluidas nos Gréficos 6, 7 e 8, apresentados a seguir.

4 Os valores de referéncia apresentados correspondem a avaliacao feita por compradores americanos sobre o desempenho

de empresas chinesas e indianas, em estudo para a cadeia téxtil e de confeccao da regido subsaariana. Para maior detalhamento
sugerimos conferir o estudo “The asian drivers and SSA: MFA quota removal and the portents for african industrialisation?”,
de Raphael Kaplinsky e Mike Morris, do Institute of Development Studies, que pode ser capturado no site <http://
www.ids.ac.uk/ids/global/Asiandriversbackgroundpapers.htm|>
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GRAFICO 6 Respostas segundo os produtores téxteis

Fonte: CETIQT-IPTM/2007.

Na opinido dos empresarios téxteis, o parametro que impacta negativamente o desempenho
do Brasil é o custo de manufatura. Nos parametros qualidade estamos ligeiramente piores do

que a China mas melhores do que a india.

Qualidade .
- --- India

5 T —— Brasil

-~ — China

Custo de manufatura P Nivel tecnolégico

Variedade de produtos Capacidade de DNP

Relagdes de trabalho Flexibilidade e Prazo

GRAFICO 7 Respostas segundo os confeccionistas

Fonte: CETIQT-IPTM/2007.

Neste caso, percebe-se que a opiniao dos confeccionistas (clientes dos produtores de téx-
teis) é mais negativa do que a anterior. Além do custo de manufatura menos competitivo, eles
consideram o nivel de qualidade do Brasil um pouco melhor que da india mas bem pior que o
da China. O nivel tecnolégico é considerado inferior aos de nossos concorrentes e, do mesmo

modo, a capacidade de desenvolvimento de novos produtos.
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GRAFICO 8 Respostas segundo os varejistas
Fonte: CETIQT-IPTM/2007.

Na visdo dos varejistas, a situacido do Brasil é bem inferior a da China e india em custo de
manufatura, qualidade, nivel tecnolégico, flexibilidade/prazo e relagoes de trabalho. Acham que
somos melhores em variedade de produtos e em capacidade de desenvolvimento de produto,
embora, neste caso, piores que a China. A opinido dos varejistas faz sentido na medida que eles
interagem e orientam as confeccOes naqueles parametros aos quais deram notas mais elevadas.
Nos demais, as notas baixas se referem mais as confeccoes que séo seus fornecedores imediatos
e sobre as quais eles fazem ressalvas ndo muito favoraveis.

3.5 ANALISE DOS DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE NACIONAL SEGUNDO
GRANDES EMPRESARIOS

Na segunda parte de nossa pesquisa de campo, os quinze grandes empresarios entrevistados
avaliaram questdes que propusemos, associadas aos determinantes do modelo de Porter. Nossas
analises a seguir estdo permeadas de opinides e de sugestdes extraidas dos discursos gravados
cujas referéncias manteremos em sigilo. As informagdes verbais que introduzimos refletem parci-
almente o conhecimento empirico que personalidades de grande experiéncia na cadeia tém a
respeito do futuro do setor, suportando nossas préprias avaliagbes desta segao.

Condicbes dos Fatores

» Defasagem técnica e tecnolégica das PMEs em relacdo as necessidades dos clientes. As
empresas nacionais apresentam um nivel técnico e tecnolégico inferior quando compa-
radas com as empresas de paises concorrentes.

* Baixa qualificagdo dos Recursos Humanos das empresas que nao tém acesso a oferta das
escolas especializadas do pais.
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Na confeccéo reside o problema. A rigor, as costureiras chamam as irmas para compor o
negécio e elas ndo tém conhecimento dos aspectos técnicos e nem treinamento adequado
(informacéo verbal)®.

O investimento em capital humano é o diferencial para atingirmos a vantagem competitiva
que nos distanciard de novos entrantes. Tecnologia e recursos podem ser adquiridos, pessoal

com capacidade empreendedora, é preciso formar (informacdo verbal)®.

+ Custo de mao-de-obra menos competitivo do que o da China e da india, o que recomen-

da acdo reforcada de treinamento para ampliar a produtividade do trabalho, sobretudo
no setor de confeccdo que é intensivo em mao-de-obra.

* Necessidade de investimentos em educacdo, oferecendo a todos os brasileiros a oportu-

nidade de cursar o primeiro e segundo graus de forma completa, promovendo um salto
cultural no pais.

* (Crescimento dos salarios e dos custos sociais, promovendo a erosdo da vantagem competi-

tiva das empresas formais frente as informais no mercado de produtos bésicos, demandan-
do redobrado esforco do governo em suas iniciativas tributarias para reduzir a informalidade.

* Bens de capital em continuo processo de obsolescéncia, o que demanda esfor¢o pro-

porcional de investimentos na indUstria téxtil.

A melhor forma de gerar barreira de entrada é nos tornarmos cada vez mais competitivos.
Devemos melhorar os nossos produtos e reduzir os nossos custos. Sem investimento néo se
consegue acompanhar o mercado internacional. Ndo podemos parar de investir em méquinas
de ultima geracdo (informacéo verbal)’.

A nossa qualidade tecnoldgica é excelente. Estamos constantemente investindo. Ofertamos
cardados, penteados e open-end. Os diferentes fios sdo produzidos de acordo com as exigén-
cias de gramatura dos tecidos. Possuimos, também, uma fébrica de malhas penteadas para
atender ao mercado europeu (informagéo verbal)®.

* Dificuldade de acesso ao crédito para investimentos em bens de capital com maior

impacto nas PMEs de malharia e confeccdo. Como o custo de capital é alto no Brasil, o
financiamento é um dos maiores problemas, a tal ponto que diversas empresas recor-
rem ao patrimoénio das familias como base de recursos para o financiamento.

E preciso apoio e financiamento para modernizacdo do parque de confeccdo. O capital é
limitado e caro para a confeccéo (informacéo verbal)®.

* Qualidade e competitividade da producdo nacional de algodao, demandando continuo

esforco de melhoramento incluindo a P&D de variedades, as praticas agricolas, o
beneficiamento etc. Isto é muito importante tendo em vista que a matéria-prima res-
ponde por 40 a 70% do custo na produgao de fios e por 25 a 60% na producao de

Entrevista realizada com grande varejista, 2007.
Entrevista realizada com grande produtor téxtil, 2007.
Entrevista realizada com grande varejista, 2007.
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tecidos de algoddo; como o Brasil é produtor e exportador desta fibra sustenta, com
este item, sua vantagem competitiva. As empresas capitalizadas podem comprar na
safra e estocar para a entressafra.

Néo liberacdo, pelo governo, do plantio do algod&o transgénico. A cultura deste tipo de
algodao no exterior esta proxima de 40%. Caso fosse liberado, resultaria em economia
de agrotéxicos, reducdo do custo de producdo e ganhos de produtividade. Estima-se
que no Brasil a perda dos agricultores por ndo usufruirem das variedades geneticamen-
te modificadas serd de 2,1 bilhdes de délares nos préximos 10 anos.

Necessidade de desenvolver ou utilizar novos materiais (insumos), gerando inovagoes
para atrair o consumo interno e externo.

Setor de fibras quimicas precisando de novos investimentos pois ndo pode prescindir de
iniciativas para a sua reestruturacdo. Investimentos que além da modernizagdo tecnoldgica,
permitam ampliar a escala de producao, pois, é cronico o déficit da balanga comercial do setor.
Em 2005, as importacdes corresponderam a 50% da produgdo, como mostra a Tabela 32.

TABELA 32 - Estatistica do setor de fibras quimicas - mil toneladas

Ano Producéo Importacéo Exportacéo Saldo
1998 308 104 21 -83
2005 376 191 59 -132

Fonte: ABRAFAS.

E importante lembrar que a maior parte dos investimentos realizados no pais, na década de
90, priorizou a indUstria téxtil do algodao, contemplando de maneira pouco significativa a
cadeia de fibras quimicas. E preciso ampliar a competéncia nacional neste segmento, que a
nivel internacional, evolui a passos largos, ndo apenas em volume mas em P&D, para uma nova
oferta que tem como nucleo a producdo de fibras funcionais. Até hoje, ndo temos no pais um
instituto de pesquisa e desenvolvimento avangado que atenda cadeia nacional de fibras quimi-
cas. Em boa hora, a Petrobras, Vicunha Téxtil, Polyenka e outros sécios assinaram um memo-
rando de entendimento para a construcdo de um complexo de fabricacdo de filamentos de
poliéster em SUAPE (PE). O projeto prevé investimentos da ordem de 1,2 bilhoes de ddlares.

* Esforco para romper os gargalos de infra-estrutura. Num pafs continental, como o
Brasil, sdo necessarios urgentes investimentos em infra-estrutura de transporte a fim de
facilitar o comércio e fazer do pafs um local ideal para os negécios, imagem que hoje é
exatamente a oposta.

E alto o custo de frete para as fébricas do Nordeste que se abastecem de insumos localizados
a 1500km de distdncia. Ndo had como utilizar transporte por trem ou cabotagem. A Unica
opgéo é o transporte terrestre. No transporte terrestre de insumos para o NE as seguradoras
exigem que a fabrica pague uma escolta armada para cobrir a viagem, que é feita em estradas

esburacadas, sob ameaca de roubo de carga, com frete e seguro caros (informacéo verbal)°.

© Entrevista realizada com grande produtor téxtil, 2007.
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No transporte internacional (exportacdo) ndo temos grandes problemas, a ndo ser o “transit
time”, pois é muito pequeno o nimero de navios para a Europa e demais paises da América do

Sul (informacéo verbal)''.

* Energia: uma preocupacao permanente. Necessidade de transformar intengbes em rea-
lidade na aplicagao de recursos que garantam a oferta crescente e a custo mais compe-
titivo de energia. O custo de energia que ja foi mais competitivo no Brasil, aliado a maior
ameaca que é o perigo de racionamento, caso os investimentos na geracdo ndo ocorre-
rem na proporcao do crescimento da economia, é um grande problema.

Nos ultimos anos temos ampliado a matriz de suprimento energético, priorizando a insta-
lacdo de usinas a base de gas e petréleo, cujo preco vem crescendo nos mercados internacio-
nais com repercussdo no Brasil, além de ser esta uma alternativa ndo recomendada sob o
prisma dos padrdes ecoldgicos. Por sua vez, a construcdo de novas usinas hidroelétricas tem
sido prejudicada pelas barreiras ambientais impostas pelo IBAMA, embora seja uma fonte
limpa de energia. O pais precisa deslindar esse cipoal de problemas com critério, mas em
tempo, cujo limite é imposto pelo ritmo de crescimento do PIB industrial.

A industria téxtil ndo tem como competir quando o custo da energia cresce. Se vocé quer
modernizar, tem que trocar gente por energia. E se vocé troca gente por uma energia que

pode faltar e cujo preco é ascendente, seu projeto ndo tem sentido (informacdo verbal)'?.

* Localizacdo privilegiada do NE em relacdo aos grandes centros consumidores estrangei-
ros: deve ser mais bem aproveitada.

Aqui no Ceard, somos privilegiados, temos o porto mais proximo da Europa e dos EUA.
Mandamos fios mais rapidos para Portugal do que para Santa Catarina. As exportacées podem
ser programadas, se o navio vai sair no dia 10, basta deixar o container 2 ou 3 dias antes da

partida (informacéo verbal)'>.

Instituicoes e Industrias Relacionadas de Suporte

* Apoio traduzido pela manutencao dos orcamentos anuais necessarios ao funciona-
mento das unidades educacionais especializadas, voltadas ao ensino, assisténcia técni-
ca, servico de informacao e pesquisa aplicada nas areas de interesse da CVTCB. Tentar
encontrar solucdo quando a estrutura de educacdo especializada, em nivel regional, se
mostrar deficiente. A educacdo a distancia seria uma solugao.

Néo pode existir uma indUstria responsavel, uma industria competitiva mundialmente, se ndo
tivermos uma estrutura capaz de realizar a formacdo e o desenvolvimento dos Recursos

Humanos. Acho que o Brasil deve valorizar essas entidades que sdo responsaveis pela

"' Entrevista realizada com grande produtor téxtil do Ceard, 2007.
12 Entrevista realizada com Grande Produtor Téxtil, 2007.
> Entrevista realizada com grande produtor téxtil do Ceard, 2007.
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competitividade de nossas empresas. Se essas escolas deixarem de existir a queda do desempe-

nho da CVTCB serd gradual e inevitavel. Entdo, isso é ponto fundamental (informagdo verbal)’.

As escolas de formacao profissional, como as do Senai, séo de boa qualidade tanto em termos
de tecnologia quanto de ensino. Onde nds temos uma deficiéncia grande é na educacéo
béasica e, por consequéncia, a educacdo superior acaba sendo prisioneira dessa fraqueza e

também deixa a desejar, com raras excecées (informacédo verbal)'.

Uma iniciativa que contribuiria para a preparacdo de mao-de-obra, seria a criagdo, no Cearé, de uma

escola de formacéo de técnicos e, futuramente, de nivel superior. Os empresarios do setor téxtil

poderiam contribuir com o CETIQT, caso pudesse haver uma parceria local (informacéo verbal)'®.
* Apoio, através de garantia orcamentdria, para as instituicdes de pesquisa especializada.

A EMBRAPA é um dos maiores projetos do Brasil (informacédo verbal)'’.

A EMBRAPA, uma excecdo, é de primeirissima qualidade. Os avancos havidos no agronegécio
se devem muito a EMBRAPA. Sobre a pesquisa pura na érea téxtil, eu diria que nés ndo somos

geradores de conhecimento nessa area, nés somos seguidores (informacdo verbal)'é.

* Em relacdo as associacoes de classe, a mais citada é a ABIT e os empresarios reconhecem e
valorizam a sua importancia, apontando forcas e fraquezas que impactam o seu desempenho.

No caso do Brasil, nés temos a ABIT, cujo trabalho é arduo porque tem que vencer batalhas

didrias em nome de toda a industria téxtil nacional (informacéo verbal)’®.

Em termos de associa¢bes de classe, existem interesses conflitantes [...] ndo temos um objetivo

comum. Existe um conflito de objetivos. Cada um tem brigado pela sua fatia (informacéo verbal)?°.

Os empresarios opinaram sobre a concentracdo do varejo no Brasil nas mdos de grandes
grupos nacionais e estrangeiros, podendo transformar a CVTCB em uma cadeia “buyer-driven”,
na qual grandes clientes, normalmente varejistas, desempenham o papel fundamental de des-
centralizar as redes de producdo através de diferentes paises exportadores, tipicamente locali-
zados em regides em desenvolvimento. Os varejistas poderao alterar a configuragdo do poder
na CVTCB, reduzindo a influéncia do setor dos grandes produtores e aumentando a influéncia
dos grandes compradores que passariam a coordenar a cadeia.

A entrada dos grandes varejistas vai mudar totalmente o perfil da producéo nacional pelo fato de
ditarem a regra do jogo. Véo dar preferéncia ao pais que vender mais barato (informacéo verbal)?’.

O movimento das grandes cadeias de varejo é inferior a 20% do mercado. Se nédo fosse assim,

as importacées seriam maiores. O lucro dessas cadeias é muito maior que o da maior industria

4 Entrevista realizada com grande produtor de tecidos, 2007.
5 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.

16217 Entrevista realizada com grande produtor de tecidos, 2007.
8 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.

" Entrevista realizada com produtor de tecidos, 2007.

20 Entrevista realizada com produtor de fios, 2007.

21 Entrevista realizada com grande produtor téxtil, 2007.
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téxtil, embora os seus patrimbnios sejam menores. E 6bvio que vai haver um shift de poder.

E natural que a Associacdo do Varejo tenha gradualmente mais forca (informacao verbal)?2.

N&o vou responder a esta pergunta porque considero que ndo pode haver supremacia de
entidade. A coordenacdo da cadeia deve ser compartilhada e a tendéncia mostrard assim.

Uma unido de interesses comuns (informacéo verbal)?.

* Necessidade de fortalecimento das agbes de preparacdo do pais para enfrentar barreiras
técnicas. A dificuldade no cumprimento de normas e regulamentos técnicos constitui para as
empresas uma das causas de insucesso exportador. E preciso fortalecer as instituicoes de
metrologia, normalizacdo, avaliagdo de conformidade, propriedade intelectual e informacao.

* Fortalecer o setor de producdo de bens de capital brasileiro, inicialmente, nos nichos de
média competitividade (urdideiras, engomadeiras, teares de malha, algumas méaquinas
de beneficiamento etc.), de alta competitividade (abertura e cardas), e de pecas de repo-
sicdo para, numa segunda etapa, estender a area de producdo para outros tipos de
maquinas e de dispositivos microeletronicos incorporados as mesmas.

A modernizacdo da CVTCB, apo6s 1990, foi alcancada por meio da importagdo, em grande
escala, de maquinas e equipamentos o que abalou e levou a extingcdo, quase completa, a
indUstria nacional de bens de capital, colocando o pais, apds esse periodo, na dependéncia do
mercado externo para a absorcdo de tecnologia.

A China, em 1995, exportava 450 milhdes de délares no Capitulo 84 (maquinas téxteis e de
confecgdo). Em 2005, suas vendas atingiram 2,9 bilhdes de délares, colocando este pafs na
quarta posicao no mercado mundial de maquinas, depois da Alemanha (7,0 bilhoes), Italia (4,6
bilhdes) e Japdo (3,0 bilhoes).

A grande empresa de Séo Paulo tem facilidade na aquisicdo de bens de capital importados. O
problema é a aquisicdo de novas pecas para reparo (principalmente quando a maquina estiver
parada) devido as exigéncias burocraticas e lentidédo da alfdéndega que retardam o processo de

importacéo e dificultam a competitividade (informacéo verbal)?.

Os fabricantes de méquinas estrangeiras nos dao apoio na producédo de novos produtos.
Neste momento, estamos produzindo com uma viscose mais fina e os fabricantes estdo nos

ajudando (informacéo verbal)?.

A indUstria de bens de capital brasileira fica prejudicada na medida em que a demanda é muito
reprimida. N6s nédo temos escala, conseqlientemente ndo temos uma industria desenvolvida

de equipamentos para o setor téxtil (informacéo verbal)?®.

* Desenvolver e criar instituicbes que possam, como a Embrapa, no caso do algodao,
fornecer suporte cientifico e tecnoldgico ao setor de fibras quimicas, tanto aos produto-
res como a seus respectivos clientes.

22 Entrevista realizada com grande produtor téxtil, 2007.
3 Entrevista realizada com grande varejista, 2007.

2425 Entrevista realizada com grande produtor de fios, 2007.
26 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.
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Quando se trata de vocacdo, o Brasil se tornou um vencedor na industria cuja base é o algodéo.
Agora, quando se trata de desenvolver tecidos ou outros produtos cuja base é o sintético, o
Brasil ndo tem histdria. O Brasil é fraco. O sintético ficou com a Asia (informacéo verbal)?’.

Estrutura, Estratégia e Rivalidade

* Pulverizacdo e informalidade no setor de malharia e confeccao, cuja estrutura apresenta

um grande nUmero de pequenas e micro empresas, envolvidas em sonegacao fiscal,
concorrendo de forma desleal com as empresas formais e inviabilizando o atendimento
a grandes pedidos quando atuam de forma isolada.

No Brasil, existem pouquissimos exemplos de confeccées suficientemente grandes para tornarem-
se competitivas em escala global de fornecimento de vestuério, porque em nosso pais, os custos

relativos as leis trabalhistas sdo um convite a pulverizacdo e a informalidade (informagao verbal).

No Brasil, a confeccdo é composta de micro, pequenas e médias empresas, envolvidas em
terceirizagbes e quarterizagées, sobretudo as micro e pequenas empresas, o que revela uma
estrutura deficiente e fragil, sob o ponto de vista da profissionalizacdo. Muitas vezes, o
produto circula em vérias unidades fabris, que abrem e encerram os negdécios com uma certa
velocidade. Muitas tém varios CNPJs e mudam de endereco “como se troca de camisa”, tudo

isso impactando a qualidade e o grau de comprometimento do negdcio (informacédo verbal)®.

» Estratégia de globalizagdo pouco efetiva. O Brasil ndo conseguiu inserir na cadeia global
de suprimento grande parte das PMEs de confeccdo, pois sempre elegeu como meta o
mercado interno, procurando o mercado externo de forma pouco estruturada, apenas
nos momentos de crise econdmica e retracdo da demanda doméstica, pratica que hoje
torna-se invidvel, tendo em vista a experiéncia e o poder dos concorrentes.

Ha, no Brasil, cerca de 2000 empresas exportando, embora grande volume das exportacées
esteja concentrado nas empresas de maior porte. O mercado interno absorve 92% da produ-
cdo brasileira, restando para as exportacées apenas 8% da producéo (valor em délares). Como
o Brasil encontra-se fora das redes internacionais de empresas compradoras, exporta pouco.
Uma das alternativas é a preparacdo do pais e das empresas para adequar-se aos critérios de
“outsourcing” utilizados pelos grandes compradores, conforme levantamento realizado e
publicado pelo USTR (United States Trade Representative)*.

A insercdo da CVTCB na cadeia global de suprimento, notadamente o setor de confeccao,
permitiria as empresas brasileiras ingressar na chamada “curva de aprendizagem” — aumento gra-
dual do nivel de exigéncia que geraria progressao industrial — para atingir os padrées impostos
pelos compradores. O dominio gradativo de técnicas de gestdo da cadeia de suprimento e o
conhecimento de mercados mais exigentes acarretaria o desenvolvimento de fungdes de maior valor

27 28 Entrevista realizada com produtor de tecidos, 2007.
2 Entrevista realizada com varejista, 2007.

Estudos sobre a IndUstria Téxtil e de Confeccdes nas Américas — IPTM.
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agregado em toda a cadeia, o que lhe permitiria elevar seu nivel na cadeia de valor global (desde a

montagem, passando pelo fornecimento “full-package” para “private label”, até a construcao de

canais de distribuicdo e redes de franquia no exterior para a venda de produtos com marca propria).

Concordo totalmente com a afirmacdo. A nossa empresa ao ingressar na cadeia global de
suprimento passou a sofrer a influéncia das demandas mais sofisticadas e melhorou seus

padrées de producéo (informacéo verbal)*°.

Se nos ativermos aos maiores importadores, que sdo as grandes cadeias do varejo, elas ndo
estdo localizadas na China. Estdo localizadas em grandes paises ricos e os produtos que se
destinam a esses paises devem atender a determinadas especificacbes de qualidade, o que
implica em maior pressdo da demanda externa para a melhoria dos padrées de producéo das
empresas fornecedoras nacionais. Entretanto, esse esforco de “upgrade” que a inser¢do na
cadeia global de suprimento vem impor as nossas empresas exportadoras vai de encontro as
expectativas menos sofisticadas da demanda doméstica que ndo pode pagar o preco que um
produto de melhor qualidade custa. Isto s6 vai ocorrer na medida em que a renda nacional
cresca e se consiga diluir a sua concentracdo. Concluo, afirmando que possivelmente deve-
mos ter dois padrées de competitividade: um para o mercado externo e outro para o interno.

Pelo menos, em curto prazo (informacéo verbal)?'.

Insercdo na cadeia global de suprimento significa articulacdo em rede e, dependendo dos acordos
e contratos, uma grande movimentacdo no pais de entrada e saida de insumos e produtos em fase
de elaboracéo. E dificil falarmos em gestéo da cadeia de suprimento com a grande dificuldade e a
lentidédo de nossa estrutura alfandegéria. Como podemos calcular o tempo para enviar ou retirar

uma mercadoria do porto com a infraestrutura atual, (informacéo verbal)*2.

Quanto mais exigente o comprador, mais desafiante a curva de aprendizagem. Entéo é impor-
tante tentar ocupar nichos de mercado onde o grau de exigéncia é maior porque isso nos forca
a repensar processos e trabalhar para a melhoria do préprio negécio. [...] Na medida em que se
exporta para mercados exigentes este aprendizado acaba refletindo na producédo para o merca-
do interno, porque dificilmente uma planta industrial utiliza dois padrées de qualidade. Ela tem
0 padréo de qualidade dela porque qualidade é, acima de tudo, além do conhecimento, um
estado de espirito. [...] O aprendizado com a exportagdo é fundamental para elevarmos nosso

grau de conhecimento e a adequacéo de nossos processos (informacdo verbal)®.

Fortalecer a acdo de planejamento da CVTCB com a participacdo dos empresarios, gover-
no, trabalhadores, instituicdes educacionais e outras instituices e industrias relaciona-
das de apoio para levantar oportunidades e ameacas no mercado interno e externo,
forcas e fraquezas da CVTCB e do sistema onde ela esta inserida, fatores criticos de
sucesso, e desenvolver a visdo e missdo da CVTCB, objetivos estratégicos, metas, indica-
dores e projetos de curto, médio e longo prazos. O atual férum de competitividade da
cadeia produtiva téxtil e de confeccdo vem realizando este esforco e deveria contar, no
caso das entidades representativas da cadeia de valor, com a participacdo de todos os
seus representantes como ABIT, ABRAVEST, ABRAPA, ABIMAQ, ABEST, IDV, ABINT etc.

30e31 Entrevista realizada com Produtor de Tecidos, 2007.
Entrevista realizada com Produtor de Fios, 2007.
Entrevista realizada com confeccionista, 2007.
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Em termos de associagbes de classe, existem interesses conflitantes, [...] ndo temos um
objetivo comum. Existe uma desunido quando se trata de objetivos. Cada um tem brigado pela

sua fatia (informacéo verbal)?.

Nos temos que nos concentrar no que queremos fazer. Temos que ter um plano como o que tem

a China. Um plano quinquenal, com uma grande participacdo do governo (informacdo verbal)*.

E exatamente nas coisas do governo que encontramos os entraves. Onde tudo péra. O
grande detalhe é que o Brasil é pequeno. Tudo aqui é pequenininho. Veja o caso da Zara
quando diz: Nés deveriamos comprar, no minimo, o dobro do que compramos de vocés. E
ndo temos quem possa nos fornecer no Brasil. Ndo doi ouvir isso? O trem esta passando e as

empresas ndo estdo preparadas para atender a esse tipo de mercado (informacdo verbal)®®.

[...] Precisamos ter um plano sério para atender a demanda mundial. Ouve-se que apds a
proxima eleicdo nos EUA vai haver uma pressdo de “menos China”. Se sobrar para o Brasil, n6s

estaremos preparados? (informacéo verbal)*’.

No caso de melhorarem as condigdes para o aumento de nossa participagdo no mercado
externo, sera necessario repensar os objetivos estratégicos da CVTCB, ampliando a participa-
¢ao das fibras quimicas no padrao de produgdo nacional. A estratégia atual tem priorizado os
produtos manufaturados a base de algodao, enquanto no mundo a tendéncia é para o maior
consumo das outras fibras, preponderantemente das fibras quimicas. Em 1990, o consumo
mundial de algodao equivalia a 47% do mercado e o de fibras quimicas 50%. Hoje, enquanto
o consumo de fibras quimicas atinge a casa dos 63%, o de algodao cai para 36%.

Estamos no mesmo nivel tecnoldgico dos principais concorrentes. Trabalhamos com maquinas
européias. Nao temos limitagbes. As empresas maiores tiveram acesso as modernas tecnologias.

Um pouco mais de problemas ocorre na éarea de sintéticos (informacdo verbal)®.

Competicdo concentrada no preco. Exploracdo ndo adequada dos nichos de mercado
de maior valor agregado. Para competir no cenario atual é preciso ampliar a competén-
cia da CVTCB de modo a aumentar a oferta de produtos diferenciados, tanto em termos
de caracteristicas intrinsecas (misturas intimas, estruturas de fios e tecidos, proprieda-
des fisicas e quimicas — qualidade, durabilidade, facilidade de uso — e propriedades
funcionais), quanto de caracteristicas extrinsecas (cor, design, estilo, acabamentos etc.).
Embora exista uma certa evolucdo nas propostas brasileiras, em termos de criatividade e
design, é preciso continuar batalhando para melhorar o processo de desenvolvimento
de produto, através de investimentos em novas tecnologias, Recursos Humanos e pes-
quisa. A oferta de produtos de valor agregado e conteido de inovacdo é um dos cami-
nhos para o melhor aproveitamento dos nichos de “produtos-lider” nos mercados
mundiais de importacdo. E preciso combinar acdes de melhoria continua com inovacio
para ampliar a vantagem competitiva da CVTCB.

3435 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.

36237 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.
Entrevista realizada com Produtor de Fios, 2007.
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Nos temos algumas fabricas nacionais que ofertam bons tecidos. Verticalizadas, antenadas e
preocupadas com o custo. Porém, atendem ao meio do mercado. Ndo conseguem atender
ao topo. Existe fabrica que s6 produz até fio 40, que ja ndo tem tanto prestigio. Os fios atuais
atingem titulacbes mais elevadas e sdo todos compactados e responséveis por tecidos de

melhor qualidade (informacdo verbal)®.

* Baixo aproveitamento do potencial de misturas intimas, a partir de fibras naturais e
guimicas que passaram antes pelo processo de tingimento.

e Oferta relativamente baixa no mercado de téxteis técnicos. A CVTCB deve relacionar-se
com outras cadeias econOmicas, tais como: a automobilistica, a de construcéo civil, a de
medicina, a de decoragao do lar, a de esporte e lazer, a militar e de defesa etc. Ela deve
integrar-se com o resto da economia a fim de ter chance para sobreviver.,

A mais relevante é a opcdo de aumentar a cooperacao entre a CVTC e as cadeias de outros

setores, principalmente, a cadeia automobilistica (informacéo verbal)®.

O CETIQT deveria liderar um processo de integracdo da CVTC com outras cadeias econémicas,

propondo encontros para a discussdo de oportunidades (informacéo verbal)*'.

* Pouca integragdo das empresas na cadeia de valor por utilizagdo insuficiente da Tecnologia
de Informacdo. Cinco dos mais importantes setores da economia no Brasil, inclusive o
téxtil/confeccao, perdem, no conjunto, cerca de 45 bilhdes de reais anualmente. As perdas
sao causadas pela baixa integragdo dos sistemas das empresas com seus fornecedores e
clientes, como mostra recente pesquisa realizada pela USP/UFRJ. As perdas se verificam
pelo pouco uso da possibilidade de integracdo de softwares e sistemas nas empresas ou
dentro de cadeias de fornecedores e clientes por meio da internet. Como consequéncia, as
empresas deixam de ganhar agilidade e de criar processos mais eficientes e, principalmen-
te, capacidade de resposta rapida a mudancas de procura no mercado.

O setor téxtil/confeccdo brasileiro, que sofre grande concorréncia, dentro e fora do pais,
figura na pior situagao entre os setores pesquisados no que diz respeito a integracdo dentro da
cadeia de valor, inclusive por demonstrar um baixo indice de uso de tecnologias como a do
“Eletronic Data Interchange” — EDI.

Néo existe integracdo do varejo e da confeccdo com o bloco anterior. Nés temos um portal de
relacionamento onde conversamos com o nosso elo anterior e com os pontos de venda
através do portal. A informacéo circula de uma pessoa para outra sem emissdo de papel. Ha

uma interatividade maior. Mas isto é muito pouco (informacéo verbal)*.

Acredito muito no processo de integracdo na cadeia (matéria-prima + criagdo + producgdo)
com o processo de entrega (exportacdo agil) e de acordo com as demandas da Europa e EUA

(informacdo verbal)®.

39 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.

40 Entrevista realizada com produtor de fios, 2007.

4 Entrevista realizada com produtor de tecidos, 2007.
42e4 Entrevista realizada com varejista. 2007.
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Alto grau de especializacdo e concentracdo da producdo nos Capitulos 52, 60, 61, 62,
63 e poucas agdes empresariais nos demais Capitulos. O Brasil aproveita pouco da
imensa variedade de produtos que compdem a demanda internacional, conforme nos é
revelado pelas estatisticas de exportagdes com base na nomenclatura de classificacéo do
Sistema Harmonizado. A CTCB, de um modo geral, apresenta uma oferta competitiva
restrita a alguns itens da relacdo de produtos-lider do mercado de importagdo mundial.
So6 para citar um exemplo, o pais estd se tornando um grande exportador da seda e sisal
na forma priméria de insumo. Poderiamos aprender a dominar o negécio de manufatu-
ra destes insumos, ampliando em muito a receita de exportacdo, através de uma oferta
com grande valor agregado correspondente aos tecidos planos, téxteis técnicos e con-
feccionados feitos com estas fibras.

Estratégia de coalisao deficiente, apresentando como resultado aglomerados em esta-
gios diferentes de desempenho pelo fato de ndo desenvolverem mecanismos de coope-
ragdo mais efetivos, bem como governancas bem definidas e implementadas.

Deveriamos ter uma estrutura de exportacdo compartilhada, principalmente para atender as
menores empresas. Tanto fiagbes menores quanto tecelagens, malharias, confeccées etc. Eu
tenho quatro pessoas trabalhando somente com as exportacbes. A minha empresa tem
escala; as menores ndo tém a mesma situacdo. As empresas menores teriam que formar um

bloco para facilitar o processo de exportacdo (informacdo verbal)*.

Necessidade de investimento em ativos intangiveis como design, marcas, canais de
comercializacdo e distribuicdo, entre outros, pela importancia destes ativos na geracao
de lucros. Esta opcao estratégica é uma das mais relevantes no novo cenario mundial.

Nossa oferta para o mercado externo teve alteracdo pelo préprio direcionamento estratégico
da empresa, que deixou de atuar no “private label” (producdo com a marca de terceiros),
focando somente nas vendas de produtos com marca propria. Cerca de 60% de nossas vendas
externas eram private label. Decidimos ndo mais fazer este tipo de operacdo porque estamos
investindo em canais de distribuicdo no exterior e redes de franquia. Nossa estratégia nos
ultimos anos esté voltada a gestdo de marcas e exportaremos somente marcas proprias (infor-

macéo verbal)*.

Necessidade de disseminar os conceitos e incentivar as certificacoes relativas a producdo
limpa nas indUstrias, padrdes de trabalho e padrdes de seguranca, de modo que se possa
evidenciar a préatica dos requisitos que definem a responsabilidade social da empresa e o
comportamento corporativo ético, utilizando diferentes ferramentas como: Normas ISO
9000, Normas ISO 14000, WRAP (Waste & Resources Action Programme-Inglaterra), Nor-
mas SA 8000 (Social Accountability-Gestdo da Responsabilidade Social Empresarial Inter-
na), Pacto Global da ONU (Direitos Humanos, Relagbes de Trabalho, Meio Ambiente e
Combate a Corrupcao) e Modelo Ethos (Guia de Elaboracdo de Balango Social), etc.

p

45

Entrevista realizada com produtor de fios, 2007.
Entrevista realizada com confeccionista, 2007.



196

Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

Séo fundamentais as regras/normas para o meio ambiente e Preservacdo (informacdo verbal)®®.
As relacbes de trabalho precisam ser revisadas no Brasil. Ndo hé problema em terceirizar ou
quarterizar, desde que se faca de maneira legal, justa e socialmente responsével. Para isso, a
relagdo entre o capital e o trabalho deveria formalizar-se. O que se percebe sdo muitos casos

de informalidade nesse relacionamento (informacéo verbal)¥.

Reduzida participacdo dos investimentos estrangeiros na cadeia de valor téxtil e de
confeccdo, comparado com o que ocorre em outros paises, quando se sabe que estes
investimentos sao considerados uma fonte de conhecimentos em gestao, transferéncia
de tecnologia e acesso a mercados externos.

Necessidade de atuagdo junto ao governo para o aperfeicoamento do sistema de defesa
da concorréncia.

Meu fornecedor de malha me disse: sabe qual é o melhor preco para se comprar fio nesta
regiao? E o mercado de fio roubado. Comparando com o fio que nés compramos e pagamos R$
9,90, vocé encontra, a qualquer hora, alguém oferecendo o mesmo fio a R$ 5,00. A maioria de
nossos parceiros comerciais sente-se atraida por essa oferta. Quando eu vejo no jornal, determi-
nado tipo de calga a R$18,90 concluo que o insumo usado tem origem ilegal, alimentando este
tipo de cadeia comercial fora da lei. Portanto, fora a informalidade e fora o contrabando

(informacéo verbal)*.

Desenvolvimento de “rents” na area de qualidade ndo totalmente consolidado, enfra-
quecendo a criacdo de barreira de entrada. Na Turquia, as empresas concentram grande
parte de seu esforco nas atividades de P&D direcionadas a melhoria da qualidade. A
consciéncia da qualidade estd crescendo e os empresarios deste pais estdo convencidos
de que “manufaturam produtos da melhor qualidade, podendo, assim, vendé-los aos
clientes mais exigentes do mundo, ao mesmo tempo em que criam barreiras de entrada
em seus mercados (OZ, 2003). Nos aglomerados da Turquia, 50% da producéo é
subcontratada, sobretudo nos elos finais da cadeia (costura, passadoria, acabamentos
no produto, embalagem, etc.). A sensibilidade, em relacdo a qualidade, faz com que as
empresas desenvolvam relagoes de confianca de longo prazo com os sub-contratados.
“Quando os clientes internacionais pressionaram as empresas Turcas para produzir
roupas de crianca com tecidos felpudos a prova de fogo, elas desenvolveram um progra-
ma de P&D e satisfizeram os clientes” (O0Z, 2003).

Outro exemplo de estratégia voltada para a qualidade é o da Roménia. Os padrdes de quali-

dade e seguranca no pais estdo sob a responsabilidade do Instituto de Padrées Romanos, que ja

‘7

alinhou cerca de 90% dos mesmos aos novos padrdes da ISO e aos padrdes da UE. Embora os
padrdes 1SO ndo sejam compulsérios por lei, os compradores internacionais os impdem a seus
fornecedores para garantir uma oferta com produtos de qualidade. A qualidade dos produtos
confeccionados na Roménia é alta. Durante 13 anos de insercao “cativa” na cadeia européia de

Entrevista realizada com confeccionista, 2007.
Entrevista realizada com varejista, 2007.
Entrevista realizada com confeccionista, 2007.
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suprimento, mais conhecida como “outward processing trade”, as empresas fornecedoras tive-
ram a chance de ampliar a qualidade de seus produtos, adequando-os as exigéncias dos clientes.

Os sistemas de garantia da qualidade e de qualidade total (Série ISO 9000-9004) sdo agora
implementados, virtualmente, em todas as empresas de confeccao na Roménia, que é um pais com
4rea de 238.000 km?, com uma populagdo de 22 milhdes de habitantes, um PIB de 230 bilhdes de
délares e renda per capita de 10.000 doélares. A Roménia é membro integrante da UE e ocupa 312
posicdo no comércio mundial de exportacdo de téxteis e confeccionados (3,4 bilhdes de dodlares).

No Brasil, embora exista um esforco por parte dos empreséarios de companhias de maior
tamanho em melhorar a qualidade, através da implantacdo de normas da série ISO, este esforco
tem que ser ampliado e estendido a empresas de menor porte.

Se observarmos como o setor trabalha, constatamos uma predominéncia de informalidades
onde a qualidade néo é considerada com empenho. Coisas basicas como a lei das etiquetas ndo
sdo conhecidas por muitas confeccées. Como elas vao exigir de seus fornecedores aquilo que
ndo conhecem? Isto significa que a composi¢do, gramatura, tingimento, acabamentos espe-

ciais etc., tudo, deixa a desejar (informacéo verbal)®.

A qualidade sofre porque a rastreabilidade é dificil, ndo havendo condicdo técnica para
acompanhar o processo devido a grande pulverizacdo do setor e sua informalidade (referin-
do-se as PMEs de confeccdo). No NE, muitas empresas de confeccdo atuam para atender as
feiras livres como a de Caruaru. As sulanqueiras compram restos de tecidos em Séo Paulo e
levam para confeccionar no NE... Quanto a industria téxtil do Sul e SE, ela apresenta melhor

nivel de qualidade (informacdo verbal)*°.

O mundo hoje é mais exigente. As pessoas sdo mais exigentes. Com o numero de informacées
que nés temos, as pessoas ndo querem mais porcarias. Quando vocé vai procurar alguma
coisa, vocé até paga um pouquinho mais, mas vocé quer qualidade. O mundo esta indo por
esse caminho. Este negdcio de qualidade é sério. Duas coisas andam juntas, o conceito de

qualidade e o design. Nao pode ser diferente (informacéo verbal)’.

* Nenhuma marca brasileira realmente reconhecida a nivel internacional. Apesar do em-
penho de algumas empresas, pode-se perceber a existéncia de muitas lacunas para
serem preenchidas na area mercadoldgica envolvendo a criacdo e sustentagdo de mar-
cas. Capturar parte substancial do preco de venda do produto através da marca deve ser
a meta das empresas lideres no pafs, embora reconhecendo os problemas a enfrentar
relativos a pessoal qualificado, marketing e financiamento. Construir e sustentar marca
é dispendioso, requer tempo e recursos financeiros. Requer, ainda, senso estético, capa-
cidade para desenvolver um estilo, qualidade, uma base cultural e a competéncia para
acompanhar os desenvolvimentos que ocorrem no mundo.

Em linha com as palavras de Kalvin Klein ao dizer “que os varejistas ndo devem tentar produzir
e vice-versa”, é irrealistico esperar que todas as firmas desenvolverdo com sucesso uma marca
prépria. Levard algum tempo, mas podemos esperar que algumas marcas nacionais despontem no
mundo desenvolvido e serdo suficientes para promover a imagem CVTCB no mercado mundial.

49¢50 Entrevista realizada com Grande Varejista, 2007.

>t Entrevista realizada com grande confeccionista, 2007.



198

Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

Estamos exportando apenas commodities. O Brasil ndo vende nada de valor agregado. Nés
somos o maior produtor de café do mundo e quem mais fatura é a Alemanha. O Brasil ndo tem

cultura de marca (informagéo verbal)>2.

Entdo, no meu entendimento, a grande oportunidade do Brasil seria efetivamente pensar em
produtos com maior valor agregado, valor que realmente fosse percebido, e fazer um bom

trabalho para vender as proprias marcas (informacédo verbal)>.

Demanda

Baixo poder de compra de parte expressiva da populacdo brasileira influindo no perfil da
demanda interna, onde se pode identificar uma pequena parcela de consumidores para
produtos de boa qualidade e precos mais elevados e um grande mercado para produtos
com menor qualidade a precos inferiores. No Brasil, a classe econémica A representa mais
ou menos 6% da populagdo, enquanto a classe B atinge a 23% da mesma, formando, as
duas, o grupo mais seleto da demanda. No outro lado, temos as classes C, D e E com
remuneracdo variando entre “nenhum salario” aR$ 1.140,00 por més, e que correspondem
a 71% da populacdo. A CVTCB adapta-se a este perfil de demanda interna com uma
estrutura de distribuicdo para atender aos diferentes nichos de poder aquisitivo.

Baixo grau de sofisticacdo da demanda interna, tornando fraca a influéncia deste determinante
como elemento de pressdo sobre as empresas para que melhorem 0s seus processos.

N&s temos 180 milhées de habitantes, 42 milhées de carteiras assinadas, 45 milhées de contas
bancérias e desses 180 milhdes de habitantes, 52 milhbes estdo abaixo da linha de miséria

(informacéo verbal)**.

Baixo indice de atendimento a demanda externa dos pafses mais ricos, cujo perfil revela
um alto grau de sofisticagdo. Nacdes obtém vantagem competitiva quando a demanda é
exigente e exerce pressao sobre as empresas, forcando-as a estabelecer e cumprir metas
voltadas para o desenvolvimento e a inovagdo. Acreditamos que o maior envolvimento da
CVTCB no comércio exterior ampliaria a demanda em quantidade e qualidade (grau de
sofisticagdo), promovendo um efeito dinamico de pressdo que estimularia as empresas e
as instituicbes a reagir e responder a novos e mais rigorosos desafios.

Governo

Inexisténcia de acordos bilaterais de acesso preferencial ou de livre comércio, envolven-
do a CVTCB com os EUA e a UE, prevendo regra de origem que permita o uso de insumos
produzidos nos paises contratantes. A vantagem é que os paises ricos da Europa e os
Estados Unidos absorvem cerca de 60% do total que é importado mundialmente em
termos de produtos téxteis, artigos de vestuario e téxteis técnicos. O Brasil esta fora dos
“centros de gravidade da producdo e exportacdo”:

52 e 53 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.

54

Entrevista realizada com varejista, 2007.
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Asia (para os mercados dos EUA, Europa e do Japao)
Paises emergentes do mediterraneo (para a UE)
Europa Central e Oriental (para a UE)

Meéxico, Caribe e América Central (para os EUA)

Sou favoravel a uma reavaliacdo do Mercosul e seus beneficios para o Brasil. Acho que é
melhor realizar acordos com paises ricos, onde se concentra o poder de compra. Se tivermos
acordos com a UE e Estados Unidos, multiplicaremos a nossa producéo destinada as exporta-
¢coes por 4. Agora mesmo estamos pleiteando aliquotas de 35% e dependemos de decisdo de
outros membros do Mercosul (informacéo verbal)®.

Faltam acordos, tais como o Chile fez com a Coréia (tarifa zero entre eles). Sim, o Brasil precisa

ser mais radical, mesmo deixando de lado o Mercosul (informacéo verbal)®.

Hoje, na situacdo que a industria brasileira vive, disputando os maiores mercados do mundo
com paises que tém acordos bilaterais, estamos perdendo esses mercados para 0s nossos
concorrentes e nos enfraquecendo. Empresas brasileiras comecam a canalizar recursos de
investimentos para os paises concorrentes, diminuindo nossa capacidade de empregar e
produzir para fortalecer os outros. Amanha, mesmo que viermos a assinar acordos bilaterais
com os paises ricos, ja estaremos fracos porque adiamos a decisdo. Entdo, esta é uma iniciativa

que ja esta atrasada (informacéo verbal)*’.

* Juros em queda, porém num patamar bem acima dos praticados nos paises de poder de
competitividade:

Juros nominais (2007)

China 6,0%
india 6,5%
Turquia 6,5%
Brasil 12,0% (junho)

* Carga tributéria elevada, atingindo 38% do PIB em 2007 mas, na realidade, represen-
tando muito mais, pois a sociedade é obrigada a realizar gastos com educacéo, saude,
seguranca etc. que, a rigor deveriam ser cobertos pelos impostos arrecadados. O cresci-
mento da carga tributaria no Brasil é histérico, com tendéncia de alta desde 1990:

Carga tributaria total sobre o PIB

1990 24%
1995 28%
2000 32%
2007 38%

55
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Entrevista realizada com produtor de tecidos, 2007.
Entrevista realizada com produtor de fios, 2007.
Entrevista realizada com produtor de tecidos, 2007.
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A carga tributaria no Brasil é simplesmente um impedimento para qualquer empresario. Existe
empresario no Brasil que aprende a sonegar desde o dia em que abre a organizacéo dele, pois
descobre que o governo é sécio dele em 40% sem fazer nada. Ele s6 consegue sobreviver se
sonegar (informacéo verbal)>®.

Uma reforma tributaria que funcione como nos EUA, onde todo mundo paga o imposto. Quem paga
0 imposto é quem consome. Ndo sdo impostos em cascata como no Brasil. Viocé paga um imposto
em cima de imposto, em cima de imposto, em cima de imposto. Gente, a nossa vida é imposto. Eu
acho que pagar imposto é obrigagdo. Néo sou contra. Sou contra a forma (informacéo verbal)®.

Atraso na implantacdo de Zonas de Processamento de Exportacdo que abriguem parte da
CVTC voltada para o mercado externo. ZPEs que incentivem a atracdo de investimentos
diretos, nacionais e estrangeiros, para a indUstria téxtil e de confeccao; que permitam ao

pais dar um salto em termos de vantagem competitiva, igualando-se aos paises que ja
utilizam esse recurso, cujo numero é traduzido pela existéncia de 3.000 ZPEs no mundo.

Depois de uma analise da situagdo, cerca de 200 empresérios de DENIZLI (um aglomerado
na Turquia) observaram que tomaria muito tempo para implantar o projeto da segunda ZPE na
localidade se eles fossem depender, apenas, das iniciativas do governo. O governo autorizou os
incentivos e os empresarios decidiram implantar a ZPE com seus préprios meios e ela ficou
pronta em pouco mais de um ano.

E importante, sobretudo no NE, devido & sua posicao geogréfica (informacdo verbal)®.

A ZPE no pais seria fantastico, fazendo cair o Custo Brasil. Deixariamos de tentar exportar
impostos (informacéo verbal)®'.

No Caribe funciona porque existe o acordo CAFTA-DR (informacdo verbal)®.

Sou favoravel a ZPE em regibes mais pobres. Para a industria de confeccdo e geracédo de
empregos (informacéo verbal)%.

Néo sou a favor. Gera corrupgao, isso ai na verdade séo tendéncias a fazer desenvolvimentos regionais,
e néo levam a nada. S6 geram corrupgao e desequilibrio. Acho que ndo seja por ai (informacéo verbal)*.

Subsidios do governo dos EUA aos plantadores de algodao, interferindo nos mercados
internacionais, pressionando a baixa de precos e prejudicando os paises em desenvolvi-
mento e pobres. Embora o Brasil na acdo movida contra os EUA no ambito da OMC,
tenha vencido os primeiros “rounds”, a eliminacao dos subsfdios ainda nao ocorreu. E
importante a competitividade do Brasil no mercado de exportacao dessa fibra que se
tornou o primeiro item de geracdo de divisas na pauta de comércio exterior da CVTCB.
Altas exportacoes, significam consolidar a producado brasileira da fibra, mantendo um
potencial de oferta interna que poderé ser utilizado no caso de ampliarmos a insercdo
da indUstria téxtil e de confecgdo no mercado mundial.

58

59

Entrevista realizada com grande varejista, 2007.
Entrevista realizada com confeccionista, 2007.

606l Entrevista realizada com grande produtor téxtil, 2007.
Entrevista realizada com grande produtor téxtil, 2007.
Entrevista realizada com grande produtor de tecidos, 2007.
Entrevista realizada com grande produtor téxtil, 2007.
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* Graves problemas de infra-estrutura que afetam a logistica das empresas: gargalos do
sistema de transporte (rodovias, ferrovias, hidrovias), “apagao aéreo”, gargalos de infra-
estrutura portudria, gargalos burocraticos nas alfandegas, gargalos no sistema de tele-
comunicacoes etc.

Vocé internaliza qualquer produto nos EUA e quatro a cinco horas apds esta com ele liberado para
vender. No Brasil, precisa-se de 12 a 15 dlias, e se vocé tem azar, pode levar de 30 a 35 dias. Eu ndo
vou administrar nenhuma cadeia de suprimento com incertezas dessa conta (informagéo verbal)®.

O Brasil precisa melhorias nas tramitacées dos processos de importacdo e exportagéo. Proces-
sos mais simples e portos mais produtivos (informacao verbal)®®.

Acho que deveriamos ter menor nimero de portos (5 ou 6), dotando os mesmos com toda a
tecnologia necessaria (informacéo verbal)®’.

Mandamos fios mais répido para Portugal do que para Santa Catarina. Ndo temos problemas
de burocracia nas exportacées. As exportacbes podem ser programadas. Se o navio vai sair no
dia 10, basta vocé deixar o contéiner 2 ou 3 dias antes da partida. Nossos problemas se
avolumam é nas importagoes (informacdo verbal)®.

Excessiva burocracia e tempo para liberar importacées na alfandega, dificultam a insercdo na
cadeia global de suprimento (informacéo verbal)®.

* N&o reconhecimento da CVTCB como um setor econdmico estratégico para o pais, apesar de
seu carater social, na geracdo de emprego, e potencial, na geracdo de riqueza (0 comércio
mundial caminha rapidamente para 600 bilhdes de dolares. O Brasil exporta menos de
0,4% do total desse mercado. A China 20%, o que representa 120 bilhdes de doélares).

O que nos falta é uma boa representacdo governamental, como o Ministério da Industria Téxtil na
India. A cadeia téxtil ndo é considerada estratégica para o pais, mesmo sendo o sequndo maior
gerador de mao-de-obra. A industria téxtil gera emprego no Brasil inteiro (informacéo verbal)’°.

Néo estou otimista. Se o governo ndo intervir, os setores de calcados e téxtil fecham.
O empresario fez o que foi possivel. O empresario nacional é um grande herdi, lutando contra
toda a sorte de adversidade.N6s estamos lutando para exportar e estamos empatando.
O mercado interno néo esté absorvendo o volume produzido por nés. Os melhores precos s&o
aqueles obtidos nas vendas para o Mercosul (informacéo verbal)”’.

A China cresce de forma descomunal porque sempre teve consciéncia de que possui 1,3
bilhbes de habitantes que precisam trabalhar e de que deveria priorizar os setores que mais
empregam, como de construcdo civil, alimentos, téxtil/confeccées e calcados. Priorizando
estes setores, enquanto estimula os de tecnologia mais avancada e que geram maior produ-
tividade do trabalho, o pais cresce de forma equilibrada, reduz o desemprego, gera mais
renda, aumenta o consumo, e o resto é consequéncia (informacdo verbal)’>.

6566 Entrevista realizada com varejista, 2007.

5 Entrevista realizada com produtor de tecidos, 2007.
% Entrevista realizada com produtor de fios, 2007.

8 Entrevista realizada com varejista, 2007.

70 Entrevista realizada com produtor de fios, 2007.

7 Entrevista realizada com produtor de tecidos, 2007.
72 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.
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Politica cambial que valoriza a moeda, prejudicando as exportacdes. Para muitos, precisa
ser alterada, embora haja quem conteste essa posicao. E inevitavel que qualquer discus-
sao sobre o presente e o futuro da CVTCB, gire em torno das estratégias seguidas pelas
empresas (a empresa é quem compete, o governo ajuda). Neste aspecto ja& ha o enten-
dimento, por parte de empresarios, de que estratégias baseadas em vantagens de custo,
mais faceis de serem imitadas, como por exemplo, aquelas que levam em conta o custo
da méo-de-obra e das matérias-primas, ndo parece ser uma boa alternativa porque sao
dificeis de sustentar longo prazo. Para quem vem insistindo nelas e ndo consegue
desenvolver estratégias alternativas, baseadas em fontes de vantagem competitiva mais
sustentdveis, quando as vantagens baseadas em custo comegam a erodir prejudicando
o seu desempenho, notadamente, no mercado externo, s resta uma alternativa: o
lobby, junto ao governo para mudar a politica cambial, desvalorizando a moeda. Sabe-
se que esta opgao de politica cambial é considerada favoravel pelos critérios de sourcing
dos grandes compradores. Sua grande desvantagem é que pode fazer a competitividade
retornar por um tempo, mas induz as empresas a continuar atuando em segmentos
competitivos em prego (de baixo valor agregado) e a desenvolver o hébito de olhar
sempre para a préxima desvalorizagdo.

A entrada dos grandes varejistas vai mudar totalmente o perfil da producdo nacional pelo fato
de ditarem as regras do jogo. Tanto no Brasil, como la fora. Eles ndo vao dar preferéncia a
nenhum pais em especial. VVdo dar preferéncia ao pais que vender mais barato. Neste caso, o
fator cambial vai ser um componente importante. Um pais que tiver moeda desvalorizada, ele

serd mais competitivo para exportar (informacdo verbal)’>.

Quando vendemos confeccionados para organizacdes poderosas como o WAL-MART, nds
fazemos as amostras e eles com essas amostras em mdos, eles que tém o mundo a seus pés,
fazem um verdadeiro leildo para ver quem produz mais barato. Considerando um pais como
a China, que vive um longo periodo de cdmbio favordvel para exportar, com uma moeda
depreciada em cerca de 30/35%, enquanto a nossa esta apreciada em 15-20%, nds nos
apresentamos no mercado com uma desvantagem de 50%. Néo se trata de competéncia ou
falta de competéncia da industria brasileira, é que as nossas condicdes sdo muito adversas
(informacéo verbal)’.

Incapacidade demonstrada pelos governos, para reduzir a corrupcdo, a violéncia, o
roubo de cargas etc., influindo negativamente no clima para negécios no Brasil.

Precisamos é de leis mais severas (informacdo verbal)’>.
Condicdes macroecondmicas do pais em trajetéria continua de melhoria de seus princi-

pais indicadores, aproximando-nos do cobicado status de “investment grade”, situacao
gue deve ser preservada.

73

Entrevista realizada com produtor de fios, 2007.
74e75 Entrevista realizada com confeccionista, 2007.
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3.6 ALGUMAS EVIDENCIAS PARA A CONFIGURACAO DE UM NOVO PERFIL DA CADEIA TEXTIL E
DE CONFECCAO BRASILEIRA

Estrutura e nivel de atuacéo das empresas

O Brasil possui todos os elos da cadeia produtiva, o que ndo ocorre em alguns paises
concorrentes da América Latina, que atuam com grande forca no mercado dos Estados Unidos.
A CVTCB possui desde o elo inicial de producdo de fibras naturais e quimicas até o elo final
correspondente ao varejo, contando ainda com um grande ndmero de instituicdes e indUstrias
relacionadas de suporte. Em algumas fases da cadeia de valor, as empresas brasileiras atuam
com grande intensidade, o mesmo ndo ocorrendo em outras.

Posicado da CVTCB no mundo

Contando com a sexta maior cadeia produtiva téxtil e de confeccdo do mundo, responsavel
por uma receita de cerca de 30 bilhdes de délares em 2005, o Brasil é considerado o segundo
maior produtor de tecidos denim, o terceiro maior produtor de tecidos de malha e o quinto
maior produtor de confeccionados, com cerca de 10 bilhdes de pecas produzidas anualmente.
A CVTCB emprega 1.523.000 pessoas e possui um parque instalado de aproximadamente
24.879 fabricas. A maior concentracdo da producdo encontra-se na regido Sudeste (57%).

Manufatura com base no algodao

Com uma producdo que se elevou, em 2006, a 1,38 milhdes de toneladas de fibras de
algodao, atendemos as necessidades de nosso consumo interno e exportamos o excedente. O
Brasil é internacionalmente competitivo em alguns nichos de mercado, onde prevalece o consu-
mo industrial de fibras de algodao no processo de manufatura, tais como: téxteis para o lar (cama,
mesa e banho), tecidos denim, calcas jeans e t-shirts, enquanto, através do design e criatividade
abrimos as portas para os produtos brasileiros nos nichos de moda praia e roupas intimas.

A CVTCB é, assim, muito competitiva na cultura do algodao e na sua transformacao indus-
trial através da fiacdo, tecelagem e malharia. Nos trés Ultimos setores, a lideranca da cadeia se
restringe a um pequeno nUmero de empresas, internacionalmente competitivas, que mantém
as melhores posicoes no comércio exterior de exportacdo do Brasil.

Marcos da economia algodoeira

A economia algodoeira transformou-se em fator critico de sucesso, contribuindo para sus-
tentar a vantagem competitiva no mercado interno e como item prioritdrio na geragdo de
receita na balanca comercial. No processo evolutivo da economia algodoeira pode-se identifi-
car alguns marcos histéricos até atingirmos a brilhante situacdo atual.
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Reacédo para o Sucesso >

dutor e no mercado externo
posiciona-se entre os grandes
exportadores, alcancando a
colocagdo de terceiro maior
exportador do mundo.

economia algodoeira comega
a sofrer o impacto de duas
grandes ameacas: a evolucao
da praga do bicudo e a mu-
danca do modelo econémico
de “substituicdo de impor-
tacdes”. Em 1992 - 1993, o
efeito do bicudo aliado a re-
ducédo de tarifas de impor-
tagdo, valorizagdo da moeda
e alta dos juros praticados na
época, concorrem para rapida
queda da produgéo da fibra e
reducao expressiva das
exportacoes.

Marcos | Anos de Ouro Inicio da Derrocada Fundo do Pogo
Ano 1970 - 1980 1990 - 1995 1995 - 2000 2000 - 2007
Fatos O Brasil se destaca como pro- | Préximo da década de 1990, a | Neste periodo o algodédo bra- [ O esforco de pesquisa da

sileiro passa a ser substituido
pelo produto importado e o
pais se transforme, passando
de um dos grandes exporta-
dores para se tornar o pais
maiorimportadordo mundo.

EMBRAPA no desenvolvimento
de variedades que pudessem
resultar em melhor qualidade
da fibra e maior rendimento
agricola, unido ao dinamismo
dos empresa-rios, viabilizam o
uso de novas fronteiras para
expandir a cultura, criando-se
um novo Eldorado do algodao
na Regido Centro-Oeste do
Brasil.

FIGURA 4 M arcos da economia algodoeira

Distribuicdo regional da producéo

A distribuicdo regional da producédo ficou alterada a partir da adocdo mais acentuada de
estratégias caracterizadas pela mobilidade industrial. Deste modo, como mostra a Tabela 33,
em 1990, a supremacia no consumo industrial da fibra do algodao encontrava-se na regiao
Sudeste. Em segundo lugar aparecia a regido Nordeste e, na Ultima posicdo, a regido Sul.

TABELA 33 - Consumo industrial de algodao e fibras quimicas - 1.000 t

Ano
Regidio 1990 2005
Algoddo qu?r:iriass Algoddo Fibras Quimicas
Sudeste 483 103 372 127
Sul 172 17 299 34
Nordeste 250 15 384 29

Fonte: IEMI/2006.

Em 2005, o maior consumo industrial do algodao deslocou-se para o Nordeste, ficando a
regido Sudeste em segundo lugar, e a Sul em terceiro lugar. Com relagdo ao consumo industrial
de fibras quimicas, as posi¢bes nao sofreram alteracdes, embora a produgao com estes insumos
tenha dobrado na regido Sul e Nordeste e crescido apenas de 23% na regido Sudeste, o que
mostra uma desaceleracdo dessa atividade econémica na mesma.
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Industria voltada para o mercado interno

Nossa indUstria ndo é globalizada. Historicamente, desenvolveu-se para abastecer o merca-
do interno. Entre os dez maiores exportadores da América do Sul e Central para os EUA — o
maior importador do mundo — a nossa posicao é a ultima.

Setor de confecgao pouco estruturado

Nao temos um setor de confeccdo do vestuério estruturado, de modo a aproveitar o poten-
cial existente na indUstria de fiacdo, tecelagem plana e de malha, potencial este que se torna
mais evidente na cadeia do algodéo, no custo de mao-de-obra, relativamente competitivo e no
conteldo de moda que vem se consolidando progressivamente. Cerca de 90% das indUstrias
brasileiras da CVTCB, uma grande maioria do setor de confeccdo do vestuério, sdo constituidas
de micro, pequenas e médias empresas. O grande desafio é reestruturar este setor, eliminando
problemas de diversas naturezas, com destaque para as deficiéncias de gestao, a fim de prepara-
lo para enfrentar a concorréncia dos produtos importados e facilitar a sua insercdo na cadeia
global de suprimento, quando contarmos com estratégias de politicas industriais mais adequa-
das e empresas comprometidas com a melhoria continua de todos os seus processos.

Investimentos

Temos realizado investimentos para a modernizacdo da cadeia produtiva, sobretudo nos
setores de fiacdo, tecelagem e malharia que resultaram no aumento da produtividade e da
qualidade da producdo. Para o periodo de 2006 a 2008, segundo a ABIT, esta previsto um
desembolso de cerca de 4,7 bilhdes de ddlares, sendo a maior parcela direcionada para a
indUstria de confeccdo (1,6 bilhdes) e de acabamento (1,2 bilhdes).

Dez maiores empresas do Brasil

Na CVTCB destacam-se grandes empresas que atuam no mercado interno e sdo responsa-
veis pela maior parcela de nossas exportacoes, ndo considerando as exportagoes de fibras. De
acordo com a revista Valor 1000, do jornal Valor Econdmico de 2006, a relagcdo das dez maiores
empresas brasileiras com base no faturamento anual liquido podem ser vistas na Tabela 34.
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TABELA 34 - As dez maiores empresas do Brasil - em R$ Milhdes

Empresas Receita liquida 2005
Vicunha Téxtil 1.332
Coteminas 1.173
Alpargatas 1.061
Grendene 1.056
Santista Téxtil Brasil 688
Azaléia 425
Guararapes 399
Hering 320
Vulcabréas Nordeste 301
Azaléia Nordeste 299

Fonte: Valor 1000: maiores empresas/2006.

Grande produtor de denim

Como afirmamos, nossa indUstria é competitiva notadamente na cadeia produtiva do algo-
dao que responde por mais de 60% da indUstria téxtil nacional. No nicho de algodédo, somos o
segundo maior produtor de denim do mundo, logo apds a China. Produzimos 45 milhdes de
metros por més e a principal empresa manufatureira deste tecido é a Vicunha Téxtil, com uma
producdo de 12 milhdes de metros por més, valor que a situa, provavelmente, como a maior
fabrica de denim do mundo.

Setor de fibras quimicas enfraquecido

Apresentamos uma grande fraqueza na cadeia produtiva de fibras quimicas, predominan-
temente no campo dos sintéticos, o que nos obriga a alargar a nossa base de producdo de
insumos para fazer frente a concorrentes como a China, Coréia do Sul e outras, adicionando
mais fibras sintéticas produzidas no pafs a nossa expressiva oferta de algodao e, com isso,
ampliando os limites da moda brasileira para que possa ser mais apreciada no exterior.

Nesse aspecto, ha que ressaltar o esforco de empresas brasileiras (Petrobrés, Vicunha Téxtil,
Polyenca e outras) liderando o desenvolvimento de um projeto para implantar em SUAPE
(Pernambuco) um complexo de fabricacdo de filamento de poliéster.

Moda intima e moda praia

H& 3 anos (2004), o Brasil ja contava com 1.200 empresas no segmento de moda intima e
moda praia, produzindo anualmente cerca de 800 milhdes de pecas com um valor de produgao
que atingia a casa de 1,2 bilhdes de dolares. Em termos de valor da producdo o setor é
pequeno, representando apenas, 5% do valor total gerado pela producdo nacional, embora,
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no mercado interno e no externo seus produtos sejam muito importantes para a imagem da
oferta da CVTC pelo que significam em termos de criatividade, design, estilo e cores.

Devemos salientar que parte da producao do setor no Brasil é realizada por micro e peque-
nas empresas que atuam isoladamente ou na forma de consércios, enquanto a outra parte
encontra-se nas empresas verticalizadas que fabricam o tecido, executam o beneficiamento e,
na fase final, a confeccdo das pegas. Em termos quantitativos, no setor de lingerie, 12% dos
produtores sdo verticalizados e 88% sdo empresas isoladas de confeccdo, enquanto, no setor
de moda praia, o percentual é de 20% e 80%, respectivamente.

A principal parcela de exportacdo tem como origem as empresas verticalizadas, cabendo a
menor parcela as empresas individuais que procuram otimizar o seu desempenho aderindo aos
arranjos produtivos locais.

A linha de lingerie é caracterizada por atributos especiais, oriundos da evolucao tecnolégica
dos filamentos téxteis. Os fios denominados “inteligentes” proporcionam maciez e toque
bastante agradaveis e, além de muita resisténcia ao uso e estabilidade de cores, incorporam
avangos como os que evitam a proliferagdo de bactérias, permitem a compressao suave, refor-
cam as curvas, e oferecem volume, entre outros recursos.

No grupo de fornecedores de insumos encontra-se a Rhodia, produtora dos filamentos e
microfilamentos (microfibra) de poliamida para o setor de transformagao que os utilizam na
producdo de tecidos e malhas homologadas com a marca Amni Lingerie. Apoiando o setor de
moda intima diversos patrocinadores promovem o “Saldo Lingerie Brasil” — um evento anual
que propicia o marketing dos produtos nacionais.

A maior parte da indUstria de lingerie brasileira concentra-se nas regides Sudeste e Sul
(cerca de 86%) e prioriza em sua estrutura a organizagao dos aglomerados (clusters) destacan-
do-se, entre estes, o Polo de Moda intima de Nova Friburgo, que integra diversas empresas da
regido, muitas das quais com participacdo no mercado externo.

Entre as diversas grifes e fabricantes de lingerie, podemos citar Grupo Rosset, Brazilian Style
Collection (consércio), Puket, Liz, Darling, Fruit de la Passion, Florallys, Hope, Recco, In Joy, Triumph,
Mylady, Plié, Scala, Trifil, Valisere, Stille, Mash, Affiniti/Berlan, Lupo, De Millus, Jolimode, Sara Lee.

A moda praia brasileira vem ganhando espaco nos principais mercados internacionais pelo traba-
Iho incansavel e frutifero de nossos designers e empresarios, que dedicam seu trabalho para promover
a inovacdo, a qualidade e o marketing dos produtos brasileiros. A conquista de novos mercados para
a oferta nacional de moda praia tem sido melhor sucedida quando as pequenas e micro empresas,
que s&o a maioria nesse segmento de moda, se organizam em forma de cooperativas ou consércios de
exportacdo, utilizando como base a estrutura dos Arranjos Produtivos Locais (APLs).

Situado na zona dos tropicos, contando com um extenso litoral e com grande concentracdo
demografica exatamente nas regides litordneas, nao causa surpresa que o Brasil tenha uma
grande vocagao para as manifestagoes culturais e iniciativas econémicas relacionadas ao mar e ao
sol, sendo este 0 motivo do destaque, do nicho de producdo de moda praia, no pais e no exterior.

Para facilitar e ampliar as nossas chances no comércio exterior, a ABIT, com o apoio da APEX,
vem investindo na internacionalizacdo da marca brasileira, lancando méo de estratégias bem
definidas de marketing, como é o caso do apoio a participagdo de empresas que atuam no
segmento de moda praia em famosas feiras internacionais, como a Lyon Mode City Fair, na Franca.

O Brasil exerce uma lideranca natural no mercado de moda praia, sendo considerado o pais
gue mais consome esse item de vestuario, procura conquistar, também, o consumidor externo,
recorrendo aos avancos da tecnologia e ao apuro no design, modelagem e estilo.
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A maior parte da produgao localiza-se nas regides Sudeste e Nordeste do pais (cerca de
77%) onde diferentes grifes e fabricantes se destacam como, por exemplo: a Salinas, Dibikini,
Lygia & Nammy, Rosa Cha (que fez fusao com a Marisol), Blue Man, Enseada da Praia, Vamp,
Liquido Bikinis, Poko Pano, Aguia Confeccoes, Phael, entre tantas outras.

Téxteis para o lar

O setor de “téxteis para o lar” é um dos mais dinamicos na cadeia produtiva téxtil e de
confecgdo brasileira, apresentando um alto indice de competitividade através do qual conse-
guiu conquistar uma parcela bastante expressiva de 7% do mercado mundial de exportacéo,
sobretudo, se levarmos em conta o resultado atingido por outros setores da cadeia produtiva
no mercado externo.

Entre os produtos comercializados por esse segmento industrial destacam-se as toalhas de
banho e rosto, lencdis, colchas, fronhas, toalhas de mesa, guardanapos, panos de copa, artigos
de decoragdo, entre outros.

Com um parque fabril composto de mais de 1.000 fabricas localizadas em diferentes regi-
Oes do pals, apresenta uma grande concentracdo de empresas na regido Sudeste (cerca de
48%), na regiao Sul, onde se localiza 34% do parque nacional, e na regido Nordeste, que abriga
12% das fabricas instaladas no Brasil.

A producéo nacional de “téxteis para o lar” alcancou em 2005 um total de 960 milhdes de
unidades, com a seguinte distribuicdo por nicho de mercado:

Cama = 27%
Banho = 34%
Mesa = 18%
Copa = 5%
Decoracéao = 16%

No periodo de 2000 a 2005, as exportacdes do setor dobraram, passando de 31.000
toneladas para cerca de 67.000 toneladas anuais, contribuindo de forma significativa na for-
macao da receita gerada pela CVTCB no comércio exterior. Em 2006, as exportagdes do Capitulo
63 (relativo aos “téxteis para o lar”) renderam para o pafs 340 milhdes de délares o que coloca
o setor de cama, mesa, banho e decoragdo como o segundo mais importante na pauta das
exportacdes da CVTCB, atingindo 16% do total exportado, logo apds os itens do Capitulo 52,
gue contribuiram com 32%.

Em termos de insumos utilizados nos processos de manufatura, cerca de 790 milhdes de
unidades sdo produzidas com tecnologia dos tecidos planos, enquanto 370 milhdes de unida-
des utilizam os tecidos de malha. E interessante observar que entre 1990 e 2005, verifica-se
uma ampliacdo no uso dos tecidos de malha, cuja producdo passou de 38 para 153 milhdes de
unidades, crescendo 302%, enquanto os produtos manufaturados com tecidos planos passa-
ram de 445 para 787 milhdes de unidades, o que revela uma expansao de apenas 99%. De um
modo geral, procurou-se reduzir o custo unitario da producdo em detrimento da qualidade de
alguns itens como, por exemplo, o de lencdis e fronhas.
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Diversas fabricas de grande e médio porte formam a estrutura do setor de cama, mesa e
banho e decoracéo, tais como: Buddemeyer, Buttner, Karsten, Teka, Toalhas S&o Carlos, Artex,
Santista, Vicunha, Coteminas/Springs, Altenburg, Dohler, Lepper, Alfitex, Graratinguetd, Estam-
paria S.A, Etruria, Jolitex, Sergipe Ind., Sultan, Sao Carlos, etc.

Arranjos Produtivos Locais

No Brasil, temos tentado ampliar a eficiéncia coletiva das micro, pequenas e médias empresas
através dos Aglomerados ou Arranjos Produtivos Locais (APLs), uma estratégia conhecida como de
coalizdo. Nesses Aglomerados, as empresas sao estimuladas a praticar a cooperacdo nos projetos
voltados ao processo produtivo (como a compra de insumos e maquinas, treinamento de pessoal,
financiamentos, seguro, organizagdo de feiras, etc.), enquanto desenvolvem estratégias ou “rents”
isolados de competicao (nas areas de produto, acesso a mercados internos, etc.). O nimero total de
APLs em nosso pais atinge a casa de 960. Na CVTCB a totalidade dos Arranjos Produtivos Locais situa-
se na faixa mais préxima do litoral do pafs, nas regides Sul, Sudeste e Nordeste, em cerca de 95 cidades.
Como se pode verificar na figura 4, a maior concentragdo de APLs situa-se na regido Sudeste (cerca de
47% do total), com destaque para S&o Paulo que abriga APLs em 30 cidades do Estado. Em seguida,
aparece a regido Sul, com 29%, e depois a regido Nordeste, com 23% dos APLs implantados no pais.

— —
Quilémetros

Figura 5 - APL's do setor téxtil do Brasil

Fonte: Crocco/2003..

E interessante frisar que a instalagdo de Arranjos Produtivos Locais no Nordeste decorre de uma
politica industrial que estimulou a adocdo de estratégia de deslocamento de empresas no pais.
Deve-se acrescentar, contudo, que o sucesso dessa estratégia de coalizdo tem sido relativa no Brasil,
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dado a deficiéncias relacionadas a governanca desses Aglomerados e da dificuldade de desenvolver
uma cultura comum, baseada na relacdo de confianga entre as empresas, e que leva ao processo de
cooperagdo, como declara Domingos Zaparolli (2007 p. B1): “ Nao ¢é tarefa simples estabelecer a
governanca. Na pratica, demanda fazer com que antigos concorrentes aceitem discutir suas princi-
pais deficiéncias, detectar pontos comuns e, a partir deste diagnéstico, realizar agcoes conjuntas para
superar os gargalos. Num estagio mais avangado, a unido permite o estabelecimento de estratégias
comuns para a conquista de novos mercados”. Sob esse Ultimo aspecto, unido e mercado, a China
tornou-se um dos melhores exemplos. Os APLs, além do BNDES, contam com o apoio de bancos
como o Bradesco, Banco do Brasil e Caixa Econémica para o financiamento de projetos.

Internacionalizacao

A estratégia de internacionalizagdo tem sido usada por grandes empresas brasileiras como
forma de ampliar a vantagem competitiva e 0 acesso a mercados.

Com cinco fabricas no Brasil (Americana, Tatui, Paulista, Aracaju e Nossa Senhora do Socorro), a
Santista Téxtil tornou-se a primeira multinacional brasileira do setor téxtil quando, em 1995, adquiriu
uma indUstria na Argentina e, em 1999, uma outra indUstria situada no Chile, ampliando sua capaci-
dade produtiva. Com essa iniciativa de internacionalizacdo e os investimentos realizados na Ultima
década, tornou-se uma das trés maiores produtoras mundiais de tecidos denim, além da posicao de
lideranca que detém na América do Sul em relacdo ao mercado de tecidos para roupas profissionais.

Mais recentemente, em 2006, os controladores nacionais da Santista Téxtil (Camargo Corréa
e Alpargatas) e a Tavex, com sede na Espanha e fabricas neste pafs, no México em Marrocos,
assinaram um acordo de fusdo criando o lider mundial em Denim, com producdo de 150
milhdes de metros/ano e receita anual superior a 500 milhdes de ddlares.

A Santista estd, ainda, envolvida em uma série de iniciativas de internacionalizagdo, entre as
quais se pode destacar a construgao de uma fabrica de Denim na América Central, como forma
de expandir os seus negocios na regido do Acordo de Livre Comércio da América Central —
Estados Unidos (CAFTA) e, como passo seguinte, implantar uma unidade na Asia.

Em dezembro de 2006, foi concluido um outro acordo de fusdo internacional envolvendo
duas grandes empresas, uma nacional e outra norte americana. A Companhia de Tecidos Norte de
Minas — Coteminas, companhia aberta com faturamento de 1,7 bilhdes de reais em 2004, e a
Springs Industries Inc., companhia fechada com sede em Fort Mill, South Carolina, com faturamento
anual de 3,1 bilhdes de dolares, celebraram um contrato de unido de negécios de artigos téxteis
de cama e banho, cabendo a cada uma 50% do capital total e votante. Com a associacdo, a nova
empresa denominada Spring Global S.A passou a ter uma participacdo de 7% do mercado global
de "téxteis para o lar”, o que a torna lider na América do Norte e no Mercosul.

Neste caso, a estratégia de internacionalizacdo aliou a experiéncia da Coteminas na manu-
fatura de produtos de alta qualidade e precos baixos com a logistica, atendimento ao consumi-
dor e design inovador da Springs.

A crescente valorizagdo do real vem levando as empresas a adotar solugdes de
internacionalizacdo dos negdcios com projetos de producdo em outros paises para ndo perder
mercados. Quem nao vai para o exterior, trabalha com margens de lucro apertadissimas ou até
mesmo prejuizo nas exportacdes para conservar os seus mercados, situacdo que ndo consegue
ser mantida por muito tempo. Diversas companhias de producdo de calcados ja adotaram esta
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estratégia (Azaléia, Paquetd, Paramount, Sdo Paulo Alpargatas, West Coast, Vulcabras, etc.),
que passa a ser também utilizada por empresas da CVTCB, gerando emprego no exterior.

A Vicunha vai investir 30 milhoes de délares para comprar 64% das agoes da fabricante de indigo
equatoriana La Internacional e investir em modernizacdo e ampliacao da fabrica que produz, apenas,
700.000m por més, enquanto a empresa brasileira, que ocupa o posto de segunda maior fabricante
de indigo do mundo, produz 10.000.000m de denim por més. A idéia é triplicar a producdo da
empresa equatoriana, que tem 750 empregados, e transforma-la em base de acesso aos paises da
Comunidade Andina (Peru, Equador, Colébmbia, Venezuela) que inclui 120 milhdes de pessoas e
cresce em ritmo mais forte que o Brasil. Hoje, o Brasil paga 17% de tarifa para ingressar na regiéo.
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TexBrasil

No esforco de promover e divulgar o produto nacional téxtil e de confecgdo, a ABIT criou o
Programa Estratégico da Cadeia Téxtil — TEXBRASIL como uma ferramenta de apoio a politica de
exportacdo do pais. O programa, lancado em 2001, passou a contar com o suporte técnico e
financeiro da Agéncia de Promocdo de Exportagbes e Investimentos — APEX, ligada ao Ministé-
rio do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior.

Tendo como objetivo ampliar as exportagdes de produtos com valor agregado, manufatura-
dos pela CVTCB, o TEXBRASIL lanca mao dos seguintes recursos:

* Prospeccao;

e Cursos;

e Seminérios;

e Palestras;

e Estudos de mercado;

* Adequacdo de produtos;

* Encontros e rodadas de negdcios com agentes e compradores internacionais;
* Missbes de negdcios e participacdo em feiras nacionais e internacionais;

* (Cadastro de empresas no Guia TEXBRASIL.

Com base nos nimeros da Tabela 26, podemos afirmar que a partir de 2001, sob o impacto
positivo da desvalorizacdo do real, as exportacdes brasileiras cresceram até 2005 cerca de 69%,
gerando um novo pico e, a partir deste ponto, comecam a decrescer.

TABELA 35 - Exportacdes brasileiras de acordo com o valor agregado - em US$ Milhdes

Produto 2001 2005 2006
Fibras e filamentos 247 648 541
Fios e linha 105 150 162
Tecidos 270 383 405
Especialidades 145 276 359
Confeccionados 536 742 613
Total 1.303 2.199 2.081

Fonte: ALICEWEB/2007; MDIC/2005, ABIT/2007.
Elaboracao SENAI/CETIQTIPTM.
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No periodo 2001-2006, o setor de producdo de insumos (fibras e filamentos) logrou expan-
dir sua participacdo na pauta de exportacdo, passando de 19% em 2001 para 26% em 2006.
A mesma sorte ndo tiveram os produtos com diferentes niveis de valor agregado (fios, tecidos,
especialidade e confeccionados), cuja participacao total decresceu, passando de 81%, em 2001,
para apenas 74%, em 2006.

No caso especifico dos confeccionados, a participacdo desses produtos em 2001 correspondia
a 41% da pauta de exportacdo total, ao passo que, em 2006, esta participacdo caiu para 29%.
Fazendo o mesmo calculo, porém considerando como base apenas a pauta de exportacdo dos
produtos manufaturados (excluindo as fibras e filamentos), a parcela dos confeccionados na pauta,
decresceu de 51%, em 2001, para perto de 40%, em 2006.

Estes dados, de certa forma, ndo evidenciam o sucesso, pelo menos até aqui, dos programas
de politica industrial e de comércio exterior voltado a expansao dos produtos manufaturados
de valor agregado da CVTCB.

Balanca comercial

A balanca comercial da CVTCB oscila em ciclos de crescimento e queda, podendo-se identi-
ficar o Ultimo destes circulos a partir de 1995 (Ver Tabela 36).

TABELA 36 - Evolugdo do saldo da balanca comercial da CVTCB - em US$ Milhdes

Ano Saldo
1990 775
1995 -845
1996 -1.018
1997 -1.149
1998 -810
1999 -433
2000 -384
2001 73
2002 152
2003 595
2004 658
2005 684
2006 -60

Fonte: Just-style, ABIT, ALICEWEB/2007.

A partir deste ano, o déficit de 845 milhoes de ddlares cresce nos anos seguintes, atingindo o pico
de 1.149 milhdes de délares negativos em 1997. Dai pra frente, o déficit comeca a decrescer, até que
se transforma em saldo positivo de 73 milhdes de délares, em 2001, saldo este que vai se ampliando
nos anos subsequentes, atingindo o pico, agora positivo, de 684 milhdes de ddlares em 2005.

Em 2006, tudo indica que se inicia um novo ciclo de déficits negativos, partindo do ponto de
menos 60 milhdes de dolares registrados neste ano. Como revela a tabela 15, que compara o
resultado da balanca do primeiro quadrimestre dos anos de 2005, 2006 e 2007, o primeiro
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quadrimestre de 2007 ja mostra um déficit surpreendente de 253 milhdes de délares. A continu-
ar neste ritmo, com as importacdes crescendo (apesar de salvaguarda em alguns produtos), em
funcao da politica cambial muito favoravel as mesmas e as exportagoes em queda, é bem provavel
que ainda em 2007 atinja-se um novo pico negativo idéntico ao ocorrido em 1997. Segundo a
ABIT, “este déficit pode chegar a 1,3 bilhdes de ddlares este ano, se for mantida a trajetéria de alta
de 50% nas importacdes e queda de 6% nas exportacdes, registradas em janeiro de 2007"”. O pico
tarifario concedido pelo governo a CVTCB poderd amenizar a tendéncia negativa apresentada.

Fatores que prejudicam a CVTCB

O crescimento da Cadeia de Valor Téxtil e de Confeccdo Brasileira, vem sendo impactado
por, pelo menos, trés fatores: o baixo crescimento do Produto Interno Bruto, a irriséria partici-
pacdo no mercado externo e o aumento das importagdes.

Temos um mercado interno que movimenta 5% da renda anual das familias, destinada ao
consumo de bens de vestuério e calcados. Isto significa, mais ou menos, um consumo doméstico
de 29 bilhoes de ddlares (a precos de venda no fabricante), onde predomina uma parcela maior
de familias com baixa renda. Embora haja ocorrido uma ligeira melhora na distribuicdo de renda
do pais, com as doacbes do governo as familias mais carentes da populacdo, o que, sem duvida,
resultou num pequeno aquecimento do consumo, na realidade este se encontra reprimido devi-
do ao baixo nivel de crescimento do PIB, como afirma o empresério Giuliano Donini (DONINI,
2007 apud BARONE, 2007, p.B7), da Marisol: “Estamos investindo para o aumento da produti-
vidade e ndo da produgdo, uma vez que se vé o consumo no mercado interno ainda retraido”.

O aumento da propensao a consumir depende muito do crescimento econémico do pais,
cuja média anual é muito pequena, situando-se bem abaixo do registrado em outros paises
emergentes, inclusive da América do Sul. Assim, ao lado de um consumo per capita reprimido,
se adicionarmos o fato de que ndo conseguimos explorar o mercado externo em uma propor-
¢do maior, temos condicdes negativas que impactam a producdo da CVTCB, a qual se expande
em ritmo pouco acelerado, o que é facilmente constatado quando comparamos a nossa reali-
dade com a de outros players que atuam no mercado (a China e a india, por exemplo).

Por outro lado, embora limitdssemos as importagdes com barreiras tarifarias oscilando entre 10% e
14% para fibras, 14% a 16% para fios, 18% para tecidos e 20% para confeccionados, ndo conseguimos
deter as importagdes, notadamente aquelas originadas da China o que nos levou a impor o regime de
salvaguarda, através de um acordo amigavel com aquele pais, envolvendo alguns itens de nossa pauta
de importacdes. A ameaca do fluxo de importagdes da China pode ser avaliada através da Tabela 37.

TABELA 37 - Importacdes oriundas da China - Capitulos 50 a 63

Ano Peso (t) Valor (milhées de ddlares)
2001 18.350 91
2002 24927 93
2003 41.285 152
2004 86.543 251
2005 110.258 359
2006 175.377 607

Fonte: ALICEWEB/2007.
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Mesmo com a adogao do regime de salvaguarda, prevista nas regras da OMC, as importa-
¢des vindas da China atingiram a casa de 600 milhdes de dblares em 2006, o que levou a CVTCB
a elaborar um manifesto e dirigir-se ao governo para ampliar a tarifa maxima de importacao
para o pico de 35%, reivindicacdo que foi aprovada.

Em virtude deste cenario que dificulta a sustentacdo da vantagem competitiva da CVTCB,
algumas empresas, aproveitando a alta valorizacdo do real (US$ 1,00 dolar = R$ 1,90), inten-
sificam a realizacdo de investimentos em tecnologias que permitam ampliar o valor agregado
dos produtos e em estratégias de marketing, como declaram alguns empreséarios.

“A previsdo de crescimento vem mais do esfor¢o da empresa, com o lancamento de novas marcas, do
que da conjuntura econémica” (DONINI, 2007 apud BARONE, 2007, p.B7).

“E 0 momento de criar mais valor e melhorar a produtividade por conta da maior concorréncia”
(SPRUNG, 2007 apud BARONE, 2007, p.B7).

Forum de Competitividade

Atualmente, as politicas industrial e de comércio exterior que apdiam as diferentes cadeias
produtivas do palis sdo desenvolvidas no ambito dos chamados “Féruns de Competitividade”.

Partindo do pressuposto que para as politicas e agdes serem bem sucedidas elas precisam
ser analisadas e debatidas pela sociedade, os féruns buscam integrar o governo, setor produ-
tivo, trabalhadores, consumidores e academia na busca para identificar pontos fortes e fracos
dos diferentes setores econémicos, a partir das ameacas e oportunidades do mercado e do
estabelecimento de solucdes, e, conseqlientemente, de metas e acdes para o aumento da
competitividade das empresas.

O Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva Téxtil e de Confecgdo, em sua primeira
etapa de planejamento estratégico contemplou quatro areas de interesse para o desenvolvi-
mento da CVTCB:

* Insercdo externa e capacidade exportadora;

* Inovacdo tecnoldgica e modernizacdo industrial;

* Desenvolvimento produtivo regional e inclusdo social;
* Moda, design e diferenciacdo de produtos.

A cada uma destas areas de interesse, correspondem uma série de politicas que ja foram
tragadas, como por exemplo, promogdo comercial, criacdo de ZPEs, defesa comercial (tarifas e
fiscalizacdo), acordos de acesso preferencial e de livre comércio, treinamento, qualidade dos
insumos, apoio as PMEs na area de transferéncia de tecnologia, fortalecimento do programa
Tecnologia Industrial Basica - TIB, aprimoramento dos APLs, formalizacdo das microempresas,
acesso ao crédito, melhoria continua e inovacdo (design, colecdo e marcas), disseminagao de
informacoes, solucoes que explorem a transversalidade dos temas ao longo de diferentes
cadeias produtivas comuns (joias, calcados, cosméticos, méveis, etc.).

Para as politicas propostas e aprovadas foram estabelecidas e mapeadas as acdes num cronograma
de curto, médio e longo prazo, que indica as entidades envolvidas nas suas execucoes.
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Moda brasileira

Em relacdo a moda, podemos notar um grande empenho para impor um estilo préprio do
pais, embora, as vezes, levantem-se duvidas sobre a existéncia ou ndo da moda brasileira.
Estamos construindo esse caminho, procurando imprimir no design, modelagem e combina-
cdo de cores dos produtos gerados por alguns de nossos estilistas, as marcas da cultura nacio-
nal, nossas tradigdes, nossos costumes, as caracteristicas do espagco em que vivemos, do clima,
criando uma estética propria de uma raca miscigenada, cuja origem remonta aos tempos da
colonizacao, por influéncia de europeus, africanos e indigenas e, mais recentemente, dos nor-
te-americanos, através da musica e do cinema.

A existéncia no pais de um grande numero de instituicdes educacionais especializadas na
formacéo de estilistas, designers de moda e modelistas nos permite contar com um amplo e diver-
sificado quadro de talentos capazes, mesmo nas copias das tendéncias internacionais, de enriquecé-
las com os tragos de uma sociedade nova, que vive entre os tropicos; multicultural, cujos costumes
realcam a exposicado do corpo, os ornamentos, a beleza e a sensualidade — inspiracdes usadas com
inteligéncia, forjando a marca brasileira j& apreciada no mundo em alguns nichos de produtos.

Entre as 33 marcas associadas a ABEST, podemos identificar renomados designers brasileiros:
Marcelo Quadros, Poko Pano, Cris Barros, Osklen, Salinas, Francesca Giobbi, Alexandre Herchcovitch,
Cavalera, Tereza Santos, Mauricio Medeiros, Gléria Coelho, lddice, Isabela Capeto, Lino Villaventura,
Rosa Cha, Reinaldo Lourenco, Walter Rodrigues, Serpui Marie, Patricia Vieira, Carlos Miele, Franciska
Hubener, Cecilia Echenique, Erika Ikezilli, Jefferson De Assis, Lenny Niemeyer, Constanca Basto,
Huis Clos, Maria Bonita, Simone Nunes, Wilson Ranieri, Mara Mac, Patachou, VRom.

Marcas brasileiras

A predominancia no mercado doméstico de empresas nacionais comercializando produtos
com marcas, algumas das quais reconhecidas pelos consumidores e sustentadas com campa-
nhas de marketing, permite-nos afirmar que se encontra em curso nas empresas mais avanga-
das um processo de progressdo industrial, que as leva a posicdes mais destacadas do que as
evidenciadas pelas demais empresas ainda inseridas nos degraus iniciais da “curva do conheci-
mento” (as empresas terceirizadas que efetuam apenas a montagem, por exemplo).

Algumas daquelas empresas mais evoluidas que conseguem desenvolver estratégias que
sustentam a sua competitividade (“rents”, segundo kaplinsky), j& conseguem colocar com
sucesso determinadas marcas no exterior, notadamente de produtos de conteddo mais sofisti-
cado, com alto valor agregado em termos de design, insumos e qualidade. Estas marcas encon-
tram-se presentes na maioria dos eventos de moda mais importantes realizados no Brasil e até
em alguns eventos selecionados que ocorrem no exterior, contando com o apoio de programas
como a TEXBRASIL, implementados pela parceria ABIT/APEX.

Existem empresas no pais que procuram sustentar as suas marcas no exterior, adotando
estratégias voltadas ao comportamento corporativo ético, conseguindo certificacbes em éreas
como a de adequagao a padroes e relacoes no trabalho (balangos sociais) e a padroes ecolégi-
cos (ISO 14000, algodéo colorido, algodao orgénico, etc.).

Um dos projetos que mais surpreende na area de algoddo colorido e organico é o que resgata
a producao do mais famoso algodao brasileiro — o Seridé. Através de uma parceria com a Associ-
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acdo de Certificagdo Instituto Biodindmico (IBD) e com a EMBRAPA/Algodao, a Cooperativa de
Produgao de Téxtil e Afins de Algoddo do Estado da Paraiba (Coop Natural) comegaram a desen-
volver o plantio da primeira safra de algodao Seridd, de fibras longas, colorido e orgéanico.

Na relagdo abaixo sdo apresentadas algumas de nossas mais conhecidas marcas brasileiras
de sucesso:

JEANSWEAR - Ellus, Equatore, Carmim, Colcci, Forum, Oper Rock, Vide Bula, Hotel Denin,
Staroup, Triton, Zoomp, M. Office.

LINGERIE E SLEEPWEAR — Valisere, Marcyn, Avela, Fruit de la Passion, Jogé, Lahiz, Thais Gusmao,
Trifil, Scala, Any Any.

BEACHWEAR — Cia. Maritima, Lenny, Blue Man, Salinas, Rosa Cha, Poko Pano.

KIDSWEAR — 141, Art Kids, Bicho Comeu, Joana e Jodo, Bad Boy, Puppy, Pakalolo, Lilica & Tigor,
Pimpolho, Noruega, Yellow Bug, Lilica Ripilica.

CAMISAS - Dudalina, Individual, Base.

T-SHIRT — Hering, Marisol.

TEENWEAR — Xsite, Leeloo, Maria Filo, Miss Zaide, Lei Basica, D'Viller.

SURFWEAR — Redley, Jamf, Aldeia dos Ventos.

OUTDOORWEAR - Timberland, Wollner.

PRET-A-PORTER — Férum, Tufi Duek, Maria Bonita, Alexandre Herchcovitch, Gléria Coelho,
Isabela Capelo, Reinaldo Lourenco, Patricia Vieira, Carlos Miele, Mara Mac, Patachou, Cori,
Cavendich, Animale.

SPORTFASHION — Osklen.

ACTIVEWEAR - Track & Field, Adventure.

CASUALWEAR ECOLOGICO — E-Brigade.

STREETWEAR — VRom, |édice, Cavalera, TNG.

Eventos de moda

As empresas mais envolvidas na exploragao do conceito de moda como forma de fortalecer
seus negdcios, vém procurando solucdes que disciplinem as interacdes na cadeia de suprimen-
to através da melhor coordenacdo entre os elos responsaveis pelo desenvolvimento dos mode-
los, seus fornecedores de insumos e os de servicos de costura, colocando os prazos ou lead-
time para o lancamento das colecdes dentro dos limites que permitam cumprir o calendario
oficial de eventos de moda.

Os organizadores do Sao Paulo Fashion Week e do Fashion Rio, dois dos eventos de maior escala
e repercussdo na CVTCB, além de expor a producdo da moda nacional para os publicos do pais e
estrangeiro, vém cumprindo um papel decisivo de estabelecer um calendario oficial que serve como
elemento balizador, orientando os planos de producdo e as acdes de toda a cadeia produtiva.

Como afirma Jozef De Coster (2006, p.2), “de acordo com profissionais brasileiros, o Sdo
Paulo Fashion Week é o quinto em sua categoria no mundo, precedido apenas por eventos
similares em Paris, Mildo, New York e Londres".

A ABIT apresentou para 2007, um calendario nacional com 205 eventos, registrando-se
maior ocorréncias dos mesmos nos meses de outubro (29 eventos), janeiro (25 eventos) e
junho e agosto (23 eventos em cada més).

\
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Entre estes eventos que incluem desfiles, feiras, palestras, congressos, etc., podemos desta-
car: Couro Moda, Semana da Moda, Fashion Rio, FIT (infantil), SP Fashion Week, Encontro da
Moda, Texbrasil Fenit, Prét-a-Porter Brasil, Texbrasil Fenatec, Teen Fashion, Texfair (téxteis para o
lar), Surf & Beach, Show Beach & Bikini Fashion, Mega Artesanato, Febratex (méaquinas), Con-
gresso Brasileiro do Algodao, Saldo Lingerie Brasil, Techmoda, Capital Fashion Week, Techtéxtil
(tecidos técnicos), Compomovel (decoragdo), Goias Fibra, Saldo Moda Masculina, entre os
principais do pafs.

4. ANALISE DA CAPACIDADE ATUAL DE INSERCAO DA CVTCB NO MERCADO GLOBAL
4.1 COMPETITIVIDADE DA OFERTA NACIONAL

Lancando mao dos dados apresentados nas Tabelas 29, 30, 31 e 32 e nos Gréficos 6, 7, 8, 9 e
10 podemos antecipar algumas consideracoes.

O nivel de competitividade da oferta nacional, em termos relativos (market share de nossas
exportacoes), sé é superior a 1% do mercado nos produtos referentes aos Capitulos 50, 53, 56
e 63. Nos demais Capitulos, participamos com nivel de competitividade inferior.

Em termos absolutos, podemos comparar as estatisticas das exportagdes brasileiras em
1995 e 2005. Em ambos os casos o Brasil s6 se destaca, nas exportacdes dos Capitulos 52 e 63.
Nos Capitulos 61 e 62, quantitativamente, os mais importantes do mercado de exportacdo
mundial, perdemos terreno, quando comparamos os dados de 1995 com os de 2005.

Em sintese, na Ultima década nao conseguimos fazer evoluir a parcela de nossas exporta-
¢oes no mercado internacional, cujo valor ficou congelado em 0,46% e, no desempenho expor-
tador, por Capitulo, paramos no tempo e até perdemos posi¢des nos Capitulos mais importan-
tes que sdo o0 61 e 62. O pais ndo conseguiu criar condicdes para crescer.

Quanto as importacdes, conseguimos uma reducao significativa no Capitulo 52, como
resultado do crescimento da economia algodoeira nacional, ao passo que ampliamos as impor-
tagdes nos Capitulos 54 e 55, por conta do aumento da entrada no pais dos insumos e produ-
tos artificiais e sintéticos.

Mais recentemente, as importagdes, sobretudo oriundas da China, comegaram a se ampliar
em ritmo mais acelerado, pressionando o governo a lancar mdo de barreiras quantitativas
(salvaguarda) e tarifarias (aumento do pico do imposto de importagao).

A previsdo de um saldo negativo, bastante expressivo na balanga comercial de 2007, é o
grande sinal de alerta para medidas que ampliem a competitividade da CVTCB.

TABELA 38 - Balanca comercial brasileira - em milhares de délares

Balanga Comercial Brasileira 1995 2000 2005 2006
Exportacbes 1.441.490 1.185.486 | 2.201.854 2.081.845
Importacdes 2.291.857 1.606.081 1.517.966 | 2.142.059
Saldo -850.367 -420.595 683.888 -60.214

Fonte: Aliceweb/maio 2007.
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Grafico 9 - Exportaces brasileiras em 1995 US$ milhoes
Fonte: Aliceweb/2007.
TABELA 39 - Exportagdes 2006 (25 principais produtos) pela NCM
NCM Descricdo us$
52010020 | Fibras de algoddo debulhado 289.834.999
63026000 | Roupas de toucador/cozinha, de tecidos atoalhados de algodéo 205.462.759
52094210 | Tecido de algoddo>=85%, fio color.denim, indigo p>200g/m2 85.477.050
56931189 | Falsos tecidos de outros filamentos sint/art p<=25g/m2 59.819.971
52010090 | Outras fibras de algodédo (ndo cardadas, ndo debulhadas) 48.340.861
63023100 | Outras roupas de cama de algoddo 44.785.037
61091000 | Camisetas t-shirts, de malha de algodéo 43.797.315
56072100 | Cordéis de sisal/outras fibras agave para atadeiras s/enfard. 41.971.271
50040000 | Fios de seda 40.278.325
62046200 | Calcas, jardineiras, etc.de algoddo, uso feminino 33.683.207
52094290 | Outros tecidos de algoddo>=85%, fio color.denim,p>200g/m2 33.615.175
63022100 | Roupas de cama de algoddo, estampadas 32.256.453
53041000 | Sisal/outras fibras téxteis Agave, em bruto 31.908.064
56031290 | Falsos tecidos de outros filamentos filam.sint/art 25 <p<=70g/m2 26.712.462
58021100 | Tecido atoalhado de algoddo cru 23.435.298
55020010 | Cabos de acetato de celulose 23.255.228
55012000 | Cabos de poliésteres 23.036.519
55093200 | Fio de fibras acrilicas/modacrilicas>=85%, retorcido, etc 21.857.925
60041010 | Tecidos de malha fibra sint/art. L>30cm,e>=5% 20.934.180
59021010 | Telas para pneuméticos de fios alta tenac.poliamida ¢/borracha 20.211.899
58063200 | Fitas de fibras sintéticas ou artificiais 19.664.147
53089000 | Fios de outras fibras téxteis vegetais 17.502.015
52093200 | Tecido de algoddo>=85%, tinto, sarjado peso>200g/m2 17.235.714
52061400 | Fio algoddo<85%, ndo pent. 125d<=tit<192,31d 16.179.955
61124100 | Maibs e biquinis, de banho, de malha de fibras sintéticas 15.815.359
TOTAL 1.237.071.188

Fonte: Aliceweb/2007.




Competitividade da Cadeia de Valor Téxtil e de Confeccéo Brasileira | 219

Os 25 produtos mais exportados pelo Brasil, pela cadeia téxtil (téxteis e confeccionados) em
délares, corresponderam a 59% do total. Somente as fibras de algoddo corresponderam a
13,9% do total exportado por toda a cadeia téxtil. As camisetas t-shirts sdo os principais
produtos de vestuario na pauta de exportacdo, produtos estes com baixo valor agregado.

Milhoes de Délares

50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63
Capitulos do SH

Grafico 10 - Exportaces brasileiras em 2006 US$ milhoes

Fonte: Aliceweb/2007.

Milhdes de Délares
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Capitulos do SH

Gréfico 11 - Importagoes brasileiras em 1995 US$ milhoes

Fonte: Aliceweb/2007.

" A NCM (Nomenclatura Comum do Mercosul) foi criada em 1995, com a entrada em vigor do Mercosul. A NCM
possui 8 digitos e uma estrutura de classificacdo que contém até 6 niveis de agregagao: capitulo, posicdo, subposicao
simples, subposicdo composta, item e subitem. Os produtos téxteis estendem-se desde o Capitulo 50 até o 60, e os
confeccionados distribuidos nos Capitulos 61, 62 e 63. A diferenca entre o Sistema Harmonizado e a NCM é o acréscimo

de 2 niveis ao final do SH.
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Milhdes de Doélares
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Grafico 12 - Importagdes brasileiras em 2006 US$ milhdes

Fonte: Aliceweb/2007.

TABELA 40 - Importacdes 2006 (25 principais produtos) pela NCM

NCM Descricdo us$
54023300 | Fio texturizado de poliéster 161.066.723
54075210 | Tecido de filam.poliéster textur>=85%, tintos, s/borracha 96.700.165
54024200 | Fio de poliéster, simples, parcialm.orient.torcdo<=50v/m 89.489.937
55101100 | Fio de fibras artificiais>=85%, simples 84.687.950
55095100 | Fio de fibras de poliéster com fibras artificiais 83.611.888
52010020 | Fibras de algoddo debulhado 61.812.539
54024910 | Fio elastomérico de outros filam.sint.simples, torc.<=50v/m 41.097.154
55032000 | Fibras de poliésteres, ndo cardadas, ndo penteadas 40.130.482
52010090 | Outras fibras de algodéo (ndo cardadas, ndo debulhadas) 38.708.318
62034300 | Calcas, jardineiras, etc. de fibra sintética, uso masculino 38.259.095
54076100 | Tecido de filam.de poliéster ndo texturizado >=85% 36.885.125
54022000 | Fio de alta tenacidade de poliéster 28.723.164
54024110 | Fio de néilon, simples, torcdo <=50voltas/metro 28.594.463
55092100 | Fio de fibras de poliéster >=85%, simples 24.862.377
54024300 | Fio de outros poliésteres, simples, torcdo<=50v/m 24.702.317
60063200 | Outros tecidos de malha, fibras sintéticas tintas 24.622.932
60041020 | Tecido de malha fibra sint/art. L>30cm, e>=5% 22.282.178
59032000 | Tecido impregnado/revestido, etc.c/poliuretano 21.798.226
55041000 | Fibras de raiom viscose, ndo cardadas, ndo penteadas 20.317.221
54021020 | Fio de alta tenacidade, de aramida (poliamida aromética) 19.906.992
62034200 | Calcas, jardineiras, etc.de algoddo, uso masculino 19.806.226
58021100 | Tecido atoalhado, de algodéo cru 19.793.614
61103000 | Suéteres, puldveres,etc.de malha de fibras art/sint 19.458.701
56031190 | Falsos tecidos de outros.filamentos sint/art p<=25g/m2 19.162.172
55092200 | Fio de fibras de poliésteres>=85%, retorcido/retorc.multipl 18.391.897
TOTAL 1.084.871.856

Fonte: Aliceweb/2007.
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Os 25 produtos mais importados, em délares, corresponderam a 50,6% do total importado
pela cadeia téxtil (téxteis e confeccionados). Entre estes produtos verificamos a grande incidén-
cia de fibras artificiais e sintéticas compondo os importados.

Milhoes de Délares

Meses (2007)

M Importacoes B Exportacoes

Gréfico 13 - Balanga comercial - em 2007 (jan - maio)

Fonte: Aliceweb/2007.

TABELA 41 - Exportacdes e importagdes - em 2007 (ddlares)

Meses Exportagdes Importagdes Saldo
Janeiro 161.386.330 205.724.773 -44.338.443
Fevereiro 178.011.531 209.707.672 - 31.696.141
Marco 193.937.707 282.259.627 -88.321.920
Abril 158.551.925 247.023.086 - 88.471.161
Maio 162.586.410 257.044.722 -94.458.312
Total (jan. - maio) 854.473.903 1.201.759.880 - 347.285.977

Fonte: Aliceweb/2007.

Ao avaliarmos os meses de marco, abril e maio notamos um déficit préximo a 90 milhoes
de dolares por més, o que nos leva a uma projecdo acumulada préximo a 1 bilhdo de délares
para 2007.

Usando os dados registrados, concluimos que:

* Em 2007, as exportacdes nao ultrapassardo a 2 bilhdes de ddlares;
e As importacoes ficardo préximas a 3 bilhdes de délares.
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N&o ha um Unico padrao de concorréncia na cadeia de valor téxtil e de confeccdo. A natureza
da competicao, nos diferentes nichos de mercado, pode ser disposta ao longo de um “spectrum”.
Numa das extremidades, encontra-se o padrdo de competicdo onde atuam empresas “maduras”,
grandes e pequenas e cuja vantagem competitiva se manifesta através de duas opcoes:

Capacidade de
Custos mais baixos do que diferenciacdo e de
0s dos rivais conseguir um adicional de

prego que supere o custo
adicional da diferenciagao

Grande
fornecedor
“maduro”

Pequeno
fornecedor
“maduro”

Tanto os grandes fornecedores, quanto os pequenos tém chances no mercado, como ilus-
tramos no Quadro 6.

Empresa Forgas Oportunidades

Grandes * Melhor estrutura; * Grandes pedidos devido a reducado do n° de
« Capital para investimento; destinos do sourcing;
¢ Investimento em P&D; * Consciéncia de qualidade nos compradores;
* Capacidade de atender a edidos grandes; * Novos mercados para produtos desenvolvidos.
* Economias de escala.

Pequenas * Flexibilidade; * Aumento do n° de pedidos pequenos devido
 Resposta rapida — menor “lead-time”; 4 industria orientada pela moda;
« Alto potencial de crescimento. » Demanda dos varejistas para “lead-time”curto;

* Grandes fornecedores, interessados no
outsource da producao para dar conta do n°
cada vez maior de pedidos grandes.

QUADRO 6 - Forcas e oportunidades para empresas maduras - grandes e pequenas

Fonte: SAHNI/2006.

Na outra extremidade, situadas fora das fronteiras do conhecimento onde atuam os gran-
des e pequenos players do mercado, encontramos uma infinidade de micro e pequenas empre-
sas “imaturas”, inseridas internamente no estagio inicial da "“learning curve”, cuja chance
maior é de atuar nos mercados domésticos na condicdo de empresas terceirizadas “cativas”.

O modelo descrito procura representar a realidade da Cadeia de Valor Téxtil e de Confeccéo
Brasileira - CVTCB, cujos resultados em termos de competitividade, como vimos anteriormente,
nao sao favoraveis. Em texto precedente, podemos ver que a compilacdo dos depoimentos dos
empresarios e das referéncias bibliograficas sobre os determinantes do sistema onde nossas
empresas atuam, oferece um razoavel nimero de sugestdes para um programa de melhoria do
desempenho da cadeia de valor téxtil e de confeccdo. Extraimos deste texto, algumas fontes
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com potencial para ajudar a sustentar a vantagem competitiva da CVTCB, as quais passamos a
comentar. Antes, gostariamos de esclarecer que o modelo conceitual utilizado para definir um
programa de aumento da competitividade da CVTCB envolve dois conjuntos de estratégias. O
primeiro, constituido de estratégias enddgenas (desenvolvidas pelas empresas, de dentro para
fora, de acordo com Kaplinsky (1998). O segundo, formado de estratégias exdgenas (para
fortalecer os determinantes do sistema, de acordo com Porter (1999). As fontes que serdo
apresentadas contemplam, em sua maioria, as estratégias exégenas.

4.2 FONTES DE VANTAGEM COMPETITIVA: ALGUMAS SUGESTOES PARA O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO SETOR

Com base nos depoimentos dos empreséarios, nas idéias difundidas nos trabalhos de Porter e
de outros autores, entre os quais destacamos os trabalhos de Gary Gereffi, nas publicagbes do
Instituto de Prospeccdo Tecnoldgica e Mercadoldgica - IPTM e na experiéncia adquirida por
paises concorrentes, apresentamos uma série de sugestdes que poderdo ser usadas numa
discussdo de estratégias para ampliarmos a vantagem competitiva sustentada da CVTCB. Seria
impossivel para uma empresa de qualquer pais ser competitiva em todos os mercados, e as
empresas brasileiras ndo constituem excecdo a esta regra. Portanto, qualquer estratégia para a
CVTCB deve reconhecer esta realidade e estabelecer uma visdo realista de prioridades com base
nas atuais forcas positivas do diamante nacional e em propostas mais desafiadoras de redugao
de fraquezas, que impactam negativamente nossa competitividade.

4.2.1 Oferta de mao-de-obra qualificada

Considerando o tamanho da populacdo economicamente ativa no Brasil, podemos classifi-
car como boa a oferta de mao-de-obra para a indUstria téxtil e de confeccdo, muito embora a
competicdo por trabalho qualificado venha se ampliando continuamente nos grandes centros
urbanos. O custo da mao-de-obra operacional da indUstria téxtil e de confeccdo, em nosso pafs,
situa-se em posicao bastante competitiva em relacdo aos paises desenvolvidos, mas, em funcao
dos encargos que afetam a industria formal no Brasil, € menos competitivo que o praticado em
grandes nacdes exportadoras como a China, por exemplo.

Baixos salarios, fator reconhecido como uma das vantagens comparativas mais relevantes para
0s paises inseridos nos mercados de exportagdo, ndo necessariamente levam estes paises a uma
posicdo competitiva, pois o que realmente conta para assumir esta posicdo é a produtividade que o
trabalhador atinge no processo produtivo. Alguns paises pouco desenvolvidos, nos quais o salario
é inferior aos praticados na China, ndo conseguem superar a vantagem competitiva da mao-de-obra
chinesa, que alcanga niveis de produtividade bem mais elevados, e a razdo fundamental é a habili-
dade obtida através do treinamento. Trabalhadores com qualificacdo inferior rendem pouco, de-
mandando mao-de-obra adicional ou pagamento de horas extras, que normalmente sdo de custo
mais elevado, contribuindo para reduzir a competitividade no mercado externo.

Enquanto trabalhadores mais qualificados contribuem para o processo de manufatura de
produtos de maior valor agregado, as empresas ou paises cuja qualificagdo da méo-de-obra é
inferior ficam aprisionados a processos produtivos menos intensivos em habilidade operacional,
precisamente aqueles onde a competicdo é maior.
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Tudo isso demonstra, claramente, a necessidade de investimentos expressivos em projetos
destinados ao treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos, em diferentes areas e
niveis, podendo-se salientar dois exemplos absolutamente fundamentais: o primeiro, relativo
aos operadores, com o objetivo de aprimorar suas habilidades na execugao de tarefas, aceleran-
do o processo produtivo, reduzindo os desperdicios e mantendo sob controle o nivel de qua-
lidade, concorrendo, assim, para a ampliagdo do lucro dos fornecedores. O segundo, relativo a
geréncia intermediaria, a quem cabe a responsabilidade de supervisionar as operagdes, desen-
volver a dedicacdo dos operadores, garantir, eficientemente, um fluxo balanceado e continuo
de trabalho, manter a melhor comunicacdo possivel com os compradores ou seus agentes e
processar todos os pedidos dentro dos padrbes preestabelecidos.

Pode-se, desta forma, concluir que uma fonte importante de vantagem competitiva relativa a mao-
de-obra, em todas as area e niveis, é a sua qualificacdo e treinamento. Com seus funcionérios qualifi-
cados, a empresa pode: produzir com alto indice de qualidade, atender aos demais padrdes estabele-
cidos nos contratos, desenvolver o upgrade continuo do trabalho em curso, e, ainda, pode desenvol-
ver a aprendizagem no processo de transicao por intermédio das diferentes modalidades de governanca
quando a empresa encontra-se inserida na cadeia de valor global e, como o fator avancado mais
estratégico, conceber e desenvolver a inovacdo que sustenta a vantagem competitiva.

A produtividade do trabalho tende a ser maior onde o nivel de educacédo basica e superior
é mais alto. Avaliando a evolugdo do Brasil a partir da “Andlise do relatério de competitividade
de 2006-2007, do World Economic Forum — WEF” (ARRUDA; TELLO: ARAUJO, 2007), verifica-
mos que no indicador salde e educacdo bdsica o Brasil melhorou nos Ultimos trés anos,
enquanto que, no indicador educacdo superior e treinamento, piorou.

TABELA 42 - Posicdo do Brasil no mundo - 2004/2006

Indicador 2004 2005 2006
Salde e educacédo basica 61 52 47
Educacdo superior e treinamento 48 50 60

Fonte: ARRUDA/2007.

4.2.2 Localizacao

A proximidade de mercados incentiva as relagdes comerciais. O nordeste do Brasil ocupa
uma posicdo geografica sumamente estratégica. Em relacdo aos Estados Unidos, ela é menos
vantajosa quando comparada com a de nossos concorrentes da América Central, Caribe e
alguns Paises Andinos, porém é bem mais competitiva em relacdo aos grandes concorrentes
situados na Asia. Em relacdo ao Japao, a situacdo é inversa, e, em relacio a Europa Ocidental,
estamos melhores posicionados do que os nossos fortes concorrentes das Américas e asiaticos.
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4.2.3 Economia algodoeira

Na producdo de fibras somos um pais privilegiado em tamanho e terras produtivas o que
coloca o Brasil entre os grandes produtores de fibras de algodéo. Essa atividade econbémica é
caracterizada pela mobilidade dos pélos produtivos, inicialmente concentrados no nordeste,
deslocando-se para Sdo Paulo, e em seguida para o Parana. Problemas ocorridos na década
iniciada em 1990, como a praga do bicudo e a abertura econémica, levaram o pais, num primeiro
momento, a se transformar, passando de exportador a grande importador desse insumo basico.
A producao voltou a crescer de forma acelerada a partir de 1998, agora na regiao centro-oeste do
Brasil, utilizando tecnologia avancada de produgdo, responsavel por niveis crescentes de produ-
tividade em quilos de fibra por hectare, permitindo transformar um razoavel déficit na balanca
comercial em elevado volume de exportagdo dessa fibra, cujas propriedades singulares sao con-
tinuamente pesquisadas e imitadas pelos produtores de fibras quimicas. No ano de 2005, as
exportacdes da fibra de algodao renderam ao pais cerca de 450 milhdes de ddlares, valor que
coloca este insumo como o principal item de comercializacdo da CVTCB no exterior.

Nenhum programa destinado a politica industrial pode deixar de prever o apoio integral a
economia algodoeira, associando-se o governo e a iniciativa privada para mobilizar recursos
necessarios a pesquisa, produgao, beneficiamento, distribuicdo e formagdo de estoques.

Além disso, talvez um dos desafios mais positivos que a CVTCB deve enfrentar é o de alargar
a base material de insumos, complementando a forte oferta ja existente de algoddo com a
ampliagdo da manufatura de fibras quimicas.

4.2.4 Investimentos em modernizacdo

Alguns elos da cadeia produtiva sdo intensivos em capital, de tal sorte que os investimentos
para a atualizagdo tecnoldgica dos mesmos sao indispensaveis para a garantia da competitividade.
Em particular, temos as etapas do processo que detém alto indice de automagao para a manu-
fatura, em alta escala, de produtos relativamente padronizados. Nessas circunstancias, a quali-
dade e o estado-da-arte dos equipamentos constituem o mais importante fator do custo unita-
rio do produto e o principal determinante da competitividade.

Por outro lado, naqueles processos que utilizam bens de capital que incorporam tecnologias
inovadoras com a finalidade de torna-los mais flexiveis para atender aos nichos de mercado que
demandam pequenos lotes e resposta rapida, a atualizagdo tecnolégica é, da mesma forma,
fundamental.

Assim, podemos afirmar que a modernizagdo das méquinas, traduzida por investimentos
contabilizados anualmente, é um dos fatores avangados mais importantes para a sobrevivéncia
da cadeia produtiva. Entre 1990 e 2004 (15 anos), foram investidos no pais cerca de 10 bilhdes
de délares na reposicdo e ampliacdo do parque de maquinas téxteis e de confeccdo, ou seja ,
uma média de 650 milhdes de doélares por ano, equivalente a 2,5% da receita anual do setor.
Este percentual é bem inferior ao da média dos investimentos realizados pela indUstria de bens
de consumo no Brasil que gira em torno de 5% ao ano dos 7% recomendados pelos organis-
mos internacionais que tratam do desenvolvimento da indUstria téxtil e de confecgdo mundial.
Para que os investimentos se ampliem é preciso melhorar a base de oferta de capital com juros
reais iguais aos praticados internacionalmente.
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4.2.5 Melhoria da infra-estrutura

A logistica das empresas brasileiras é muito prejudicada pelos enormes problemas de
infra-estrutura registrados no pais. Acoes do governo voltadas a solucdo desse problema com
a participacdo da iniciativa privada, como previsto no PAC (Programa de Aceleragao do Cresci-
mento), sao fundamentais para o crescimento da vantagem competitiva da CVTCB.

Na cadeia de valor global, sobretudo onde ha coordenacdo explicita em que os comprado-
res dependem de um pequeno nimero de fornecedores e a continuidade do suprimento torna-
se um fator muito importante, o desenvolvimento da infra-estrutura de transporte é absoluta-
mente fundamental para garantir a eficiéncia e a confiabilidade da entrega.

Torna-se também importante o acesso aos insumos importados. As empresas inseridas na cadeia
de valor global, geralmente especializam-se em parte do processo, apresentando-se como caso extre-
mo as firmas que apenas montam os produtos. Uma conseqiiéncia desse fato é que o fécil acesso aos
insumos importados torna-se uma parte substancial da competitividade, envolvendo ndo apenas
tarifas baixas ou mesmo a operacdo “duty-free”, mas também, uma estrutura alfandegéria fisica e
burocratica que permita que as mercadorias sejam importadas (despachadas) rapidamente.

Investimentos na infra-estrutura do pais sao inadiaveis, pois o Brasil encontra-se a beira do abismo
logistico. O sucateamento dos transportes gera um prejuizo para a economia de 46 bilhdes de reais
anualmente. A pior situacdo é a das rodovias, pois 75% das estradas encontram-se em estado que
varia entre o regular e cadtico. As rodovias, responsaveis pelo transito de 60% da producdo nacional
e de 95% das pessoas que viajam pelo pafs, necessitam urgentemente de pavimentacao (para 1,7
milhdes de quildbmetros de rodovias, apenas 196 mil quildmetros sao asfaltados). Segundo a Associ-
acao Brasileira de Infra-estrutura e IndUstria de Base (Abdib), o pais necessita de 13 bilhdes de reais de
investimentos por ano nas rodovias e, nos Ultimos anos, tem investido menos de 3 bilhdes de reais.

Quanto as ferrovias, os problemas vao desde as invasdes por construcoes erguidas as suas
margens, até os investimentos para a ampliagdo da malha e para sua manutencdo, que tém sido
insuficientes. A falta de conservacdo, a idade e o desenho das estradas de ferro ocasionam a
lentidao dos trens. Os projetos de expansdo ndo foram executados, entre eles o da expansao da
Ferrovia Norte-Sul e o da Ferro Norte.

Quanto aos portos, o principal problema é o acesso. Os principais portos do pais sdo o de
Santarém (Pard), Itaqui (Maranhao), Belém (Pard), Vitéria (Espirito Santo), Rio de Janeiro (RJ),
Santos (Sao Paulo), Paranagué (Parand), Sao Francisco do Sul (Sta. Catarina), Sepetiba (RJ), Rio
Grande (Rio Grande do Sul). Em época de escoamento da safra, filas de caminhodes ficam
aguardando a vez para descarregar as mercadorias nos terminais. Ha dificuldade de acesso e a
dragagem insuficiente ndo permitem a aproximagao de navios de grande calado. Quase todos
os portos sofrem por falta de dragagem, o que diminui a profundidade do cais.

4.2.6 Demanda interna e externa

Os aspectos relativos a demanda incluem o seu tamanho e dinamismo, o grau de sofistica-
¢d0 e 0 acesso a mercados internacionais. As nacdes ganham vantagem competitiva quando a
demanda doméstica é exigente e exerce pressao sobre as empresas, forcando-as a estabelecer
e cumprir metas voltadas ao upgrade e a inovacdo. Um mercado demandante, mais do que um
mercado pouco exigente, é o que provoca o crescimento da vantagem competitiva e o sucesso
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dos empreendimentos. Nos paises em desenvolvimento como o Brasil, a condicdo atual da
demanda revela ainda um poder limitado de influéncia sobre os outros atributos do diamante.
O maior envolvimento da CVTCB no comércio exterior, ampliaria a demanda em quantidade e
qualidade, promovendo, assim, um efeito dindmico de presséo, estimulando as empresas a
reagir e responder a novos e mais rigorosos desafios.

4.2.7 Insercao na “cadeia de valor global”

Segundo Gereffi (2005), o processo de globalizacdo promovido pelas empresas comerciais
e industriais resultou em dois tipos de redes econdmicas internacionais: “producer-driven” e
“buyer-driven”:

* Nas cadeias de valor “producer-driven”, grandes empresas produtoras transnacionais de-
sempenham o papel principal de coordenacao ao longo do processo, comandando as fases
para trés e para frente na cadeia de valor global, o que ¢é tipico das indUstrias intensivas em
tecnologia e capital como a automobilistica, de aviacdo, de computadores, etc.

* (Cadeias de valor "buyer-driven” sdo aquelas nas quais grandes “retailers”, "marketers” e
“brand manufacturers” desempenham o papel fundamental de descentralizar as redes de
producdo através de diferentes paises exportadores, geralmente localizados em regides em
desenvolvimento. Este padrdo de organizacao internacional da cadeia de suprimento é tipico
das indUstrias intensivas em mao-de-obra, entre as quais se destaca a indUstria de confeccéo.
Uma série de redes de producéo, localizadas no terceiro e segundo mundos, sdo acionadas
mediante contratos e ficam responséveis pela manufatura, enquanto as empresas lideres
(grandes “retailers” ou “marketers"”), que coordenam o processo, fornecem as especificacoes.

No primeiro caso, o poder se concentra nos produtores e, no segundo, no varejo.

Um dos fatores mais relevantes para o aumento da vantagem competitiva da CVTCB seria a
sua insercdo na cadeia de valor global, notadamente o setor de confeccdo. Para que isso tenha
chance de ocorrer de forma efetiva, é necessario criar uma inteligéncia especifica para pesquisar
e estudar com profundidade a demanda externa. N&do apenas o perfil, as expectativas e as
flutuagbes dos habitos de consumo do consumidor final, mas também o perfil, os critérios e as
politicas de compra dos grandes clientes que realizam o outsourcing, sejam eles os brand
manufacturers, os retailers ou os marketers que estao interessados, de um modo geral, em
flexibilidade, resposta rapida, diferenciacdo, qualidade e preco. Isto permitiria as empresas
brasileiras ingressarem na chamada “curva do conhecimento” (learning curve), esforcando-se e
preparando-se para atingir os padrdes impostos pelos compradores, aprendendo a dominar as
técnicas de gestdo da cadeia de suprimento e a crescer, gradativamente, atingindo novos niveis
na cadeia de valor (desde a montagem até a venda de produtos com marca prépria). Esta
ascensao industrial contribuiria para o aumento da produtividade do trabalho (valor adiciona-
do/pessoal ocupado), ampliando o padrédo de vida dos empregados.

Nas Ultimas décadas, a economia mundial sofreu  mudangas significativas, especialmente
nas areas de comércio internacional e organizacdo industrial. Dois dos mais importantes tragos
da economia contemporanea sdo: a globalizacdo da producdo e do comércio, estimulando o
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crescimento da estrutura industrial num grande ndmero de paises em desenvolvimento, e a
desintegracao vertical das corporagdes transnacionais, que passaram a redefinir suas compe-
téncias-chave focando-as na estratégia de produto e inovacdo, marketing e demais fases de
alto valor agregado dos processos de manufatura e servicos, reduzindo, simultaneamente, a
posse ou o dominio direto sobre as fases que agregam menos valor.

A fragmentacdo dos servicos e da produgao, ampliada de forma crescente nos Gltimos anos,
seja através de uma redistribuicdo no espaco geografico ou entre firmas, no mesmo pais, fez
surgir a necessidade de coordenar as atividades fragmentadas através do que se denomina a
Governanca da Cadeia de Valor. Esta coordenagdo, conhecida como “coordenacdo explicita”,
ajuda a desenvolver uma base de suprimento competente através da qual um sistema de
producdo e distribuicdo em escala global podera ser construido pelo comprador sem que ele
seja o proprietario das fases de menor valor agregado.

Como apresentado no capitulo anterior Gary Gereffi, John Humphrey e Timothy Sturgeon
(2005), a partir de trés variaveis, conseguiram chegar a cinco tipos de governanca de cadeia de
valor. As variaveis consideradas foram:

a) A complexidade de transferéncia de informagdo e conhecimento necessarios para sus-
tentar a transagdo ou negdcio, particularmente em relacdo as especificacoes de produ-
tos e processos.

b) A maior ou menor possibilidade de codificar a informacao e o conhecimento, de modo
a poder transmiti-los eficientemente.

¢) A atual e potencial capacitagdo da base de fornecedores em relagdo aos requisitos da
transagcdo ou negocio.

Quantificando estas variaveis em Alta ou Baixa intensidade, definiram um modelo analitico
para identificacdo de cinco diferentes tipos de governanca de cadeia de valor:

a) Mercado,
b) Modular,

¢) Relacional,
d) Cativa,

e) Hierdrquica.

A governanga em rede, tipica da indUstria téxtil e de confeccao, abrange os trés tipos: cativa,
relacional e modular.

Na governanca dita de mercado as transagbes sdo facilmente codificadas, os compradores
encontram fornecedores altamente competentes, as especificacdes dos produtos transacionados
sdo simples e demandam baixo grau de coordenacdo explicita.

Por outro lado, na governanca hierdrquica as transagoes ndo podem ser codificadas. Forne-
cedores altamente competentes sdo escassos, as especificagdes dos produtos sdo altamente
complexas e as empresas-lider (lead firms) sdo forcadas a verticalizar, desenvolvendo todo o
processo de manufatura, e, a governanca, complexa, é realizada “in-house”.

Quando a habilidade de codificar as transagbes — na forma de instrucoes detalhadas — e a
complexidade das especificagoes dos produtos sao altas e as competéncias dos fornecedores
sdo baixas, entdo a governanca na cadeia de valor tende na direcdo do tipo chamado governanca
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cativa. Isto se justifica porque a baixa competéncia dos fornecedores diante da complexidade
dos produtos e especificacdes requer significativa intervencdo e controle por parte da firma
compradora (lead firm) na forma de intensa coordenagao explicita, desenvolvendo-se uma
grande dependéncia dos fornecedores em relacdo aos compradores. No caso da indUstria téxtil
e de confeccao, este tipo de governanga marca a fase inicial do aprendizado (upgrade) no qual
os fornecedores realizam a montagem (assembling) de insumos importados, na maioria das
vezes em zonas de processamento de exportacao.

A medida que a experiéncia e o upgrade dos fornecedores se ampliam, tornando-os mais
competentes por atingirem o estagio conhecido como OEM (Original Equipment Manufacturer)
e, portanto, capazes de fornecer “full package”, isto promove uma forte motivacdo para que as
firmas compradoras realizem o outsourcing para ganhar acesso a estas competéncias comple-
mentares. Neste caso, conhecimento tacito comeca a ser trocado entre compradores e fornece-
dores. Enquanto o modelo de governanca cativa de montagem orientada requer coordenacao
explicita na forma de tecido cortado e instrugoes detalhadas, a producgao “full package” envol-
ve coordenacdo de maior nivel de complexidade, troca de conhecimento entre compradores e
fornecedores, autonomia do fornecedor, o que caracteriza uma governanca do tipo “relacional”.

Competéncia cada vez maior tem sido o principal resultado alcancado por um grande nimero
de fornecedores inseridos no progressivo estagio entre a cadeia de valor “cativa” e “relacional”.
A produgao “full package” é o resultado do desenvolvimento da capacidade de interpretar
desenhos, preparar amostras, procurar fontes de fornecimento de insumos (sourcing), monitorar
a qualidade do produto, atender ao preco estipulado pelo comprador e garantir a entrega no
prazo. Numa perspectiva mais ampla de desenvolvimento, a grande vantagem do envolvimento
na exportacdo “full package”, comparada com a exportacdo de simples montagem, é que a
primeira permite aos fornecedores locais aprender como fazer produtos téxteis e confeccionados
competitivos em escala internacional - fruto da pressdo de uma demanda mais sofisticada, como
afirma Porter (1999) - e gerar ligacoes a jusante na cadeia econdmica doméstica.

A medida que a habilidade para codificar transacdes aumenta e a competéncia dos fornece-
dores torna-se cada vez maior, estes se tornam cada vez mais independentes, dominando todos
0s parametros que envolvem a transacdo num estagio superior ao “full package”, atingindo o
ODM (Original Design Manufacturer), com um grau menos acentuado de contacto relacional
com o comprador, com intensa articulacdo em nivel de sourcing com sub-fornecedores, o que
caracteriza o que os autores chamam de cadeia de valor “modular”.

Além das transacbes realizadas diretamente com os compradores e seus agentes, podemos
encontrar no mercado empresas intermediarias que atuam como fornecedores na forma de
grandes “tradings”, cujas competéncias-chave estdo mais afetas as habilidades de transformar
idéias de design em detalhadas especificacbes de produto e no dominio das operagbes de
logistica. Estas empresas negociam pedidos de fornecimento com os compradores e possuem,
ou estao interligadas, a nucleos de producdo dispersos geograficamente. Um dos exemplos
mais caracteristicos deste caso é o da empresa de confeccdo LI & FUNG, que possui 60 escrito-
rios em 36 paises e é capaz de constituir ofertas com grande variedade de produtos manufatu-
rados de forma fragmentada, em termos de cadeia de valor, em diferentes paises, conforme as
condicoes mais favoraveis de preco, qualidade, prazo etc.

Uma das contribuicdes mais importantes dos estudos sobre cadeia de valor é a de mostrar que
0 acesso ao mercado dos paises desenvolvidos tem se tornado gradativamente mais dependente
da insercao de empresas nas redes de producao global, coordenadas por firmas lideres situadas,
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a maioria delas, nos paises ricos. Assim, a governanca das cadeias de valor é um tema essencial
para entender: como as empresas dos paises em desenvolvimento podem ter acesso aos merca-
dos globais, quais os beneficios desse acesso, que riscos de exclusao podem existir e como os
ganhos liquidos de participagdo nessas cadeias de valor globais podem ser ampliados.

O Brasil perdeu a chance de integrar-se a rede de cadeias de suprimento internacionais na
década de 1980, que permitiu aos NIC's, e depois a China, ultrapassar a fase do “assembling”,
atingindo novos degraus como o de “full package” e depois o de ODM (Original Design
Manufacturer) e de OBM (Original Brand Manufacturer), através de suas participagoes na
“curva de aprendizagem”. Nao podemos perder a chance de insercdo na cadeia de valor global
na qual ja se inseriram paises como o México, paises da América Central e Andinos.

4.2.8 Esforco exportador

De um total de 113 produtos mais importados mundialmente (produtos-lideres), abrangen-
do o conjunto de capitulos do sistema harmonizado (do 50 ao 63),0 Brasil, em sua pauta de
exportacao de téxteis e confeccionados, registra vendas superiores a 1% do mercado mundial em
apenas 17 produtos-lideres, ndo apresentando presenca significativa nos demais. Deve-se salien-
tar que a relagdo dos produtos mais exportados pela CVTCB ndo inclui nenhum produto dos
capftulos 61 e 62, exatamente aqueles mundialmente mais comercializados. Nosso esfor¢o expor-
tador estd concentrado no trabalho de grandes empresas cujos negdécios se apbiam na economia
algodoeira e que apresentam uma posi¢ao de lideranca em nossa pauta de exportacdo em produ-
tos como os téxteis para lar, tecidos denim, jeans, t-shirts e fios penteados. Ao lado dos grandes
fabricantes, desponta no pais um grupo de pequenas e médias empresas comercializadoras de
marcas (brand marketers) e produtoras de marcas (brand manufacturers) que surge como uma
alternativa para a conquista de mercados ainda nado explorados, com uma proposta de criar uma
nova imagem para o produto confeccionado brasileiro, proposta essa intensiva no conhecimento
do desenho de moda, inspirado nos tragos culturais e no estilo de vida de nosso pals, e lancando
ma&o de estratégias inovadoras como o uso de materiais ecoldgicos.

Apesar do esforco, as estatisticas ainda demonstram que a posicao do Brasil no mercado
exterior é mediocre e ndo deveria permanecer, ano a ano, sem solugdo. Arriscariamos propor
uma nova visao para o problema, que permitisse complementar a estratégia “PUSH" que tenta
colocar (empurrar) nossos produtos no mercado externo, com probabilidade de venda duvido-
sa, por uma outra solugdo. Esta nova visdo, mais voltada ao produto confeccionado — a parte
mais fraca de nossa vantagem competitiva, procuraria adotar uma estratégia “PULL" que nos
garantisse, em primeiro lugar os clientes e, a partir destes, a demanda para nossa oferta produ-
tiva. Para que isto venha a ocorrer, duas alternativas sao indicadas:

a) Internacionalizacdo: aquisicoes ou fusdes com empresas nacionais ou estrangeiras
congéneres, detentoras de marcas e que possuam uma base consolidada de clientes exter-
nos ou que possuam filiais em paises cobertos por acordos comerciais com paises ricos.

b) Insercdo na cadeia de valor global, passando pelos diferentes estagios da rede de rela-
cionamento, de modo a garantir o éxito das transagoes. A estratégia devera enfatizar
uma governanca mais intensa no inicio, mas que seria atenuada a medida que melho-
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rassemos a competéncia de nossa base de fornecimento por meio da aprendizagem que
o processo pode proporcionar. Cerca de 90% das 25.000 fabricas instaladas no Brasil,
tomando-se como base a quantidade de pessoas empregadas, sdo de pequeno e médio
porte. O grande desafio é integrar parte destas pequenas e médias empresas na rede
global de suprimento, provavelmente no modelo inicial de governanca cativa.

Néao se deve considerar, no entanto, o ingresso das empresas brasileiras na cadeia de valor
global, uma tarefa facil de ser realizada e sustentada. Em qualquer das trés opgbes de governanca
— cativa, relacional ou modular, a que as empresas brasileiras vdo se integrar, de acordo com sua
base de competéncia, condigbes especiais devem ser desenvolvidas para facilitar, em primeiro
lugar, o acesso do pais as cadeias de valor globais e, em segundo lugar, para dar suporte a fase
subsequente de aprendizagem ou “upgrade”.

Tanto a inser¢do na cadeia de valor global quanto a fase posterior de aprendizagem
(upgrade) nao ocorrem sem custo. Uma das mais importantes licdes de experiéncia dos paises
do sudeste da Asia nos permite concluir que as politicas de desenvolvimento das empresas na
area da exportacdo devem considerar a insercdo em mercados globais como uma oportunidade
de “upgrade” que depende, entretanto, de um grande esforco de investimento por parte das
empresas e do suporte governamental. Ou seja, 0 modelo de insercdo na cadeia de valor global
e da conseqlente fase de aprendizagem que permite evoluir, gradativamente, do padrdo de
montagem para o de “full package” (OEM) e, em seguida, para o de produtor com design
préprio (Original Design Manufacturer-ODM), e, finalmente, para o padrao de produgdo mais
elevado que é o de produtor com marca prépria (Original Brand Manufacturer-OBM), é impactado
pelo custo de adquirir o know-how, pelos investimentos de sustentacdo e pelo risco, e, como
conseqiiéncia, mesmo no sudeste da Asia, algumas empresas tiveram muita dificuldade em
percorrer as fases de nivel de conhecimento mais elevado, sobretudo a de transformar-se em
exportador com marca prépria.

No caso especifico da aprendizagem ou “upgrade”, alguns autores afirmam que esse pro-
cesso pode, por vezes, ser favorecido ou encontrar barreiras. Ele é bem visto por certos compra-
dores, como os “retailers” ou “marketers”, que encontram na capacitacdo dos fornecedores
uma forma de substituir ou complementar suas competéncias que ndo sejam as chaves, como
as relativas as marcas e ao marketing. Outros procuram manter seus fornecedores cativos por
questdes estratégicas como é o caso dos “brand manufacturers” ou das empresas “trading”,
como a LI & FUNG. Esta Ultima, inclusive, procura manter distancia entre fornecedores e com-
pradores e limitar a competéncia dos fornecedores dentro de uma estreita faixa de funcdes de
producao, aprisionando-os nas tarefas de montagem. Neste caso, ultrapassar a fase inicial na
direcdo de etapas sucessivas na cadeia de valor, vai exigir estratégias bem articuladas.

Pode-se citar, como exemplo, o caso da insercdo na cadeia de valor global na modalidade
inicial de governanca cativa, que deve ser amparada pelo desenvolvimento de duas estratégias:

* Estratégia preventiva que ofereca condicdo de deslocamento para outros compradores
na ocorréncia de “trade off" praticado pelo comprador inicial.

» Estratégia que crie condicoes favoraveis a caminhada, através da “curva do conhecimen-
to”, até atingir o préximo degrau na escala de fornecimento — “full package” (governanca
relacional), e, assim, por diante.
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Certas condicoes que definem o perfil do pais onde se situam os fornecedores podem
favorecer o processo de insercao das empresas na cadeia de valor global e dar suporte ao
processo subseqlente de aprendizagem e “upgrade”.

Durante as duas Ultimas décadas, a disponibilidade e o custo das quotas influenciaram as
estratégias de outsourcing de compradores internacionais, provocando uma grande desagrega-
¢do da oferta em funcdo dessas duas variaveis. Os compradores norte-americanos, por exemplo,
adquiriam seus produtos em mais de 50 paises do mundo. Com a eliminacdo das quotas, em
2005, novos parametros passaram a ser considerados pelos grandes compradores, havendo uma
tendéncia de consolidacdo do outsourcing entre um ndmero menor de fornecedores, como parte
da estratégia para reduzir a estrutura do custo de comercializagdo, reduzir os prazos de entrega e
colocagdo dos produtos nas lojas e ampliar a flexibilidade de suas cadeias de suprimento.

Vamos apresentar alguns fatores selecionados que passaram a ter influéncia nas estratégias
de compra e que, portanto, contribuem para que um pais tenha ou ndo suas empresas inseridas
na cadeia de valor global e que possam, de alguma forma , facilitar o processo de aprendizagem:

* Existéncia de um bom clima para a realizagdo de negécios, o que, em Ultima analise, é um
importante elemento para avaliar o risco que os compradores poderdo ter ao selecionar
fornecedores em um determinado pais. Estabilidade politica, condigbes macroeconémicas
favoraveis, seguranga e nivel de violéncia interna, adequacdo aos padroes internacionais
relativos a salde e ao trabalho, sdo alguns dos fatores considerados.

e Zonas de processamento de exportacdo que tenham infra-estrutura para a implantagédo
de indUstrias téxteis e de confeccéo.

* Existéncia de aglomerados, dotados de uma governanca interna efetiva, capaz de gerar
resultados favoraveis em termos de competitividade de sua oferta produtiva.

* Instituicdes e servicos relacionados de suporte, notadamente, instituicdes educacionais
e de pesquisa e de assisténcia técnica.

e Infra-estrutura, com destaque para os meios e condicbes dos transportes, disponibilida-
de de energia e sistema de telecomunicagoes e tecnologia da informacdo que permitam
um processo eficiente de comunicacdo entre compradores e fornecedores, bem como
um efetivo controle sobre todos os elementos que integram a cadeia de valor global.

* Acordo de acesso preferencial sem regras de conteldo que concedam privilégio ao pais
onde se situam os compradores. Ao contrario, o acordo deve prever regra de origem que
permita a utilizacdo de insumos provenientes de terceiros paises ou, no minimo, produ-
zidos nos paises contratantes.

* Abundancia de mao-de-obra qualificada, produtiva e pouco dispendiosa, pois o custo
e disponibilidade de forca de trabalho treinada ¢ fator critico. Entretanto, custo de méo-
de-obra, apenas, ndo ¢ suficiente. Mais importante é a produtividade obtida através do
treinamento, porquanto, alto indice de produtividade pode tornar o custo do trabalho
menor, mesmo no pais que apresente custo de mao-de-obra mais elevado. A habilidade
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das costureiras é particularmente importante na manufatura de produtos de moda para
os quais o design muda freqlentemente. Por exemplo, os compradores situados nos
EUA consideram muito boa a pericia das costureiras asidticas, particularmente as da
China, Hong Kong, Taiwan e Tailandia e, por isso, os retailers e marketers norte-america-
nos, freqiientemente, importam da Asia aqueles produtos que requerem melhor costu-
ra e construgdo, operagdes complexas e montagem com mais detalhes.

* Outro fator muito importante é a efetividade dos gestores, que tém a responsabilidade
diaria de manter a confiabilidade em relacdo ao suprimento e a qualidade do produto e
de garantir a flexibilidade para atender as mudangas nos pedidos. Muitos compradores
sustentam a boa impressdo que tém da média geréncia encontrada nas fabricas da
China e de outros pafses do sudeste da Asia.

* Disponibilidade de matérias-primas e insumos a custo competitivo, sobretudo tecidos, aces-
sorios e aviamentos é uma condicdo muito apreciada nas pesquisas de outsourcing, tendo em
vista que a disponibilidade dos diversos insumos afetam o “lead time" nao apenas da manu-
fatura dos produtos propriamente ditos, mas também da producdo de amostras que antece-
dem a execucao do produto definitivo, essencialmente, nos casos de insercao de fornecedores
na cadeia de valor global nas modalidades de governanga relacional (full package) e modular.

* Se as matérias-primas nao estdo disponiveis localmente, os tempos de embarque e
outros aspectos de logistica ndo devem comprometer os limites de “lead time”.

* Nivel de servico ofertado (montagem, full package etc.) e confiabilidade do fornecedor em
termos de qualidade e prazo de entrega, ndo somente precos competitivos, mas servicos
mais rapidos, mais flexiveis, oferta de pequenos lotes e, em alguns casos, oferta “just-in-
time"” com reposicao de produtos nas lojas dos compradores que atuam como “lean retailers”.

4.2.9 Novos agentes de mudanca do setor téxtil e de confecgao

Um nudmero ndo muito elevado de empresas brasileiras, com atuacdo destacada no mercado
doméstico, dedicam-se também ao comércio exterior e apresentam potencial para ampliar suas expor-
tagdes, desde que as condi¢des internas ampliem o nivel de sua vantagem competitiva. Estas empresas
atuam no mercado externo com oferta de padrao “full package” ou padrdo mais elevado. E reconhe-
cido por todos que a entrada e permanéncia no mercado externo depende, em primeiro lugar, de
determinadas condicdes macroeconémicas, entre as quais se destaca a politica de comércio exterior e,
em segundo lugar, do ambiente microecondmico, local onde a competitividade das empresas é
consolidada, ou, em outras palavras, da capacidade das mesmas em tirar proveito do acesso aberto
pelas politicas de comércio exterior. Como a competitividade sofre 0 impacto das constantes mudan-
cas nas expectativas da demanda, ela deve ser dindmica, sustentada pelo crescimento da competéncia,
fruto do processo de aprendizagem que emerge da pratica nas atividades de exportacdo e que se
traduz na forma de design inovador, qualidade, preco, resposta rapida, pontualidade, flexibilidade etc.

Entrar e permanecer na cadeia de valor global nao significa vida facil. E ambiente de muita
pressdo, com alta freqiéncia de “trade off".
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4.2.10 Acordos comerciais

No diamante, onde prevalecem as forcas construtivas e positivas, os determinantes refor-
¢am-se mutuamente e sdo igualmente importantes, muito embora, em determinadas circuns-
tancias, algumas forcas se destacam, sendo sobrejacentes as demais. Por exemplo, as indUstrias
de alto valor agregado e sofisticado conteldo tecnoldgico, regra geral, demandam fatores de
producdo avancados, em maior quantidade e intensidade.

No caso especifico da indUstria téxtil e de confeccdo, é notéria a supremacia da Italia, Franca
e Alemanha em nichos de mercado de alto valor agregado onde sustentam a vantagem compe-
titiva através da sofisticacdo do trabalho, do design e da qualidade e por meio de “rents” de
marketing. De outro lado, observamos a lideranca da China onde prevalecem o custo da méao-de-
obra e a vantagem comparativa de alguns fatores sistémicos, além de cidades abertas e ZPEs,
podendo-se citar, ainda, os paises da América Latina e Caribe, entre outros, onde a vantagem
competitiva emerge da insercdo das empresas locais na cadeia de suprimento global como con-
seqUéncia da acdo do governo, implementando acordos internacionais de acesso preferencial.

Os acordos comerciais facilitam a insercdo das empresas na cadeia de valor global. O gover-
no deve ser cuidadoso quando negociar politicas de comércio, em particular, acordos bilaterais
envolvendo acesso preferencial a mercados de paises desenvolvidos, por causa de clausulas
que podem dificultar ou facilitar o processo de aprendizagem ou “upgrade”. Particularmente,
sao danosos ao processo de “upgrade”, os esquemas de acesso preferencial que restringem o
uso de insumos produzidos localmente, como ocorreu no sistema inicial de “maquilas” no
México, no acordo Caribbean Basin Iniciative e seus desdobramentos, conhecidos como esque-
mas 807, 9802 e 807 A, e nos acordos de “Outward Processing Trade” da Unido Européia.

4.2.11 Fatores sistémicos

Tendo em vista que o processo de insercao e upgrade nao se realiza sem custo, a estabilida-
de macroecondmica e um ambiente futuro favoravel sdo fatores importantes para a tomada de
decisOes pelas empresas envolvidas no processo. Entre os fatores macroeconémicos mais im-
portantes podemos citar o crédito a juros internacionalmente competitivos incentivando os
investimentos. Caso contrario, as empresas ficam restritas apenas a investimentos cujo financi-
amento é extraido de uma parcela dos lucros.

Além deste, aparecem na lista de fatores sistémicos que afetam a competitividade da CVTCB,
a politica cambial, a desoneracdo do custo da folha de pagamento e a carga tributaria, cuja
nova base deveria ser o .V.A.

Uma reforma tributéaria que funcione como nos EUA, onde todo mundo paga imposto. Quem paga o
imposto é quem consome. Ndo sdo impostos em cascata como no Brasil. Vocé paga imposto em cima

de imposto (informacédo verbal)’®.

76 Entrevista realizada com grande produtor téxtil, 2007.
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4.2.12 Investimentos em instituicoes relacionadas de suporte educacionais e de pesquisa

Esses investimentos sao fundamentais para a transformagao de fatores de produgao basi-
cos em fatores avancados.

Geralmente as empresas que pretendem ingressar na cadeia de valor global, apresentam
uma desvantagem de carater tecnoldgico. Localizadas em paises em desenvolvimento, encon-
tram-se distantes dos principais fluxos internacionais de P&D e tecnologia. Operam isoladas
dos principais centros de ciéncia e inovagdo e encontram-se em ambiente tecnologicamente
atrasados, onde se verifica a escassez de pesquisa, desenvolvimento e capacitacdo efetiva em
diversas areas de conhecimento. Uma outra desvantagem refere-se ao perfil dos mercados
internacionais com seus consumidores demandantes, localizados mais nos paises desenvolvi-
dos do que nos paises em desenvolvimento, de modo que as empresas que se inserem na
cadeia de valor global, passam a confrontar as duas realidades: a do pequeno e subdesenvol-
vido mercado local, com consumidores pouco sofisticados, e a dos grandes mercados de alta
renda per capita. O mercado brasileiro, por exemplo, é fortemente segmentado em termos
sociais, apresentando uma minoria de consumidores das classes A e B e uma maioria de consu-
midores de consumo de massa.

Deste modo, os fornecedores dos paises como o Brasil, sobretudo as pequenas e médias
empresas, sao desafiados a atender a padroes de consumo que freqlientemente nao se aplicam
a seus mercados domésticos. Isto cria um “gap” entre a base de competéncia requerida pelos
mercados locais e aquela requerida pelos mercados de exportacéo.

Por outro lado, a perspectiva de inclusdo na cadeia de valor global, da origem a um aspecto
relevante, que necessita de andlise e diagnoéstico. Trata-se da estrutura e diferenciagdo do
mercado. Diferentes compradores apresentam diferentes exigéncias, as quais demandam dife-
rentes bases de competéncias de seus fornecedores.

Além disso, mesmo as empresas mais avancadas que atuam nos nichos de alta moda como
é o caso das novas empresas lideres de conhecimento da cadeia de valor téxtil e de confeccao,
necessitam no pais de uma sélida infra-estrutura de institui¢des relacionadas de suporte.

Pode-se afirmar que a aprendizagem e o “upgrade” sao um processo complexo e caro
e gue necessita de investimentos e de intervencdes estratégicas, tanto por parte das
empresas quanto por parte do governo, para aprimorar e elevar o perfil das instituicoes
relacionadas de suporte — especificamente, as instituicdes educacionais e de pesquisa, as
quais cabe o papel de transformar fatores de producdo bésicos em fatores avancados,
adequando a oferta nacional as exigéncias dos compradores externos e viabilizando todo
o processo de aprendizagem e “upgrade” decorrente da experiéncia nas atividades den-
tro da cadeia de valor global.

E preciso, pois, garantir os orcamentos anuais das instituicdes de educacdo e de pesqui-
sa. Se o governo garantisse o primeiro e o segundo graus para todos os brasileiros, daria-
mos um salto cultural e de produtividade. Se o governo tornasse obrigatério o ensino do
inglés desde o maternal transformariamos, através da comunicacao e do saber, o perfil
deste pafs. Quanto as instituicdes educacionais especializadas é necessario atualizar seus
curriculos e programas, adequando-os as mudancas no cenario global, bem como, investir
recursos em aperfeicoamento de docentes, no pafs e no exterior, para a aquisicdo de novos
conhecimentos e competéncias.
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4.2.13 Zona de processamento de exportacao

Ao longo das Ultimas trés décadas, as zonas de processamento de exportagdo tornaram-se
instrumento muito utilizado de politica industrial, oferecendo as empresas, nelas localizadas,
um ambiente onde prevalecem condigbes muito favoraveis para a produgdo competitiva e o
comércio exterior. Em 1970, apenas uma quantidade muito pequena de paises utilizavam as
ZPEs, mas, em 1990, ja se podia contar mais de 500 zonas de processamento de exportacdo, em
73 diferentes paises. Hoje, o nimero de ZPEs se eleva a cerca de 3.000 em todo o mundo.

As zonas de processamento de exportacido, quando bem gerenciadas, pode-se imputar trés
objetivos: criar riqueza através da geragao de divisas, criar empregos e renda e atrair investimen-
tos estrangeiros diretos possibilitando a transferéncia de know-how, aumento do conhecimen-
to, efeitos de demonstragdo para outras empresas do pais, e ligagdes a montante na economia.

A existéncia de ZPE é considerada um fator positivo no processo de “outsourcing” dos
grandes compradores internacionais pela vantagem competitiva que confere a oferta dos for-
necedores, em termos de pregos, desembaracos alfandegérios mais ageis etc. Este foi um dos
fatores que permitiu a China transformar-se no pais que mais atrai o sourcing mundial de
importacoes de téxteis e confeccionados. Foi a criagdo de ZPEs que estimulou a implantacdo de
grandes e pequenas empresas totalmente voltadas para a exportagdo, naquele pafs.

As ZPEs tornaram-se um instrumento de politica industrial, sendo usadas como uma base
de desenvolvimento e implantacdo de reformas, que gradualmente podem ser aplicadas no
resto do palfs, como por exemplo, as reformas das leis trabalhistas.

Se nos ativermos aos beneficios previstos na lei que cria as ZPEs no Brasil, verificaremos que
um dos itens nela contido, encaixa-se exatamente no aspecto citado anteriormente, ou seja:
“Os funcionérios de empresas instaladas em ZPEs podem deixar de pagar as contribuicbes para
a seguridade social, desde que renunciem aos beneficios do sistema”.

Geralmente vinculada as Zonas de Processamento de Exportacdo, a concessao dos subsidios
para incentivar as exportacdes tem tido um papel relevante nas estratégias de desenvolvimento
de muitos paises do mundo. Entretanto, os paises em desenvolvimento, membros da OMC,
concordaram, durante a rodada uruguai, com a eliminacdo de parte desses subsidios as expor-
tacOes a partir de janeiro de 2003. Ficariam livres dessa decisdo apenas os paises com renda per
capita inferior a 1.000 dodlares.

A OMC define o que é “subsidio” e estabelece, em partes especificas do Acordo, quais
sdo os subsidios proibidos, os concedidos que podem ser questionados e as medidas com-
pensatdérias concedidas a um pais que se sinta prejudicado quando um outro pais exportador
o faga por intermédio de uma ZPE. Para manter determinados incentivos a exportagdo conce-
didos as empresas situadas em ZPEs, uma das formas é eliminar das regras do regulamento
das Zonas de Processamento de Exportacdo a condicionalidade que restringe as vendas no
mercado doméstico.

Observando, uma vez mais, a lei que cria as ZPEs do Brasil, podemos ver que foi exatamente
este detalhe que fez com que o governo redigisse o item que diz: “As empresas poderao colocar
no mercado doméstico até 20% do valor da producéo. Tais propostas terdo isencdo do IPI”.

Ressalvados esses e alguns outros aspectos, relativos aos atuais critérios de comércio exte-
rior que vem sendo discutidos na rodada de doha, as ZPEs poderdo ser uma excelente estratégia
para ampliar o emprego e a geracdo de divisas para o pais, desde que seus administradores
(governancas) atuem com competéncia e dedicacdo. As ZPEs brasileiras seriam beneficiadas se
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o Brasil conseguisse estabelecer acordos de acesso preferencial ou de livre comércio com os
EUA e UE, pois isto ampliaria a chance de abrir mercados para a produgdo gerada nestas zonas,
em paises que realmente consomem e tém base financeira para comprar.

Em termos de matéria-prima, mantemos um estoque representado por cerca de 400.000t
de fibras de algodao exportadas, que poderiam ser canalizadas para projetos de transformacao
industrial localizados nas ZPEs, multiplicando-se a atual receita obtida com as exportacdes de
fibras por meio de diferentes estagios de agregagao de valor. Se toda essa massa de fibra
percorresse a cadeia de valor até o Ultimo estagio de transformacao industrial — a confeccao, as
exportacdes adicionais poderiam atingir a casa de 5 bilhdes de délares’”.

4.2.14 Aglomerados

Os clusters ou aglomerados regionais constituem o melhor exemplo de aplicacdo da dina-
mica dos determinantes e variaveis do sistema proposto por Porter (1999), nos quais a vanta-
gem competitiva cresce e é sustentada pela relacdo, conhecimento e motivacéo.

Constituem uma excelente estratégia de organizacdo da producdo e podem desenvolver
vantagem competitiva sustentada, de acordo com o modelo de analise de Porter, desde que
contem com uma boa coordenacgdo capaz de otimizar os resultados em termos de inovagao,
preco, qualidade, prazo etc e, neste caso, sdo vistos com especial interesse pelas empresas
compradoras.

Os aglomerados tém contribuido de forma expressiva para o desenvolvimento da cadeia
téxtil e de confeccdo chinesa, sendo responsaveis por uma parcela significativa da producao e
exportacdo da referida cadeia produtiva. No ano de 2002, a China j& contava com 38 aglome-
rados téxteis e 48 aglomerados de confeccao, responsaveis por quase 80% das vendas totais da
cadeia produtiva chinesa. No presente momento, o desenvolvimento estrutural dos aglomera-
dos de téxteis e confeccionados é caracterizado por seguir duas diregdes, ambas, valendo-se
das ZPEs onde implantam-se parques industriais clusterizados:

a) Constituida por um grupo de grandes empresas, localizadas em cidades de alta den-
sidade populacional, com capacidade reconhecida em desenvolvimento de produto e
marketing e coordenacdo de cadeias de suprimento, regional e globalmente. Estas
mega-empresas sao sustentadas, em grande parte, por investimentos diretos oriun-
dos do exterior e contam com o apoio integral dos governos central e local. Além dos
incentivos fiscais e tributarios, o governo alavanca a economia de escala desses aglo-
merados, através de grandes investimentos em infra-estrutura e logistica para reduzir
custos de transportes e encurtar o tempo de distribuicdo doméstica e de exportacao
de produtos.

Estas grandes empresas, entre as quais destaca-se a confeccao LUEN THAI, implantam o
que costumam chamar de “Supply Chain Cities”, que abrigam a maioria dos elos da cadeia
produtiva (estddios de design integrados em rede aos escritérios de representacdo no
pais e no exterior, desenvolvimento de produto, biblioteca de tecidos, unidades produti-
vas, laboratorios de controle de qualidade de insumos e acessérios, estamparia, lavande-

77 Calculo considerando a seguinte distribuicdo: 60% vestuario, 30% téxteis para o lar e 10% outros.
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ria, fabrica de bordar, escritérios de marketing global e planejamento da producéo,
showrooms e sistemas de logistica e distribuicdo internacional de produtos acabados) e,
além disso, possuem unidades produtivas no exterior, para aproveitar vantagens compa-
rativas, realizam o outsourcing de tecidos e coordenam toda a cadeia de suprimento.

b) Constituida de aglomerados de centenas de PMEs implantados em cidades menores,
gue se especializam por elo de producdo ou por produto e adotam os mecanismos da
“clusterizagdo” como a forca mais relevante. Entre os inimeros aglomerados da China,
gostarfamos de destacar o existente na cidade de SHENGZE, no qual podemos identifi-
car as seguintes caracteristicas:

* Populacdo : 200.000.

* Produto (especializagao): producao de tecidos finos de seda natural e de filamentos
sintéticos e artificiais.

* Numero de fabricas: 1.100.

e NUmero de teares: 50.000 (jato de ar e jato de agua).

* Papel do governo: a) Construgao de parque industrial ao lado da principal rodovia,
com a implantagdo de toda a infra-estrutura de estradas, dgua, esgoto, eletricidade
etc. b) Financiamento e desenvolvimento do “The Oriental Silk Market”, uma série
de prédios que formam um distrito comercial, abrigando mais de 4.000 escritérios
de compra e venda e diversas tradings. c) Incentivos fiscais e tributarios.

* Localizagao de fornecedores: de fios e filamentos, outros insumos, maquinas e pe-
cas de reposicdo, de modo a permitir um atendimento just-in-time.

* (lusterizagdo: no mais alto nivel, de todos os meios necessarios ao desenvolvimento
das condigoes dos fatores de produgao e otimizacdo dos resultados dos negodcios do
aglomerado. Um exemplo da estratégia de clusterizacdo, digno de nota, foi a importa-
¢do originaria da Toyota, no Japao, do que é considerado o maior pedido, jamais feito
no mundo, de teares de jato de ar: 3.600 teares comprados de uma sé vez.

* Exportacdo: muitas empresas em Shengze exportam tecidos para o mercado interna-
cional e possuem representacoes nos EUA e Europa, das quais recebem informacoes
atualizadas sobre os mercados e produtos.

e Desenvolvimento: nas duas Ultimas décadas, como conseqUéncia do esforco do
governo e da iniciativa privada, o aglomerado evoluiu de sua origem histérica, am-
pliando a escala e melhorando a tecnologia, a qualidade (ISO 9000 e 9002), a
diferenciacédo, a flexibilidade, o marketing e a gestao.

e Gestdo: enquanto a maioria das fabricas comegou como empresa familiar, hoje, a
maioria delas sdo administradas profissionalmente por um executivo com formagao
universitaria em diferentes graus (MBA, mestrado ou doutorado).

Com o apoio dos aglomerados, a China atingiu em 2006 um volume de negécios de 138
bilhdes de délares na cadeia produtiva téxtil (considerando as empresas estatisticamente con-
troladas) e parte para uma exportacdo de produtos téxteis e confeccionados de 161 bilhdes de
dolares em 2007.

A maioria dos clusters Chineses, localizam-se na area litordnea, como mostra a figura 6,
envolvendo, cada um, vérias cidades especializadas em diferentes nichos de produto.
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Figura 6 - Principais clusters de T&C na China

Fonte: Li & Fung Research Center/May-2006.

4.2.15 Unidade de pesquisa e desenvolvimento de fibras quimicas

Aproveitar as iniciativas j& existentes para planejar e criar uma unidade avancada de pesquisa e
desenvolvimento de fibras quimicas para proporcionar apoio a indUstria atual e aos projetos de
expansao do setor. Sua importancia tecnolégica, cientifica e econdmica, representa significativa ajuda,
principalmente face a nao existéncia de similar no pais. Entre seus objetivos, poderfamos citar:

* Pesquisa aplicada na é&rea de fibras quimicas convencionais e em novas &reas como as
das fibras funcionais.

* Absorcdo de tecnologia estrangeira na producdo de fibras quimicas.

* Geracdo de tecnologia brasileira na produgao de fibras quimicas.

* Treinamento de engenheiros e técnicos para a indUstria de fibras.

* Assisténcia técnica e ensaios para a industria téxtil e de fibras quimicas.

* Desenvolvimento de métodos de ensaios para o controle da qualidade.

E de todos conhecida a importancia econémico-social da indUstria téxtil e de confeccio
brasileira, da qual a indUstria de fibras quimicas é um importante fornecedor de matéria-prima,
cujo potencial estd bem distante de ser atingido.
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Para fazer face a atual demanda interna e na medida em que o Brasil pretende se realizar
como pais exportador de téxteis e confeccionados, o desenvolvimento da economia das fibras
quimicas é prioritario.

Em 2005, a producdo mundial de fibras quimicas atingiu a casa de 37 milhdes de toneladas,
devendo chegar a 50 milhdes de toneladas em 2010. Ou seja, em 2010, o mundo estara produzin-
do 13 milhdes de toneladas a mais do que produz hoje, anualmente. Este é o valor adicional do
mercado que se oferece aos projetos brasileiros em andamento para a expansao do setor.

4.2.16 indice de desenvolvimento humano

Necessidade de ampliar o IDH (indice de Desenvolvimento Humano, medido anualmente
pelas Nagoes Unidas) que considera, entre outros fatores, o nivel de educagdo no pais, contri-
buindo para a melhoria do perfil dos trabalhadores com reflexos diretos no aumento da produ-
tividade e da qualidade em setores intensivos em mao-de-obra como é o caso da confeccdo.

A relacdo abaixo revela o IDH alcancado por alguns paises em 2006:

USA = 0,948
Espanha = 0,938
Hong Kong = 0,927
Coréia do Sul = 0,912
Brasil = 0,792

Expandir o IDH, medido através de trés variaveis (educagao, renda e longevidade) nao é
tarefa facil. O Brasil em 31 anos (de 1975 a 2006), conseguiu passar de 0,640 para 0,792.

Além dos reflexos positivos na atividade manufatureira pela melhoria educacional da méo-
de-obra, o crescimento do IDH contribui para a evolugao do perfil dos consumidores, tornando
a demanda doméstica mais sofisticada e capaz de exercer maior pressdo sobre as empresas,
incentivando-as a investir no “upgrade” e inovacao.

4.2.17 Defesa comercial

Sustentar e fortalecer a politica de combate implacavel ao comércio fraudulento, para des-
truir a grande competicdo das importacdes ilegais de insumos e produtos acabados.

4.2.18 Comportamento corporativo ético

Diversos paises vém enfatizando as praticas do comportamento corporativo ético, para
promover a imagem da CVTC vinculada a criagdo e sustentacdo de marcas, podendo-se citar
como exemplos o SRI LANKA, que desenvolve a campanha “vestuario sem culpa” (garment
without guilt), assinando 39 convencoes propostas pela International Labour Organization, e a
China, que aprofunda a pesquisa das aplicacbes da ciéncia e tecnologia industrial para desen-
volver materiais “eco-friendly”.
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A promocao de programas de producao limpa, trabalho decente, respeito as leis e padroes
de trabalho, padrdes de seguranca etc, vem tornando-se um elemento chave de competitividade
para as empresas que operam ou pretendem operar no mercado externo.

4.2.19 Agregacao de valor, marca e servico

Grande parte das indUstrias empenha-se para desenvolver a qualidade, velocidade e flexibi-
lidade, mas existem evidéncias de que esses fatores, no médio prazo, ndo serao mais suficientes
para gerar resultados. Segundo Porter (1999), eles tornaram-se “fatores de entrada” no merca-
do, condicbes necessarias apenas para permanecer no jogo. A verdadeira fonte de vantagem
competitiva sustentada repousa na capacidade de fazer as coisas de forma diferente, de modo
que ndo possam ser facilmente copiadas pelos concorrentes. Isto significa a continua reinvencao
dos produtos, estratégias organizacionais e outros tipos de “rents”, utilizando novos conheci-
mentos, competéncias e experiéncia no desenvolvimento de procedimentos mais efetivos e
criativos. Significa, também, direcionar a empresa para os aspectos intangiveis da competitividade,
tais como, a criacado e sustentagdo de marcas (imagem das marcas) e 0s servigos para o0 consu-
midor, a reputacdo e o talento para realizar com originalidade (imagem da empresa).

Assim sendo, mudar para produtos diferenciados e lancar méao de ativos intangiveis (design,
marcas, comercializacdo e distribuicdo, servicos, etc.) é uma opcao sugerida pelo atual cenério
da economia téxtil global, como contrapartida a estratégia competitiva baseada em preco.
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DO MERCADO INTERNO A GLOBALIZACAO: GOVERNO,
INSTITUICOES E EMPRESARIOS PLANEJANDO O FUTURO DO SETOR

Flavio da Silveira Bruno

“I do not mean to ask you to accept anything without reasonable
ground for it.”
The Time Machine — Herbert G. Wells

Neste capitulo, apresentamos os resultados de levantamentos em bases de dados, de enquetes,
entrevistas, analises de conteldo de noticias e de estudos de caso realizados pelo Instituto de
Prospeccao Tecnoldgica e Mercadolégica (IPTM) do SENAI-CETIQT para revelar vetores de trans-
formacédo da configuracdo do setor téxtil e de confeccdo nacional. No dmbito do projeto “Estra-
tégias para a competitividade no mercado global”, apoiado pela FINEP e pela ABIT, adotamos
diferentes estratégias de pesquisa para responder algumas questoes e para suscitar outras. Em
um momento de crise de identidade das organizagdes industriais do setor em todo o mundo,
15 grandes empresarios foram entrevistados e 21 grandes empresas responderam a um ques-
tionéario, reunindo os segmentos téxtil, de confeccdo e de varejo. Uma enquete foi realizada
pela Internet com aproximadamente 3000 empresas - em sua maioria, pequenos negdcios - do
catdlogo da ABIT, recebendo resposta de mais de 200 delas. Ao longo do primeiro semestre
deste ano, 204 noticias sobre o setor, saidas na grande imprensa, foram acompanhadas e seus
conteldos analisados. Pesquisas em bases de dados nacionais e internacionais permitiram
identificar estratégias de comércio exterior de paises lideres. As diferentes abordagens adotadas
com empresas nacionais, e a analise dos conteidos das noticias revelaram percepcdes e predis-
posi¢des dos empresarios com relacdo a futura configuragdo do setor, ameacado pela concor-
réncia externa. Além disso, oito estudos sumarios de caso foram realizados, com visitas a
pequenos e médios negdcios da cadeia de valor da moda. As estratégias criativas reveladas
servem para ilustrar novos caminhos que tém sido descobertos e trilhados por jovens estrate-
gistas da cadeia da moda, que se aproveitam da valorizacdo dessa atividade econdmica no pais
e da disseminagdo das experiéncias bem sucedidas de empresas internacionais, reflexo positivo
do processo de globalizacdo do conhecimento. A atuacdo sistemética de 6rgdos privados,
como o SEBRAE, a profissionalizacdo de atividades estratégicas nas associacoes e federagdes de
comércio e indUstria, o interesse dos meios de comunicacdo e o uso crescente da Internet tém
propiciado o acesso de pequenos empreendedores a informagoes, estudos e experiéncias cujo
impacto real na configuracdo futura do setor ndo pode ainda ser precisamente avaliado, mas
que, seguramente, nao deve ser negligenciado.

1 DIFERENTES ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO PARA O SETOR

Algumas evidéncias podem ser extraidas da Tabela 43, onde sdo apresentados os paises que
mais exportaram produtos téxteis e de confeccdo no mundo em 2004, 2005 e 2006. A ordem
dos principais exportadores sofreu pouca alteracdo ao longo do tempo. Dentre os doze maio-
res, 50% sdo palises desenvolvidos, que mesmo tendo perdido empregos na industria téxtil e de
confecgdo, continuam aumentando o valor de suas exportacdes, com algumas oscilacdes. Ape-
sar do amplo e crescente dominio da China, a presenca de paises desenvolvidos entre os
maiores exportadores, dois anos apos a liberacdo do comércio internacional, sugere a possibi-
lidade de convivéncia de diferentes estratégias de geracao de riquezas baseadas no aproveita-
mento dos recursos e das capacidades préprias de cada nacéo.
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TABELA 43 - Principios paises exportadores de téxteis e de confeccdo em 2006

Pais

Exportagdes em US$

2006

2005

2004

China

138.093.880.108

107.661.238.679

88.767.186.764

Hong Kong SAR

40.819.609.485

39.577.878.407

37.952.949.207

Italy 34.351.911.554 33.322.259.870 33.162.179.907
Germany 28.034.651.000 26.965.279.000 25.733.927.000
USA 22.697.726.491 21.915.386.692 21.954.622.796
Turquia 15.929.855.001 18.899.608.530 17.604.857.828
india* n.d. 17.919.715.362 13.385.035.202
Franca 15.888.333.034 15.114.864.185 15.152.332.273
Bélgica 15.066.922.744 13.945.777.637 13.739.605.176

Republica da Coréia

13.010.447.518

13.700.612.079

14.904.315.836

Paquistdo

10.869.918.432

10.259.006.363

8.917.073.273

Reino Unido

10.561.710.765

10.136.176.323

10.598.309.732

Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007.
* ndia: Os dados de 2006 ainda nao estavam disponiveis na base da UN, em 4 ago/2007.

As forcas socioeconémicas que, apds o término do regime de restricbes quantitativas, vém
alterando profundamente o ambiente global de competicdo, ndo atingiram, ainda, o equili-
brio. Ao longo dos préximos anos, translacdes de capitais, empresas e empregos entre paises
continuarao a ser observadas. Os Gréficos 14 e 15 exemplificam algumas tendéncias do merca-
do mundial, baseadas em estimativas.
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GRAFICO 14 Estimativas de evolugdo do comércio internacional téxtil e de confecgao até 2010

Adaptado de Sahni (2006, p.2)
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GRAFICO 15 Estimativa de variagdo no consumo internacional téxtil e de confecgao entre 2004 e 2016

Adaptado de Technopak Estimates apud Sahni (2006, p.2)

Estimativas e evidéncias revelam um amplo mercado futuro, caracterizado por bipolaridades, e berco
de novas oportunidades nos préximos anos (SAHNI, 2006, p.3; GUNGOR, 2006, p.2; FRENZEL-BAUDISCH,
2006, p.6-8). Um comportamento bipolar do mercado esperado deve-se a separagdo entre consumo de
massa e consumo de luxo. De um lado, espera-se que o crescimento do consumo de fibras no mundo
continue impulsionado pelo aumento da base de consumo nos paises em desenvolvimento. Isto se deve
a queda de pregos que resultou da eliminacdo das restriches quantitativas do Acordo sobre Téxteis e
Vestuario (ATV ou, em inglés, Agreement on Textiles and Clothing - ATC), e devido a entrada gradual no
mercado capitalista de milhdes de pessoas provenientes de paises como China, india, Russia e Brasil. No
outro pdlo estad o crescimento do consumo de artigos de luxo, justamente em sociedades mais ricas,
onde, paradoxalmente ja se evidenciam processos de estagnacdo do consumo per capita.

Em outro patamar, a polarizacdo de mercado deverad ocorrer pela atracdo provocada, em um
extremo, por inovacoes funcionais, e em outro, por inovagdes socialmente orientadas. As inovaces
funcionais enfatizam a descoberta de novos conceitos para os produtos de vestuario que os tornem
artefatos tecnolégicos de uso em condigbes similares as que hoje ocupam as tecnologias eletrénico-
digitais, onde a estética é secundaria em relacdo a funcionalidade - apesar de agir como divisor de
4guas para funcionalidades idénticas. £ o caso de roupas e tecidos inteligentes que assumem funcoes
de comunicagdo, monitoramento e preservacao da salde e do bem-estar do usuario, ultrapassando a
monofuncionalidade milenar de protecdo contra variagoes bruscas de temperatura. As inovagoes
socialmente orientadas, por sua vez, continuarao a tentar satisfazer as necessidades puramente esté-
ticas e simbdlicas, centradas em motivagdes subjetivas' de pertencimento a grupos sociais.

Fundamentados nas experiéncias bem sucedidas de dominio de mercados que partem de recur-
sos internos, propomos categorizar as diferentes estratégias de desenvolvimento do setor téxtil e de
confeccdo em trés tipologias: (a) énfase em politicas de exportagao, (b) énfase no design de produ-
tos de alto valor agregado, e (c) énfase nas bases instaladas de ciéncia e tecnologia. Acreditamos
que tais tipologias poderao servir de base para a composicao de um perfil futuro para nossa cadeia,
apoiando a formulagao de estratégias que tenham maior possibilidade de éxito.

! Frenzel Baudisch (2006) mostra que quando motivagdes sociais dirigem, predominantemente, o crescimento do consu-
mo, a funcionalidade do produto néo é tdo importante para o consumidor. Comportamento de massa, busca de status, e os
ciclos da moda, como resultado de processos de comparacao social entre consumidores, no entanto, aumentam a incerteza
da demanda com relagao as caracteristicas funcionais do produto.
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1.1 ENFASE EM POLITICAS DE EXPORTACAO

Alguns pafses da Asia e da América Latina elegeram o setor téxtil e de confeccdo como alavanca
para o desenvolvimento econémico de suas sociedades.

Apbs as trés ondas asiaticas, iniciadas com o Japdo e que culminaram no amplo dominio
internacional da China no mercado internacional, outros paises como Bangladesh e Vietna
ainda amparam seu desenvolvimento em politicas voltadas para a exportacdo de produtos de
baixa intensidade tecnoldgica. Essas ondas, entretanto, sofrem alteracées a medida que os
modelos sdo replicados. Por exemplo, enquanto o Japao desenvolveu uma base enddgena
muito inovadora antes de aumentar sua presenca no mercado global, em 1950, Taiwan e
Coréia, na segunda onda, permaneceram dependentes de tecnologias importadas de economi-
as mais industrializadas, como o Japdo. Nos casos mais recentes de paises do sudeste asiatico,
observam-se estruturas industriais caracterizadas pela falta de tradicdo doméstica e pelo alto
conteldo de componentes ou subprodutos importados em seus produtos exportados. Se na
primeira replicagdo do modelo, Coréia do Sul, Taiwan, Cingapura e Hong Kong partiram de
indUstrias intensivas em mao-de-obra, como téxteis e calcados, para terminar atuando prefe-
rencialmente em setores intensivos em tecnologia, como maquinas elétricas e equipamentos
de telecomunicagbes (LEMOINE, 2004, p. 830), ndo ha evidéncias de que paises como
Bangladesh, por exemplo, poderdo seguir a mesma trajetoria.

Além dos gigantes do comércio mundial, como a China, que ultrapassou US$ 138 bilhdes
exportados em 2006, hé outros paises que investem de forma associativa para atender a gigan-
tescas economias de escala. Sdo associacdes de paises com grande capacidade exportadora ou
com acessos preferenciais a mercados que procuram preservar os empregos gerados ao longo
do Acordo Multifibras?. Desde o término do ATV, tanto na América Central quanto na Asia e em
paises do Pacifico, centenas de milhares de empregos surgem e desaparecem com extrema
volatilidade. Evidentemente, se tais economias foram capazes de comercializar, juntas, o equi-
valente a soma dos maiores exportadores, é porque tém estruturas produtivas instaladas para

2 Quando o Acordo Multifibras (em inglés, Multifibre Arrangement - MFA) foi estabelecido em 1974, as restricoes
estendiam-se a cerca de 30 paises. Este nimero subiu para 40 em 1994, quando a Rodada do Uruguai na vigéncia do Acordo
Geral sobre Tarifas e Comércio (em inglés General Agreement on Tariffs and Trade - GATT) criou o Acordo sobre Téxteis e
Vestuario, que estabelecia uma transicdo de dez anos para o término do regime de quotas. Segundo Pirr6 e Longo, Krahe e
Marinho (2001), os paises que criaram, em 1946, o conjunto de normas e concessoes tarifarias chamado GATT, uniram-se a
outros para elaborar o projeto de criacdo da Organizacédo Internacional de Comércio (OIT), que iria disciplinar ndo apenas o
comércio de bens como também conteria normas sobre emprego e praticas comerciais restritivas. Como os Estados Unidos
decidiram nao encaminhar o projeto ao Congresso para ratificacdo, em 1950, a criagdo da OIT fracassou, e o GATT, acordo
provisério, veio a se tornar o instrumento que regulamentou por mais de quatro décadas as relacdes comerciais entre os paises.
O “GATT pautava-se em principios de ndo discriminacdo, protecao transparente, concorréncia leal, proibicdes de restricoes
quantitativas a importacoes, adocao de medidas de urgéncia, reconhecimento de acordos regionais e condi¢des especiais para
paises em desenvolvimento” (LONGO, KRAHE, MARINHO, 2001). Apds oito rodadas, a Rodada do Uruguai, realizada em
Genebra, produziu um novo conjunto de regras mais adequadas as praticas vigentes, resultando na criagdo da Organizacéo
Mundial do Comércio (OMC), que passou a vigorar em janeiro de 1995, inicio da vigéncia do ATV. O ATV previa, assim, a
eliminacdo gradual das restricoes quantitativas, limites de quotas de importagcdo para produtos de cada pais. As quotas
representavam o direito de exportar para muitos paises, ja que restringiam a influéncia econémica dos fatores de competitividade
baseados em produtividade, abrindo oportunidade para o deslocamento de unidades produtivas para paises que tinham o
direito de utilizar quotas mas nao atingiam os limites de exportacdo para os mercados mais ricos a que tinham direito. Outros
paises, por sua vez, tornaram-se produtores, fazendo com que, gradualmente, suas economias ficassem cada vez mais
dependentes da exportacao de roupas e de tecidos. Multiplas estratégias de ambito nacional surgiram durante a vigéncia do
ATV. E importante notar, entretanto, que o ambiente artificial de competitividade que perdurou por dez anos tinha data e hora
para mudar: 1° de janeiro de 2005.
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atender os aumentos previstos na escala do consumo mundial. A estratégia desses blocos
consiste, assim, em desvendar as parcelas de mercado que ndo serdo atendidas pelos outros
atores para encontrar um meio de supri-las. Partem do principio de que restricdes serdo impos-
tas a China (como j& vem ocorrendo) e que novos fatos e relacionamentos fardo com que o
“market share” efetivo a ser ocupado por aquele pafs sera significativamente inferior aquele
estimado as vésperas do término do ATV. Como vimos, estimativas prevéem um aumento ex-
pressivo do mercado interno da China, que devera atingir mais de US$ 100 bilhdes, até 2016
(SAHNI, 2006, p.2), consumindo, internamente, parte de sua producdo. Isto sem considerar-
mos o natural aumento de saldrios, inerente as politicas bem sucedidas de desenvolvimento
voltadas para exportacdo. Por esses motivos, associacdes que agrupam pequenos paises asiati-
cos e ilhas do Pacifico desenvolvem politicas que os tornem, juntos, capazes de atrair investido-
res, analisando impedimentos ao comércio, chaves para a competitividade, e a forma pela qual
compradores internacionais tomam suas decisdes de “sourcing”. Associacdes de paises deste
bloco consideram que os compradores continuardo a buscar fornecedores em diversos paises,
o que implica que os pequenos fornecedores nao deveriam enfrentar a competicdo com a
China, mas sim entre eles proprios. Apesar de consultores internacionais mais recentemente
indicarem uma tendéncia dos grandes compradores de trabalhar com bases cada vez menores
de fornecedores, favorecidos pela proximidade de mercados e por acordos preferenciais de
acesso (GUNGOR, 2006, p.6; SAHNI, 2006, p.3), esses aspectos sé fazem acirrar ainda mais a
concorréncia entre os pequenos. Exemplos de acdo coordenada estdo na criagdo da ASEAN3, do
Asian Institute of Management and Technology (AIMT)* e da Asia Foundation, associagdo que
busca fundos e colaboracdo para implementar uma série de atividades que terdo inicio com a
construcdo de um “roadmap” para cada pais membro. A Asia Foundation é uma organizacao
sem fins lucrativos com sede nos EUA que trabalha em prol de interesses mituos dos EUA e da
regiao asiatica, recebendo fundos de empresas privadas e do congresso americano.

Um outro grupo deste bloco é formado pelos paises que tém acessos preferenciais aos
mercados americano e europeu. Seja pela proximidade geografica, seja porque seus governos
oferecem condigbes especiais ao capital estrangeiro para reduzir os custos de producao, é
propiciado a esses paises 0 acesso a mercados ricos com vantagens especiais que o Brasil, por
exemplo, ndo dispde. Os paises do Central American Free Trade Agreement and the Domenican
Republic (CAFTA-DR) sdo um exemplo deste grupo.

Em suma, como todas as demais, a énfase em politicas de exportacdo é uma estratégia que
visa enfatizar a utilizagdo de recursos j& existentes para gerar riquezas e para potencializar
competéncias essenciais. Sao tipicas de paises com grande capacidade produtiva instalada
durante a vigéncia do Acordo Multifibras, baixo custo do trabalho, e capacidade de distribuicao
reforcada pela cooperacdo de grandes empresas americanas, asiaticas ou européias que su-

3 A Associacao de Nagbes do Sudeste Asiatico (ASEAN) é uma organizacao regional de estados do sudeste asiatico,
constituida em 8 de agosto de 1967, que tem como objetivo, acelerar o crescimento econdmico com base em fins pacificos
e principios de respeito mutuo e de responsabilidade social. Seus paises membros sao beneficiados por estreitas relagdes com
0 Japéao e com a Unido Européia, e mantém acordos de cooperacao com China e Coréia do Sul. Por intermédio de tratados, as
trocas entre seus membros tém crescido. Em 1992, os paises participantes decidiram por sua transformacéo gradual em zona
de livre-comércio, que passara a vigorar plenamente a partir de 2008, quando assumira definitivamente a configuracdo de um
bloco econdmico. Sdo membros Myanmar, Laos, Tailandia, Camboja, Vietna, Filipinas, Malasia, Brunei, Singapura e Indonésia.
4 O novo Asian Institute of Management and Technology (AIMT) trabalhara com universidades locais e estrangeiras para se
posicionar como um centro de conhecimento em tecnologia téxtil e de vestuario, lean manufacturing e programas de
responsabilidade social.
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prem suas deficiéncias infra-estruturais e, eventualmente, suas capacidades logisticas limita-
das. Em nivel mundial, em muitos casos, ndo possuem cadeias produtivas completas, mas
detém “know-how" e competéncias efetivas sobre comércio exterior.

Os casos mais recentes de énfases em politicas de exportacdo ja ndo encontram mais o
mesmo ambiente propenso a oferecer a mesma rentabilidade para seus investidores. Estruturas
gigantescas como as formadas por paises como China e india, associadas & megacorporacoes
transnacionais, condicionam e restringem o acesso de paises por meio de sua alta eficiéncia,
enormes volumes de capital disponivel, do dominio de tecnologias de comunicacédo e de ges-
tdo de cadeias de suprimento, e do conhecimento dos mercados.

1.2 ENFASE EM MODA E DESIGN DE PRODUTOS DE ALTO VALOR AGREGADO

Dados de comércio internacional, extraidos e compilados da United Nations Commodity Trade
Statistics Database (2007), das Nagbes Unidas, permitem fazer andlises quantitativas para revelar
estratégias adotadas por paises desenvolvidos e em desenvolvimento. O IPTM do SENAI/CETIQT
realizou um amplo levantamento sobre as exportagdes e importagdes mundiais de produtos téxteis
e de confeccionados. No relatério que serd apresentado a FINEP, os produtos foram detalhados até
o sexto digito do Sistema Harmonizado de Designagdo e de Codificacdo de Mercadorias (SH). Nesse
sistema os produtos sao classificados em capitulos. Os produtos téxteis estendem-se desde o
Capftulo 50 até o 60, e os produtos confeccionados estdo distribuidos nos Capitulos 61, 62 e 63.
Quanto maior o nimero de digitos, maior o detalhamento do produto. Por exemplo, o Capitulo 61
diz respeito aos produtos de vestuario de malha e seus assessorios. Nesse capitulo, podemos
levantar os dados de comércio exterior de maids e biquinis de fibras sintéticas no item 611241,

Nossas andlises permitiram revelar, que ha paises lideres na exportacdo de produtos segundo
diferentes pardmetros. No Grafico 16, observamos que, no caso de T-shirts, a China lidera o merca-
do em valor comercializado, tendo vendido, em 2005, US$ 3,8 bilhdes. A india, por sua vez, foi o
pais que mais vendeu este produto em massa, 373 mil toneladas. Ja a Bélgica, foi o pais que mais
adicionou valor ao produto comerdializado, US$ 272/kg.
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GRAFICO 16 Paises lideres nas exportacoes de T-shirts de algoddo SH 610910

Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007
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Note-se que este é um item tradicionalmente considerado como produto de massa, cujo valor
de venda aproxima-se do custo de producédo, e que so ofereceria retorno se comercializado em
economias de escala. Nao é, aparentemente o caso das empresas belgas. Empresas do mesmo pais
também obtém um valor médio elevado, de US$ 203/kg, no item 611030 - suéteres, puldveres,
coletes de malha de fibras sintéticas ou artificiais -, 0 que revela a mesma estratégia. Neste item, o
pais é seguido de longe por Espanha (US$ 74/kg), Italia (US$ 58/kg) e Franca (US$ 36/kg). O Brasil
exportou artigos de mesma classificacdo, no mesmo ano, a US$ 28/kg, aproximadamente 11%
acima do valor médio mundial. Ainda com relacdo aos suéteres, pulbveres e coletes de malha, mas
de outra matéria-prima, o algodéo, classificados no SH como 611020, a Bélgica obtém valor ainda
mais expressivo, US$ 252/kg, enquanto o Brasil ocupa a quinta colocacdo, atrés de Italia, Franca,
Alemanha e Portugal, como pais que mais valor adiciona ao produto, com US$ 25/kg.

Apenas para ilustrar estratégias de paises que utilizam o design como ferramenta para agregacao
de valor e obtencdo de riquezas, apresentamos, no Grafico 17, dados relativos aos paises de melhor
desempenho na exportacdo de maios e biquinis, um item em que a moda brasileira tem sido enaltecida
nos mercados da Europa e dos Estados Unidos, segundo a imprensa nacional. Aparentemente, ainda

ha muito espaco para que as riquezas geradas sejam compativeis com este reconhecimento.
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GRAFICO 17 Paises lideres nas exportacoes de maids e biquinis de fibras quimicas SH 611241

Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007
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Nos Quadros 7, 8 e 9, apresentamos a descricdo dos 15 produtos mais exportados pelo
mundo, nos Capitulos 61, 62 e 63, em 2005.

SH 61 Descri¢cdo do produto us$
610910 | Camisetas t-shirt algoddo 17.573.934.127
611030 Suéteres, puldveres, coletes e artigos semelhantes, de malha, de fibras sintéticas 11.275.539.511
ou artificiais
611020 Suéteres, puldveres, coletes, etc, de malha, de algoddo 10.991.406.959
610990 Camisetas t-shirt e camisetas interiores, de malha, de outras matérias téxteis 5.827.827.088
610610 Camisas, blusas de malha, de algodéo, uso feminino 3.808.843.016
610510 | Camisas de malha de algodéo - uso masculino 3.379.796.337
611011 Suéteres, puldveres, cardigds, coletes e semelhantes, de malha, de 14 3.591.060.969
611120 Vestuario e seus acessorios, de malha, de algodéo, para bebés 3.300.238.487
611592 Outras meias de algoddo 3.044.322.256
611090 | Suéteres, puldveres, coletes e artigos semelhantes, de malha, de outras matérias téxteis 2.516.045.721
610822 Calcinhas de malha, fibras sintéticas ou artificiais 2.175.713.941
610462 Calcas, jardineiras, bermudas e shorts de malha de algodéo - uso feminino 1.993.482.648
610821 Calcinhas de malha, de algodao 1.826.438.965
610711 Cuecas e ceroulas, de malha, de algodéo 1.784.695.753
611241 Maids e biquinis, de banho, de malha de fibras sintéticas, uso feminino 1.703.925.091

QUADRO 7 - Produtos do Capitulo 61
Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007.

SH 62 Descricdo do produto us$
620462 Calcas, jardineiras, bermudas e shorts de algodédo, de uso feminino 15.331.133.386
620342 Calcas, jardineiras, bermudas e shorts de algoddo, de uso masculino 14.665.567.068
620520 Camisas de uso masculino, de algodéo 7.263.172.955
621210 Sutids e bustiers 5.824.103.013
620630 Camisas, blusas, blusas chemisiers, de uso feminino, de algodao 4.017.767.594
620452 Saias e saias-calcas de algoddo 3.401.266.113
620463 Calcas, jardineiras, bermudas e shorts de fibras sintéticas, de uso feminino 3.323.656.981
620193 Outros casacos, de uso masculino, de fibras sintéticas ou artificiais, de uso masculino 3.182.716.167
620432 Calcas, jardineiras, bermudas e shorts, de algodéo, de uso masculino 3.151.283.392
620343 Calcas, jardineiras, bermudas e shorts de fibras sintéticas, de uso masculino 3.124.824.566
620469 Calcas, jardineiras, bermudas e shorts, de outras matérias téxteis, de uso feminino 2.920.433.767
620293 Outros casacos, de uso feminino, de fibras sintéticas ou artificiais 2.813.958.592
620311 Ternos de 1& ou de pélos finos 2.713.716.970
620640 Camisas, blusas, blusas chemisiers, de uso feminino, de fibras sintéticas ou artificiais 2.243.918.900
620433 Blazers de fibras sintéticas 2.128.585.705

QUADRO 8 - Produtos do Capitulo 62
Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Databas/2007.




Do Mercado Interno a Globalizacdo: Governo, Instituicoes e Empresarios Planejando o Futuro do Setor

257

SH Descricdo do produto us$
630790 Outros artefatos téxteis confeccionados 4.572.629.050
630260 Roupas de toucador ou de cozinha, de tecidos atoalhados, de algodéo 3.835.872.578
630231 Outras roupas de cama, de algodéo 2.868.676.385
630900 Artefatos de matérias téxteis, calcados, chapéus e similares, usados 1.575.548.097
630221 Outras roupas de cama, de algoddo, estampadas 1.495.912.163
630392 Cortinas, sanefas e artigos semelhantes para cama, de fibras sintéticas, exceto malha 1.463.325.751
630140 | Cobertores e mantas, de fibras sintéticas 1.460.995.286
630710 | Rodilhas, esfregdes, panos de prato ou de cozinha, flanelas e artefatos de limpeza 1.005.392.927
630533 | Outros sacos para embalagem, de ldminas ou formas semelhantes de polietileno ou 920.251.065
polipropileno
630622 Tendas de fibras sintéticas 706.473.920
630532 Conteineres flexiveis para produtos a granel, de matérias sintéticas ou artificiais 706.143.188
630210 Roupas de cama, de malha 542.739.733
630391 Cortinas, sanefas e artigos semelhantes para cama, de algoddo, exceto malha 454.886.592
630251 Outras roupas de mesa, de algodédo, exceto malha 442.726.372
630222 Outras roupas de cama, de fibras sintéticas ou artificiais, estampadas 422.015.213

QUADRO 9 - Produtos do Capitulo 63
Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007.

Apds realizarmos os levantamentos de dados dos 15 produtos mais exportados nos Capitu-
los 61, 62 e 63, apresentamos nos Quadros 10, 11 e 12, a seguir, a classificacdo dos paises que

mais agregam valor aos 15 principais produtos de cada capitulo. Nos quadros, a classificagao
de | a V dos paises foi feita em ordem decrescente, segundo o valor em US$/kg.

SH | 1l 1 \" Vv
610910 Bélgica Italia Alemanha Turquia Portugal
611030 Bélgica Espanha Italia Franca Alemanha
611020 Bélgica Italia Franca Alemanha Brasil
610990 Italia Franca Alemanha Bélgica Portugal
610610 Dinamarca Alemanha Peru México Brasil
610510 Italia Franca Peru Alemanha Brasil
611011 Espanha Franca Italia Alemanha Reino Unido
611120 Franca Portugal Brasil Turquia Roménia
611592 Bélgica Alemanha Italia Coréia México
611090 Franca Italia Reino Unido Alemanha Brasil
610822 Franca Bélgica Austria Alemanha USA
610462 Bélgica Franca Brasil México China
610821 Austria Franca Roménia Alemanha Brasil
610711 Franca Alemanha Holanda Brasil Italia
611241 Tcheca,R. Bélgica Alemanha Franca Italia

QUADRO 10 - Resumo dos produtos lideres e dos paises que mais agregam valor no Capitulo 61

Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007.
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No quadro sintese do Capitulo 61, observamos que:

* A Bélgica apresentou o maior valor agregado em 5 dos 15 produtos lideres do Capitulo 61.
* A Bélgica dominou, em valor agregado, os confeccionados em tecidos de malha.

* A Franga obteve maior valor agregado em 4 dos 15 produtos lideres do Capitulo 61.

* A UE aparece em destaque, com maior agregado, em todos os produtos lideres do Capitulo 61.

Analisemos o ranking dos 15 principais produtos exportados no Capitulo 62.

SH [ [ i \% v
620462 Italia Espanha Alemanha México Brasil
620342 Italia Alemanha Tunisia Roménia México
620520 Italia Espanha Alemanha Brasil Roménia
621210 Bélgica Franca Austria Tunisia Alemanha
620630 Italia Espanha Alemanha Brasil China
620452 Italia Franca Espanha Alemanha Brasil
620463 Italia Franca Alemanha Bélgica Brasil
620193 Italia Reino Unido Franca Roménia China
620432 Italia Franca Alemanha Espanha Brasil
620343 Franca Alemanha Roménia Bélgica Brasil
620469 Italia Franca Alemanha Sri Lanka Brasil
620293 Italia Austria Espanha Dinamarca Holanda
620311 Suica Italia Alemanha Espanha Brasil
620640 Alemanha Franca Brasil Pol6nia China
620433 Italia Franca Alemanha Espanha Brasil

QUADRO 11 - Resumo dos produtos lideres e dos paises que mais agregam valor no Capitulo 62

Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007.

No quadro sintese do Capitulo 62, observamos que:

A Italia apresentou o maior valor agregado em quase todos os produtos lideres expor-
tados pelo mundo do Capitulo 62.

A Itdlia domina, em valor agregado, os confeccionados em tecidos planos.

A UE destaca-se em todos os produtos lideres do Capitulo 62.




Finalmente, analisando os dados do Capitulo 63, obtivemos o seguinte quadro-sintese.
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SH | 1l 1 \" Vv
630790 Reino Unido Franca Pol6nia Alemanha Bélgica
630260 Bélgica Portugal Alemanha Brasil Israel
630231 Italia Portugal Franca Hong Kong Bélgica
2\ Z) 630900 Reino Unido Brasil Holanda Canada Bélgica
'}:!\4 630221 Franca Italia Alemanha Portugal Polénia
C 630392 Italia Franca Alemanha Dinamarca Brasil
630140 USA Reino Unido Espanha Alemanha México
630710 Coréia EUA Bélgica Brasil China
630533 USA Polénia Bélgica Turquia Canada
630622 Dinamarca Polénia USA Bélgica China
630532 Alemanha Tcheca, R. Turquia China Grécia
630391 Reino Unido Franca Bélgica Brasil México
630251 Franca Italia Bélgica Alemanha Brasil
630210 Italia Reino Unido Portugal Alemanha Grécia
630222 Portugal Turquia Reino Unido Espanha Bélgica

QUADRO 12 - Resumo dos produtos lideres e dos paises que mais agregam valor no Capitulo 63

Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007.

No quadro sintese do Capitulo 63, observamos que:

¢ Reino Unido e Itdlia foram os paises em destaque no Capitulo 63, com maior valor
agregado em 3 produtos lideres.
* A UE, mais uma vez, destaca-se em quase todos os produtos lideres do Capitulo 63.

De maneira geral, podemos concluir que os paises europeus dominam as estratégias de
diferenciacdo. Podemos acreditar que parte significativa de seus investimentos devera se con-
centrar, justamente nessa estratégia, apoiados em sua solida tradicdo cultural e na capacidade
de suas bases de ciéncia, tecnologia e de recursos humanos.

O surpreendente desempenho da Bélgica, por exemplo, merece um olhar mais cuidadoso. A
Bélgica tem se destacado no cenario internacional de moda por sua producdo extremamente
personalizada, proporcionada por produtos que exprimem singularidade, inovacdo e processos
criativos muito valorizados pelo mundo da moda, como a desconstrucdo da forma, o uso de mate-
riais de ponta ou a aproximacdo de objetos de vestuario da arte contemporanea. Este movimento
teve inicio na década de 1980 com o “Grupo dos 6"° e ajudou, mais tarde, na criacdo do selo Made
in Antwerp. Além disso, fortaleceu escolas de arte e de design locais e contribuiu para que o setor
passasse a receber apoios da iniciativa privada e do governo. Tudo isto colaborou para que a Bélgica
se tornasse referéncia mundial no campo das praticas experimentais e radicais em criagdo - especi-
almente de moda - e simbolo do design de vanguarda. Hoje, podem ser citados pelo menos onze
nomes de profissionais importantes na moda internacional oriundos deste pafs®.

> Todos os integrantes eram formados pela Académie Royale des Beaux-Arts, localizada na Antuérpia.

Tais como: Ann Demeulemeester, Walter Van Beirendonck, Dries Van Noten, Dirk Van Saene, Dirk Bikkembergs, Marina Yee,
Martin Margiela, Raf Simons, Bernard Willhelm, Veronique Branquinho, Olivier Theyskens, An e Filip Vandevorst.
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1.3 ENFASE EM BASES DE CIENCIA E TECNOLOGIA

A base cientifica e tecnoldgica dos paises desenvolvidos é o principal fator de competitividade,
de riqueza e de dominio econémico que possuem sobre as demais nacdes do mundo e devera
continuar a ser utilizada para a descoberta de novos negdcios, enfatizando suas capacidades
internas para a geracdo de riqueza, contribuindo para a implementacdo de suas politicas de
desenvolvimento sdcioecondmico.

Em estudo realizado no final da década de 1990 pelo Institute for Prospective Technological
Studies (IPTS), um dos oito institutos de pesquisa da Comissdo Européia, a competitividade da
indUstria téxtil e de confecgoes da UE foi analisada (CAHILL; DUCATEL, 1997). As conclusoes
sugerem a utilizacdo das capacidades cientificas e tecnoldgicas dos paises desenvolvidos como
diferencial competitivo, ap6s o término do ATV. Mesmo a questao do impacto social provocado
pela perda de empregos é avaliada sob uma ética pragmaética: perdem-se empregos desqualificados
e ganham-se empregos qualificados. As tecnologias de comunicacdo e de informacdo dividem
com as nanotecnologias o papel de transformadoras da nocao tradicional de téxteis e de vestua-
rio. As iniciativas do presente, como veremos, parecem corroborar com o futuro previsto.

Produtores de paises desenvolvidos tém desvantagens competitivas devido ao custo do trabalho,
que, de acordo com o Ultimo relatério da Werner International (2007), pode ser de trinta a cinqUenta
vezes maior do que o custo por hora trabalhada praticado em paises em desenvolvimento. Como
vimos no capitulo trés, em paises pobres ou em desenvolvimento como Bangladesh e Vietna, para
uma hora trabalhada, um operador recebe US$ 0,28 e US$ 0,46, respectivamente. Na China, india e
Paquistao, este valor € um pouco mais elevado: US$ 0,55, US$0,69 e US$ 0,42, respectivamente, e no
Brasil, de US$ 3,16. Nos EUA este custo é de US$ 16,92 por operador. Nos segmentos mais sensiveis
ao preco, que tém margens pequenas, custos elevados com salarios e encargos sdo insustentaveis. Tais
diferenciais tém impacto significativo em elos de producéo intensivos no uso do trabalho humano,
como corte e costura na industria de confeccdo, e tingimento, estamparia e acabamento na indUstria
de tecidos. E preciso considerar, entretanto, que estratégias mais intensivas em capital para contraba-
langar os custos elevados de médo-de-obra dependem de elevadas escalas de producao.

Como chamam a atenc¢do os autores do estudo do IPTF, Eamon Cahill e Ken Ducatel, ao
deslocarmos a estratégia de um segmento da producdo padronizada para a especializagdo, ha
redugao da sensibilidade ao fator preco. Ou seja, ha possibilidade de um segmento manter ou
até aumentar suas vantagens competitivas a medida que investe em fatores como especializa-
¢do, materiais de alto desempenho, sensibilidade de clientes, moda e design. Mesmo fabrican-
tes de produtos padronizados que competem por custo, vém aumentando sua capacidade de
competir em mercados de maior valor agregado a partir da elevacdo de seus niveis e padrdes de
qualidade, da sofisticacdo de seus métodos, de melhores treinamento e capacitacdo de sua
forca de trabalho, e de sua maior integracdo nas cadeias logisticas globais a partir da difusdo do
uso de tecnologias de comunicacdo e de informacao.

Na Europa, lideres da indUstria téxtil e de confeccdo estdo consolidando uma rede de
“expertise” permanente a fim de elaborar cenérios e definir uma agenda estratégica para
competitividade de longo prazo. A EURATEX (European Apparel and Textile Organisation) lan-
cou, em dezembro de 2004, a Plataforma Tecnoldgica para o Futuro dos Téxteis e do Vestuario
(EUROPEAN, 2004). O documento preparado para a EURATEX propde bases sélidas e promisso-
ras para o desenvolvimento da Agenda Estratégica de Pesquisa nos paises membros. Suas
bases para o futuro da indUstria sdo pesquisa, tecnologia e inovacgdo, e a iniciativa pretende
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reunir todos os principais decisores estratégicos para oferecer suporte a transformacdo da
estrutura téxtil e de confeccdo européia em um sistema dirigido para a inovacdo baseada em
conhecimento, que englobara o setor, as indUstrias correlatas e fornecedores de servicos, as
comunidades de ensino e pesquisa, e as autoridades publicas.

Tanto na Comunidade Européia quanto nos EUA, o futuro do setor téxtil serd fortemente
influenciado pelos altos investimentos em inovagao para a fabricacdo de fios, tecidos e artigos
com novas funcionalidades, transformando cada pega de vestuario em um produto de alta
tecnologia, além de ampliar e desvendar novas utilizagdes para fibras, fios e tecidos em outras
cadeias produtivas, como insumos de alta tecnologia. Podemos deduzir, pelos investimentos
em nanotecnologias no setor, que as mesmas estratégias pretendidas pela Europa serdo adotadas
por negdécios americanos e japoneses, de maneira a aproveitar a plena utilizacdo de suas bases
cientificas, tecnolégicas e de capital humano instaladas.

Além das aplicacdes tecnoldgicas na geragdo de inovacdes na producdo, uma outra caracte-
ristica dos paises com solida tradicdo cientifica deve ser ressaltada: o conhecimento acumulado
em suas universidades, ao longo do Ultimo século, em pesquisa aplicada e estudos de caso de
administracdo de grandes negdcios. Ao aliarem o “know-how" de gestdo as tecnologias de
informagdo, megacorporagdes americanas desenvolvem inteligéncia capaz de gerir estratégias
de negdcio que assumem a escala de muitas economias nacionais, como é o caso do WAL-
MART’, cujas exportacdes anuais de vestudario superam o valor total anual da producéo brasilei-
ra de téxteis e de confeccionados.

Em sintese, poderfamos afirmar que os paises desenvolvidos, amparados por seus sistemas de
ciéncia e tecnologia, capazes de investir em tecnologias de ponta, procurardo alterar as bases
futuras do comércio internacional de maneira a criar uma grande ruptura tecnolégica no setor
téxtil e de confecgdo, transformando a governanca da estrutura atual, orientada pelo comprador
(buyer-driven), em uma forma de governanca que se aproximara da tipologia producer-driven, ou
orientada pelo produtor, caracteristica das cadeias intensivas em tecnologia de produto e de
processo. Se considerarmos o poder econdmico que estd sendo concentrado nas méos dos
grandes compradores e das grandes marcas internacionais, o surgimento de uma estrutura hibri-
da, que aglutine caracteristicas dos dois tipos de governanca de cadeias de valor, é provavel.

2 VETORES DE TRANSFORMACAO DA ECONOMIA TEXTIL BRASILEIRA
2.1 TENDENCIAS GLOBAIS QUE AFETAM AS ESTRUTURAS

Em conferéncia realizada em 2006 pela International Textile Manufacturers Federation (ITMF),
consultores internacionais, fundamentados em suas experiéncias com empresas de todo o
mundo, avaliaram os vetores que condicionardo a sobrevivéncia de empresas téxteis e de con-
feccdo em todo o mundo nos préximos anos. Apoiados nesse e em outros trabalhos (REINACH,
2005; DATAMONITOR, 2005; WERNER INTERNATIONAL, 2007a e 2007b) formulamos algumas
tendéncias que estiveram presentes na maioria dos estudos revisados em nosso projeto:

7 Wal-Mart — faturamento global estimado, em 2004, de US$ 33 bilhdes em vestuério (http://www.just-style.com/
article.aspx?id=72229&Ik=s). Cerca de 70% de suas mercadorias sdo vendidas antes de pagar seus fornecedores, o que reflete
seu poder de barganha. Suas principais estratégias concentram-se em gestdo da cadeia de suprimentos, colaboragdo com
fornecedores e rapida adocdo de novas tecnologias voltadas para atender as necessidades de seus clientes.
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Aumento da rapidez do ciclo da moda.

Racionalizagdo da arquitetura dos produtos para reduzir as complexidades de produtos
e permitir o maximo aproveitamento de fluxos lineares de producdo padronizada.
Reducdo do nUmero de paises fornecedores pelos grandes compradores.

Aumento da importancia atribuida aos acordos regionais de acesso preferencial a mercados.
Consolidacdo, ou seja, incorporacdo de grandes empresas por outras ainda maiores, em

todos os segmentos.

e Crescimento dos mercados de alto luxo e de massa.

* Enfase na confianca (trust) para regularizar as relacoes entre fornecedores, clientes e

consumidores.

O que teria como efeitos correspondentes:

* Crescimento da demanda por pequenos pedidos.

* Modularizagdo de produtos, aumento da capacidade de codificagdo e do controle sobre

a cadeia.

* Elevacdo do nivel de exigéncia para tornar-se fornecedor de grandes compradores.

e Dindmica do comércio internacional cada vez mais influenciada pelos acordos.

* Grandes tornam-se ainda maiores na producdo e no varejo.

* Aumento da pressdo nos segmentos intermediarios.

* Importancia crescente da capacidade de atender as exigéncias e de entender as regras

de mercado em constante evolugao.

Sendo assim, restam oportunidades para grandes e pequenos, segundo o desenvolvimento

de suas préprias caracteristicas intrinsecas, como no Quadro 13.

Versatilidade

Quick response (menor lead time)

Alto potencial de crescimento baseado em capital
humano e em outros ativos intangiveis (marca,
identidade, determinagdo de tendéncias, etc.)

Forcas Oportunidades

Grandes Melhor infra-estrutura (producéo e Pedidos ainda maiores devido a redugéo do
comercializacdo) numero de fontes de sourcing
Capital para investir Despertar dos compradores pela qualidade
Investimentos em P&D Novos mercados para produtos j& existentes
Expertise para lidar com pedidos variados
Capacidade para lidar com pedidos muito grandes
Economias de escala

Pequenos Flexibilidade Aumento de pedidos pequenos devido a

orientacdo pela industria da moda

Demanda dosvarejistas por lead time cada vez menor
Grandes players em busca de fornecedores
externos (outsourcing) para atender pedidos cada
vez maiores

QUADRO 13 - Estratégias para grandes e pequenos

Adaptado de International Textile Manufacturers Federation/2006.
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Em resumo, com o aumento do mercado global de produtos de massa, grandes players
terdo papel mais importante no abastecimento de pedidos de grande magnitude, com baixo
preco unitario. A crescente conscientizacdo do consumidor, promovida pela industria da moda,
fard com que os pequenos players inovadores mantenham sua importancia produzindo produ-
tos de moda em menor lead time.

Grandes se tornardo ainda maiores, enquanto pequenos assumirdo o papel de especialis-
tas. Sdo os atores intermediarios que terdo problemas; aqueles que nem sao grandes o sufici-
ente para dominar, nem pequenos e ageis o bastante para ser altamente especializados e
flexiveis. O que é uma ameaca para nossa estrutura de cadeia produtiva atual, pois grande parte
das empresas téxteis esta incluida nessa categoria (SAHNI, 2006, p.11).

2.2 TENDENCIAS LOCAIS DE MERCADO

Como j& abordamos anteriormente nas notas deste capitulo, o ATV estabelecia uma transicao
de dez anos para o término do regime de quotas. Previa-se, assim, a eliminacdo gradual dos
limites de quotas de importacdo para produtos de cada pais. Multiplas estratégias de ambito
nacional surgiram durante a vigéncia deste acordo. E importante notar, entretanto, que o
ambiente artificial de competitividade que perdurou por dez anos tinha data e hora para
mudar: 1° de janeiro de 2005.

Na Tabela 44 e na Figura 7 estdo representados os valores percentuais da participacdo das
exportacdes brasileiras no comércio internacional, em todos os capitulos, desde o 50 ao 63,
nos anos 1995 e 2005. O poligono preto representa a participagdo percentual em 1995, ano
em que teve inicio a vigéncia do ATV. O poligono cinza, superposto, representa a participacdo
em 2005, ano em que o acordo expirou. A escala logaritmica foi utilizada para permitir que as
areas pudessem ser visualizadas no diagrama, j& que nossa maxima participacdo nao atinge 3%
em nenhum dos dois anos citados, e que a média de todos os itens, em 2005, foi de 0,47%. Os
dois poligonos se sobrepdem com pequenas variagbes, ilustrando que o perfil exportador de
nossa industria em 1995 se manteve praticamente inalterado em 2005.

Podemos observar que nos dez anos de transicdo prevista pelo ATV para a eliminacdo das
restricoes estabelecidas em 1974 pelo Acordo Multifibras, o sistema téxtil e de confeccdo
brasileiro ndo se preparou para enfrentar as grandes mudancas que adviriam da liberalizagao
do comércio neste setor. Nem para aproveita-las, nem para defender-se delas. Entendemos por
sistema téxtil e de confecgdo brasileiro o conjunto de atores institucionais - empresas, governo,
universidades e sociedade — que devem atuar em consonancia estratégica para garantir o
desempenho global de uma cadeia de valor.

TABELA 44 - Percentuais de participagdo das exportacoes brasileiras nos capitulos do SH (%)

50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63

1995 2,76 |04 1,11 1115 1025 (0,23 | 145 | 0,16 | 0,5 0,61 (0,12 | 0,25 | 0,14 | 0,79

2005 1,28 10,18 [ 099 | 1,39 (042 |05 1,03 {021 038 | 061|037 | 0,16 | 0,1 1,33

Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodiity Trade Statistics Database/2007.
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50-51 = fibras, fios e tecidos planos, seda e la

52 = fibras, fios e tecidos de algodao

53 = fibras, fios e tecidos de linho, cdnhamo, sisal etc.
54-55 = filamentos, fios e tecidos sintéticos

56 = nao-tecidos, feltros, pastas

57= tapetes e revestimentos, usos técnicos

58 = rendas, tapecarias, bordados, passamanarias
59 = tecidos impregnados, usos técnicos

60 = tecidos de malha

61 = vestuério e seus acessérios, de malha

62 = vestudrio e seus acessorios, de tecido plano
63 = confeccionados para o lar e para outros usos

Moo [ 2005

FIGURA 7 - Evolucao da participacdo das exportagoes brasileiras entre o inicio e o fim do ATV

Elaborado por IPTM com base em dados da United Nations Commodity Trade Statistics Database/2007.

A figura anterior apenas ilustra o que ja sabfamos, ou seja, que o perfil da indUstria brasi-
leira ndo é o de uma indUstria exportadora. Mas, se considerarmos os dados dos ultimos
relatérios do ITMF (2007) e do IEMI (2007), o Brasil ocupa, ainda assim, posicao destacada no
cenario mundial. Somos o quinto pais em ndmero de fusos, o quarto em nimero de teares sem
lancadeira, o sétimo maior produtor de confeccionados e o oitavo maior produtor de téxteis,
em toneladas de fibras, do mundo. Portanto, se a nossa indUstria estad quase totalmente volta-
da para o mercado interno, entdo é preciso avaliar o que estd ocorrendo e o que podera ocorrer
com o consumo interno brasileiro de artigos téxteis e sobretudo de vestuario.

Em termos de consumo per capita, seqgundo dados do IEMI (2007), ndo ultrapassamos
10kg por habitante, menos da metade dos cerca de 25kg consumidos anualmente por euro-
peus. Isto sem compararmos com os cerca de 35kg por ano consumidos por cada americano. E
preciso levar em consideracdo, entretanto, que nosso clima é prioritariamente tropical e que a
maioria de nossa populagdo utiliza roupas leves a maior parte do ano. Por outro lado, se
acatarmos os estudos que demonstram uma clara correlagdo entre PIB per capita e consumo per
capita percebemos que ainda ha muito espaco de consumo ndo ocupado por nossas empresas.
O proprio fator renda como justificativa para estagnacdo de nosso consumo nao se coaduna
com as tendéncias apresentadas anteriormente, de queda de precos e de aumento dos merca-
dos de massa. A bem da verdade, o consumo brasileiro de fibras vem crescendo como mostra o
Gréfico 18, apesar de haver grande variacdo na taxa de crescimento ao longo dos anos. No
Gréfico 19, observamos a distribuicdo do consumo por tipo de fibra e por categoria de consu-
mo. O gréfico ilustra os dados obtidos em pesquisa realizada em 2005 pelo IPTM (2005) nas
cinco regides brasileiras. Foram coletadas amostras de roupas vendidas no grande varejo naci-
onal. Observamos o confronto entre a oferta de fibras de algodédo e a de fibras sintéticas nos
grandes varejistas, ponto de fragilidade de nossa cadeia, o que ja refletia a ameaca do cresci-
mento das importacdes de produtos com fibras sintéticas.




Do Mercado Interno a Globalizacdo: Governo, Instituicdes e Empresarios Planejando o Futuro do Setor | 265

2,20

2,00 .

1,80 N

1,60 .

1,40 -

Consumo de fribras (Ton)
*
\

1,20

1,00 T T T T T T
1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

Grafico 18 - Evolucao do consumo brasileiro de fibras téxteis

Elaborado por IPTM com dados do IEMI/2007.
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Grafico 19 - Distribuicao do consumo brasileiro de fibras téxteis (IPTM, 2005)

Apesar de estarem consumindo mais fibras, e logo mais roupas e confeccionados, em 2006
os brasileiros utilizaram fatias menores de seus gastos totais com artigos deste setor do que em
2000. Com base em dados da Gazeta Mercantil, compusemos o Gréafico 20, que demonstra essa
tendéncia no segmento de roupas e calcados. Na verdade, ao isolarmos os gastos apenas com
roupas o declinio é ainda mais acentuado.
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Grafico 20 - Variagao dos gastos com roupas dos brasileiros em 2000 e 2006

Fonte: Elaborado por IPTM com dados da Gazeta Mercantil — 2001/2007.

Como a economia brasileira estd aquecida, com aumentos dos gastos familiares estimula-
dos pelo aumento da renda, o acesso ao crédito, e a queda dos juros, este decréscimo pode
significar tanto queda de precos, o que é uma tendéncia mundial, quanto transferéncia de
gastos para setores de servicos, como saude, viagens e escolas, e, ainda, para outras cadeias
produtivas, como é o caso da cadeia de eletrdnico-digitais. Esta migracdo dos orcamentos para
eletrénico-digitais € um fendmeno percebido em todo o mundo, sobretudo nos paises mais
ricos, onde ha tendéncias de estagnacédo e até de decréscimo do consumo de vestuario, como
no Japao e em paises da Europa (cf. Grafico 15, neste capitulo). E por isso que a busca de
inovacdes que integrem os produtos de vestuario com tecnologias digitais, como os tocadores
de MP3, por exemplo, pode ser muito interessante para nossa indUstria, aproximando-a justa-
mente de um de seus maiores concorrentes.

Sobre o consumo no Brasil, a evolucdo regional deve ser acompanhada com mais interesse.
Nos Graficos 21 e 22 e na Tabela 45, vemos representados os perfis de consumo em termos de
indices de consumo e de suas variagoes nos diferentes estados e regides brasileiros.

TABELA 45 - Variacao do indice de consumo nas regides entre 2000 e 2006

REGIAO Variagao (%)
Sudeste -1,02

Sul -4,38
Nordeste + 0,26
Centro-Oeste + 0,92
Norte +2,23

Elaborado por IPTM com dados da Gazeta Mercantil - 2001/2007.
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Grafico 21 - Variacao dos indices de consumo de roupas nos estados brasileiros entre 2000 e 2006

Elaborado por IPTM com dados da Gazeta Mercantil 2001/2007.
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Fonte: Elaborado por IPTM com dados da Gazeta Mercantil/2007.
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No Gréfico 21 e na Tabela 45, percebemos a variacdo positiva dos estados do norte e nordeste,
0 que pode representar uma oportunidade de novos nichos a serem explorados. Na verdade, nosso
acompanhamento de fatos na midia revela esta tendéncia em empresas brasileiras que ja identifica-
ram o potencial de crescimento das regides norte e nordeste. Por exemplo, o varejista Leader quer
estender suas operagbes para a regido Nordeste do Brasil, onde os programas sociais do governo
Lula favoreceram o consumo popular. Até 2010, esté prevista a abertura de 30 novas lojas, 18 delas
no Nordeste, cinco em Minas Gerais, seis no Grande Rio e uma no Norte Fluminense, totalizando 60
unidades no pais. Segundo o Valor Econémico (VILELLA, 2007), é na classe C que a empresa tem
hoje seu grande publico-alvo. Outro grande varejista, o Wal-Mart, também se prepara para investir
na regido. De acordo com o presidente da empresa no Brasil, Vicente Trius, em entrevista concedida
ao jornal Estado de Séo Paulo (O CRESCIMENTO..., p.B11, 2007), a rede investird R$ 1 bilhdo em
2007: R$ 350 milhdes no Sul, cerca de R$ 400 milhdes no Nordeste, e o restante nas demais regides.
O otimismo se baseia no crescimento de consumo das classes mais populares por conta da recupe-
racao da renda e do forte crescimento do mercado imobilidrio, que puxa o consumo de méveis e
eletrodomésticos. Esta Ultima ilagdo pode ter reflexos indesejéveis para o segmento de vestuério.
Estudos sobre consumo (DATAMONITOR, 2005b) revelam que o crescimento do mercado imobili-
ario pode afetar a distribuicdo de gastos no orcamento dos individuos. Mudar-se para uma outra
residéncia atua como catalisador dos gastos com mdveis, eletrodomésticos, obras, entre outros
itens necessarios para equipar o novo lar. No entanto, se ocorre migracdo dos gastos com vestuario
para, por exemplo, eletrodomésticos, em contrapartida o segmento de téxteis para o lar sai favore-
cido com o aumento de consumo de produtos como tapetes, cortinas, moveis e roupas de cama.

O Gréfico 22 sugere que os gastos com roupas em relacdo aos gastos totais sdo tdo maiores
guanto a roupa representa um bem de consumo essencial. Ou seja, quanto menor a renda, maior sera
a importancia relativa dos gastos com vestuario na composicdo final de gastos, pois maior ser4 sua
utilidade marginal. Quando os requisitos funcionais dos consumidores sdo atingidos, a utilidade
marginal de variedades dos produtos cai. Este fendmeno de consumo influi ndo apenas na queda de
precos, mas também na disposicdo dos consumidores adquirirem produtos além de seus requisitos
funcionais, o que varia de acordo com a disponibilidade de recursos e, logo, com a renda. Classes
econdmicas mais favorecidas podem adquirir mais pares de sapatos, mais casacos e mais toalhas de
banho do que o estritamente necessario para satisfazer requisitos funcionais, como calcar, proteger do
frio ou enxugar o corpo. Entretanto, satisfeitas as necessidades basicas, a utilidade marginal cai e a
disposicdo para comprar um novo artigo de mesma funcionalidade diminui. Uma pessoa com varios
pares de sapato pode entdo decidir ndo comprar um novo par por um longo periodo de tempo,
preferindo adquirir outros produtos cuja utilidade Ihe seja mais oportuna, como um celular com
acesso a TV digital. O mesmo nao ocorre com pessoas de classes pobres, cujos recursos escassos sao
automaticamente repartidos para satisfazer apenas suas necessidades bésicas com produtos essenci-
ais, de alta utilidade marginal. Restam poucos recursos para aquisicdo de variedades. Ou seja, seus
habitos de compra sdo menos sensiveis a variedades e mais sensiveis a funcionalidade. Ha, portanto,
um patamar de gastos necessarios para aquisicdo de bens essenciais que se mantém associado
diretamente com a renda. Ultrapassados os requisitos de funcionalidade, entretanto, a relagdo entre
0 aumento da renda e os gastos com bens de consumo obedece a outras leis de demanda, sendo
influenciada mais por motivaces sociais do que fisiologicas. Dessa forma, os percentuais de gastos
com determinado item podem sofrer reducao devido, por exemplo, a migragdo dos gastos para outros
produtos. Quanto maior a disponibilidade orcamentaria do individuo, menor sera a parcela gasta com
produtos essenciais, enquanto aumentara seu acesso a uma diversidade maior e a um maior nimero
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de categorias de produtos e servicos para consumo, reduzindo os percentuais individuais de gastos
em cada categoria. Para melhor entendimento da relacdo entre saciedade funcional, utilidade margi-
nal, consumo, preco e variedade de produtos na cadeia de valor global sugerimos a leitura dos
trabalhos de Frenzel Baudisch (2006a; 2006b; 2006¢).

RIS
DN

3 PERCEPCAO DE GRANDES E PEQUENOS EMPRESARIOS SOBRE O SETOR

A
WS
59

3.1 A PERCEPCAO DOS GRANDES

Como vimos no capitulo 5, foram realizadas 15 entrevistas com grandes nomes do setor téxtil,
de confecgdo e do varejo brasileiros. Além disso, um questionéario foi enviado para mais 21
grandes empresas, sendo respondido, em sua maioria, por gerentes e diretores.

As 15 entrevistas tiveram por objetivo revelar a percepcdo de personalidades representati-
vas do setor sobre a capacidade da cadeia de valor téxtil e de confecgao brasileira (CVTCB)
competir no mercado global. O objetivo tracado consistiu em revelar as racionalidades parciais
estratégicas de produtores de insumos, de produtos acabados e de varejistas, para que pudés-
semos partir, em nosso estudo de diferentes visdes de mundo sobre o futuro do setor. As
empresas cujos presidentes ou diretores foram entrevistados estdo listadas no capitulo 5.

Foram apresentados graficos contendo notas de 1 a 5 atribuidas por empresarios america-
nos a seus fornecedores da China e da india (KAPLINSKY, 2006, p.17). Os empresérios brasilei-
ros foram convidados a avaliar nossa capacidade de fornecedores tendo aquelas avaliagbes
como referéncia. As Figuras 8, 9 e 10 ilustram as discrepancias entre as avaliagbes obtidas. O
que se pode depreender da representacao grafica de suas percepgoes é que os grandes produ-
tores de insumos avaliam nossas capacidades como sendo similares as dos chineses, apenas
ressaltando o aspecto de custo de manufatura em que incidem custos de trabalho, impostos e
taxas. Os grandes produtores de confeccionados possuem uma opinido um pouco diferente
sobre nossa competéncia competitiva. Finalmente, os grandes varejistas entrevistados avalia-
ram nossa capacidade como sendo muito inferior tanto a dos chineses quanto a dos indianos.
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Figura 8 - Percepcao de grandes produtores de insumos




270 | Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

Qualidade
5

Custo de manufatura Nivel tecnolégico

Variedade de produtos Capacidade de DNP

Relages de trabalho Flexibilidade e Prazo

=== CHINA = = = INDIA === BRASIL

Figura 9 - Percepcao de grandes confeccionistas
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Figura 10 - Percepcdo de grandes varejistas

Na figuras, os aspectos avaliados dizem respeito as capacidades enddégenas da cadeia: (a)
qualidade; (b) nivel tecnolégico; (c) capacidade de desenvolvimento de novos produtos; (d) flexibi-
lidade e prazo; (e) relagdes de trabalho; (f) variedade de produtos; e (g) custos de manufatura.

Essas avaliacdes, evidentemente, servem apenas para ilustrar o estado de animo dos entre-
vistados. Buscamos outras expressdes de suas opinides e pontos de vista na midia impressa em
jornais de grande circulacdo do pais. Enquanto os produtores e seus representantes concen-
tram suas reivindicagcbes em aspectos exdgenos de competitividade, principalmente na neces-
sidade de intervencdo governamental para preservar as estruturas existentes e proteger seus
mercados internos de importados, associaces de varejistas ressaltam a necessidade de inves-
timentos endbgenos, sinalizando sua predisposicdo favoravel ao aumento das importagoes.




Do Mercado Interno a Globalizacdo: Governo, Instituicdes e Empresarios Planejando o Futuro do Setor

271

Os debates em torno do aumento da Tarifa Externa Comum (TEC) ilustram essas posicbes
contrérias. Para o diretor-superintendente da ABIT (Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e do
Vestuario), Fernando Pimentel, o aumento da tarifa é legitimo e foi aprovado pela Organizacéo
Mundial do Comércio. Para Pimentel, “a queda do délar em dez anos mais que compensa o
aumento da TEC".

Ja, para o presidente da ABEIM (Associagao Brasileira do Varejo Téxtil), Sylvio Mandel, o
custo vai recair sobre o consumidor das grandes redes de varejo, pois se essas sdo obrigadas a
importar é porque aqui “falta tecnologia, acabamento de qualidade, e isso conseguimos |4
fora”. E complementa: “caso nao seja possivel reverter a tarifacdo, poderiamos destinar a dife-
renca do aumento a financiamento para o setor investir em maquinas de Ultima geracdo e
producdo de fios melhores”. Mandel diz que a importagdo de artigos téxteis e de vestuario
devera aumentar nos proximos meses e prevé um crescimento de 30% das vendas do setor até
o final do ano: “(...) as grandes lojas crescem mais do que a indUstria, cuja producdo em volume
aumentou 1,7% em 2006. Entdo o nivel de importacdo deve continuar”. Para ele “a importacdo
s6 serd contida quando a industria local tiver ajuda suficiente para investir em maquinas e
tecnologias mais sofisticadas aqui”. Ele considera que a indUstria nacional nédo é
tecnologicamente capaz de atender a demanda local por fios sintéticos com a mesma variedade
e com os recursos de acabamento que a China e outros asiaticos podem oferecer, inclusive a
custos mais baixos. Finalmente, Mandel avalia que “ndo é interessante para o grande varejo
comprar produtos importados, pois leva muito tempo, mas a industria local ndo é capaz de
suprir a demanda” (CUNHA, 2007, p.B4; RIBEIRO, 2007).

Pimentel elogiou as mudancas no sistema de tributacdo® das importacdes no segmento de
vestuario e acessérios, o que deve reduzir o subfaturamento. Porém, com relacdo ao estimulo
para investimentos no setor, anunciados pelo governo, comentou: “estamos discutindo, antes
de mais nada, medidas para viabilizar o parque produtivo ja instalado, por meio de custos de
producao, da realizagdo de acordos de acesso preferencial aos grandes mercados mundiais e de
um combate implacavel ao comércio ilegal” . Segundo ele, a principal reivindicacdo da indUstria
ndo foi atendida, j& que “a desoneracdo dos custos da folha de salarios ficou para depois”
(REHDER, 2007, p.B4).

As entrevistas foram gravadas e transcritas totalizando mais de meio milhdo de palavras.
Com o apoio de um programa especifico para tratamento de conteldos de entrevistas, qualifi-
camos como positivo ou negativo cada paragrafo em que o sistema téxtil e de confecgao
brasileiro foi avaliado pelos entrevistados. Os paragrafos também foram categorizados de
acordo com cinco determinantes de competitividade do modelo diamante de competitividade,
de Michael Porter, apresentados no capitulo anterior: governo, condicbes da demanda, condi-
cOes dos fatores, estrutura, estratégia e rivalidade das empresas, e indUstrias e instituicoes de
suporte. O resultado estd apresentado na Figura 11.

8 “A (...) medida, que ainda precisa passar pela Camara de Comércio Exterior (Camex), estabelece uma nova forma de
tributacdo nas importacbes de vestuario e acessorios. O governo avalia que ha subfaturamento na importacao desses produtos,
gerando concorréncia desleal com os produtos nacionais e sonegagao de imposto. Pela proposta, a tributacdo passara a ser feita
sobre a quantidade importada (quilo), ndo mais pelo preco da importacao” (Jornal do Commércio, 13 jun/2007).



272

Globalizacdo da Economia Téxtil e de Confecgao Brasileira

100 1

80

60

40

Indicador de confianca

Governo
Demanda
Condicao
dos fatores

Estratégia
e estrutura
Instituicoes
de suporte

Fatores

Figura 11 - Percepgao sobre o ambiente de competitividade nacional

O eixo “Indicador de confianca” representa o percentual de citacdes positivas, ou favora-
veis, e negativas, ou desfavoraveis, com que um determinante foi avaliado. E clara a indicacdo
de que o fator Governo é considerado um entrave a competitividade do setor pelos grandes
empresarios, ja que, em cerca de 90% das vezes em que foi direta ou indiretamente citado, uma
carga negativa estava associada ao discurso, resultando em um indicador de confianca de -90.
Na verdade, todos os determinantes de competitividade nacional foram avaliados com uma
visao predominantemente desfavoravel. O negativismo com que o ambiente competitivo naci-
onal foi avaliado reflete o estado de 4nimo dos empresarios que representam os segmentos
mais tradicionais de nossa industria. O fator que apresentou melhor avaliagcdo foi justamente
aquele relacionado aos aspectos enddégenos, ou seja, de responsabilidade do sistema empre-
sarial: estratégia, estrutura e rivalidade.

Os conteldos das entrevistas também foram submetidos a categorizagdo dos paragrafos
segundo as tipologias de rents de Kaplinsky (2004), apresentadas no capitulo 3. Nesta nova
analise, foram contabilizadas todas as apari¢oes de cada categoria, apresentadas na Figura 12.
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Figura 12 - Importancia revelada sobre ativos endégenos e exdgenos de conhecimento do sistema

Apesar de o questionario ter sido elaborado de forma a repartir igualitariamente a aborda-
gem de cada um dos 10 fatores, percebe-se que houve concentracdo do interesse dos empre-
sarios nas questdes de mercado (105 citagdes), organizacdo (76), politicas (75) e parcerias (63),
que juntas correspondem a mais de 64% de todas as aparicdes. Houve menos interesse em
comentar fatores de competitividade associados a recursos humanos (37), tecnologia (35),
financiamentos (28), e responsabilidade sécio-ambiental (20).

De maneira geral, as entrevistas refletem um clima de consternacdo e de pessimismo em
relacdo ao futuro do setor. Tradicionalmente preparada para atender ao mercado interno, a
estrutura empresarial tradicional demonstra inércia para adotar um novo perfil que lhe per-
mita participar da cadeia de valor global, pois precisaria alterar profundamente sua prépria
identidade.

No mercado global, as empresas que atuam apenas em seus mercados locais estdo mais
ameacadas do que as empresas que atendem a mercados exteriores. Mais do que exportar, no
entanto, participar da cadeia de valor global significa ser capaz de adotar uma estrutura
organizacional compativel com dindmicas mais exigentes de mercado, que lhes permitam ajus-
tar-se com rapidez e eficacia as rapidas transicoes do ambiente competitivo. A competéncia
necessaria para participar da cadeia global ndo pode ser conseguida pela replicacdo das expe-
riéncias adquiridas com o atendimento ao mercado local. E preciso incorporar nas estratégias
empresariais novos conhecimentos tedricos e empiricos que nao se evidenciam nas relacdes de
parceria ou de rivalidade do mercado local, simplesmente porque ndo sdo necessarios, sobre-
tudo se as condi¢des da demanda ndo sdo exigentes. Por exemplo, uma empresa que durante
mais de um século vem atendendo aos requisitos de consumidores de um pais em desenvolvi-
mento nado esta apta a enfrentar, no mesmo mercado, uma outra firma estrangeira que ha mais
de dez anos vem atendendo mercados da Europa e dos Estados Unidos, simplesmente porque
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seu conhecimento sobre comportamento de consumidores é menor, assim como é menor seu
dominio de cadeias de suprimento mais ageis e com melhores fornecedores.

Partindo da experiéncia adquirida com as entrevistas, ajustamos e remetemos questionarios
pela Internet para grandes empresas do cadastro da ABIT. Foram respondidos 21 questionarios,
contemplando 13 empresas téxteis e 8 empresas de confeccdo. Em sua totalidade, os questio-
narios foram respondidos por gerentes e diretores. Reunimos as respostas em um Unico diagra-
ma (Figura 13), compondo a média ponderada das avaliagoes.
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Figura 13 - Percepcédo de gerentes

Comparando a Figura 13 com as Figuras 8, 9 e 10, os gerentes mostraram-se mais criticos em
relagdo a capacidade de oferta do que os lideres entrevistados. Analisando os resultados das
entrevistas e a percepcdo de gerentes das grandes empresas que responderam ao questionario,
nossa cadeia apresenta internamente suas principais forcas na variedade de produtos e na capa-
cidade de desenvolvimento de produtos. Sua maior fraqueza estd nos custos de manufatura.
Flexibilidade e prazo sdo pontos sensiveis de nossa competéncia, assim como as relacbes de
trabalho e o nivel tecnolégico, aspectos que ndo apresentam consenso e que sdo mal avaliados
por grandes varejistas. A opinido desses Ultimos assume importancia destacada, apesar de ape-
nas trés grandes varejistas terem participado do estudo, pois, a julgar pelas experiéncias mundi-
ais, deverao ter papel decisivo na configuragao futura de nossa cadeia de valor.
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Nas Figuras 14, 15, 16 e 17, a seguir, estdo apresentados, graficamente, os resultados
obtidos com os questionarios respondidos por 21 grandes empresarios dos segmentos téxtil e
de confecgao.
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Figura 14 - Avaliacao da capacidade competitiva do ambiente em que esta inserida a CVTCB

A Figura 14 ilustra a qualificacdo de nosso sistema competitivo, envolvendo aspectos
enddgenos e exdgenos extraidos do diamante de competitividade, de Michael Porter. Os Uni-
cos aspectos considerados um pouco acima da média foram matéria-prima e grau de exigéncia
do consumidor nacional. Os aspectos criticos foram: capital disponivel, instituicoes de pesquisa
e infra-estrutura.
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Figura 15 - Qualificacdo da capacidade da CVTCB para competir no mercado global: suficiente ou insuficiente?
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Na Figura 15, foi avaliada a capacidade da CVTCB para competir no mercado global. Foram
considerados suficientes por mais de 50% dos respondentes a atualizacdo continua de
tecnologia, a disponibilidade e competéncia de recursos humanos, a disponibilidade de acesso
a recursos naturais, e o grau de compromisso com responsabilidade socioambiental.

A CTCB deve aumentar seu relacionamento
com outras cadeias produtivas

Criar Zonas de Processamento para
Exportacoes

Empresas de fios e tecidos devem investir em 100% |
flexibilidade e versatilidade 2

Investir na capacidade de inovacao das
industrias de fios e tecidos

Criagao de vantagens competitivas baseadas
em valores nacionais

Aumentar a cooperacao do setor com outros
setores

Maior investimento em TIC

Figura 16 - Principais estratégias que deveriam ser adotadas para competir com China e india

A Figura 16 ilustra as avaliacdes dos respondentes sobre as principais estratégias a serem
empreendidas para enfrentar a concorréncia com China e india. Nao foram considerados estra-
tégicos pela maioria o0 aumento de relacionamento com outras cadeias (53%) e, surpreenden-
temente, englobando a totalidade das respostas (100%), a necesidade de empresas de fios e
tecidos investirem em flexibilidade e versatilidade. Este Ultimo aspecto denota a resisténcia
quanto a adotar-se um outro perfil produtivo, em contraposicdo as demandas de grandes
varejistas e a de novos estrategistas de moda (cf. neste capitulo). A capacidade de inovacdo em
fios e tecidos foi considerada pela ampla maioria (83%) como a principal estratégia a ser
adotada para enfrentar a competicdo asiatica. Esta avaliagdo, contraposta a negacao da neces-
sidade de investir em maior flexibilidade e de versatilidade dos sistemas que os produzem,
pode significar que os dirigentes de grandes empresas desassociam inovacao de produto da
organizacdo da produgdo, o que seria uma postura conservadora em relacdo a mudanca do
perfil competitivo das empresas.
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Figura 17 - Areas de concentracio de investimentos para criar vantagem competitiva sustentada

Finalmente, na Figura 17, os empresarios avaliaram as areas que careceriam de maior concen-
tracdo de investimentos para criar vantagem competitiva sustentada. Como os campos foram
definidos pelo questionario, a distribuicado dos resultados denota que a maioria dos respondentes
considerou o conjunto de atividades sugeridas como relevante. O setor de confecgao foi avaliado
como apresentando maiores necessidades, sobretudo no entendimento do consumidor estran-
geiro e na adocao de modelos de producao enxuta. Nao foi considerada pela maioria a necessi-
dade deste setor investir em produtos ecoldgicos. Esta, entretanto, foi considerada a principal
atribuicdo dos produtores de fios e tecidos, assim como os investimentos em tecnologias de
informacdo e de comunicagdo. A maioria ndo considerou que o melhor entendimento do consu-
midor nacional é uma atribuicdo relevante para os produtores téxteis. Este aspecto, entretanto, é
de extrema importancia para que os produtores preservem parte de seu poder na cadeia de valor
(GEREFFI, 1999; GEREFFI, HUMPHREY, STURGEON, 2005; FRENZEL BAUDISCH, 2006).

3.2 A PERCEPCAO DOS PEQUENOS

Para estudar as percepgbes de pequenos empresarios da cadeia foram utilizados dois tipos de
pesquisa. No primeiro tipo, realizamos entrevistas com empresarios proprietarios,
complementadas por visitas aos estabelecimentos; no segundo tipo, uma enquete foi realizada
pela Internet. No primeiro caso, foram oito estudos em pequenos e médios negdcios da cadeia
de moda. Esses estudos consistiram em visitas e entrevistas a estabelecimentos de pequeno
varejo e multimarcas, oficinas de design, empresas detentoras de marca reconhecida no Brasil
e no exterior, e produtores de confeccionados que atuam como fornecedores de empresas de
marca. As empresas foram selecionadas por consultores que atuam no Instituto de Design do
SENAI/CETIQT e que atendem empresas de todo o Brasil. O critério para escolha consistiu em
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selecionar, em diferentes tipos de atividade, empresas que, segundo a avaliacdo dos consulto-
res, tém procurado isolar-se de seus concorrentes por intermédio de estratégias criativas. Os
casos estudados sucintamente serdo discutidos mais adiante neste capitulo. A experiéncia
obtida nesses estudos foi de grande valia para a elaboracdo dos questionarios que foram, em
seguida, distribuidos pela Internet a cerca de 3000 empresas do cadastro da ABIT.

Aproximadamente 200 empresas responderam ao questionario encaminhado pela Internet.
Apbs a realizacdo de uma triagem para eliminacdo dos questionarios incompletos e inconsis-
tentes, foram aproveitados 104 questionarios, permitindo um grau de confiabilidade superior
a 95% nas respostas.

Durante a realizacdo do projeto, fomos recebidos por alguns pesquisadores de universida-
des americanas: Yale University, North Carolina State University (NCSU) e Duke University, para
orientacdo de nosso estudo. Com o auxilio da Internet e de tecnologias adquiridas no ambito
do projeto, realizamos mesas-redondas entre esses pesquisadores e a equipe de trabalho do
IPTM. As mesas-redondas permitiram a realizacdo de pequenos debates com uma equipe de
professores do College of Textiles da NCSU, seguidos de uma entrevista com Gary Gereffi, no
Center on Globalization, Governance and Competitiveness, da Universidade de Duke, e, final-
mente, com Jennifer Bair, do Departamento de Sociologia da Universidade de Yale. Gary Gereffi
sugeriu-nos investigar a base de fornecedores em busca de sinais de transformacdo de nosso
perfil. De acordo com o conhecimento revelado nas entrevistas e visitas, ratificamos a necessi-
dade de conhecer as relagbes entre pequenas empresas e seus principais fornecedores.

Para interpretar os resultados de nossa enquete, é preciso considerar o momento de transicdo
pelo qual o setor estd passando. As atividades principais desses pequenos negdécios estdo em
rapido processo de mudanca, fato que altera profundamente suas identidades. Assim é quando
percebemos que muitos produtores de confeccionados declararam como principal fornecedor,
justamente, um outro produtor de confeccionados. A necessidade de procurar atividades que
lhes confiram maiores margens também tem induzido tradicionais produtores de roupas a abrir
lojas proprias e atuar como administradores de marca. Este fenébmeno nao se restringe apenas
aos pequenos. Em nossos levantamentos de noticias sobre o setor saidas na grande imprensa
observamos iniciativas de grandes empresas, como Marisol e Dudalina, na mesma direcdo
(JURGENFELD, 2007). Esse movimento aumenta a incerteza das pesquisas que procuram categorizar
as empresas em canais distintos, ou que simplesmente as classificam como pequenas, médias e
grandes. Na verdade, o que vemos hoje em dia é a necessidade de adotar-se a categorizacdo
prototipica® (cf. capitulo 3) para melhor organizar as iniciativas empresariais, preservando infor-
macoes sobre seus comportamentos em lugar de informacbes descritivas.

o “Taylor (1989) apresenta a categorizagao prototipica como uma alternativa a teoria classica aristotélica de categorizagéo. Na
abordagem clssica, cada categoria é definida em termos de um conjunto de tracos necessarios e suficientes. Nao hé qualquer
possibilidade de alguns membros serem considerados mais bem definidos que outros. E questao de ser ou ndo ser membro da
categoria. Nesse sentido, todos os membros tém o mesmo status. As categorias sao bem delimitadas, ndo havendo casos de
fronteira. Os tracos sao binarios, como demonstra o conceito classico de marcagdo, em que uma entidade serd sempre marcada,
segundo uma relacdo absoluta com outra entidade. Nessa abordagem, ndo ha “brechas” para se observarem outras relagoes e para
se admitir que uma mesma entidade seja marcada em uma dada relagdo e ndo marcada em outra relagdo. Ja na categorizacédo
prototipica, as entidades sao identificadas com base em atributos que estao em relacéo de similaridade com o protétipo. O termo
protétipo pode ser interpretado como um membro central ou um conjunto de membros centrais de uma categoria, ou,
alternativamente, como uma esquemadtica representacdo do centro conceptual de uma categoria (Taylor, op.cit., p.59). As
entidades que mais se aproximam do prototipo serdo consideradas as mais centrais da categoria; as que se distanciam serdo menos
centrais ou periféricas. Esse tipo de categorizacao permite que se incluam na categoria aquelas entidades que, embora menos
representativas, possam ser reconhecidas como membros” — Excerto de Menezes (2004, p.124-126).
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As empresas que responderam aos questiondrios selecionados distribuem-se, quanto ao
numero de funcionarios, como no Gréafico 23. Apesar de algumas empresas serem de grande
porte, a grande maioria assumiu a categoria de pequeno porte, e por isso, consideramos 0s
resultados como representativos desta categoria. Além disso, nesta fase de ampliagdo de mer-
cados, as empresas tipicamente nacionais tornam-se relativamente menores, comparadas as
grandes corporacgOes transnacionais. Por exemplo, Luen Thai, uma empresa de confeccdo de
Hong Kong, possui mais de 22 mil funcionérios e embarca mais de 80 milhdes de pecas por
& ano, obtendo um retorno superior a US$ 600 milhdes. Como classificariamos empresas que
G tém receita operacional bruta em torno de US$ 3 milhdes, classificadas como grandes empresas
na taxonomia do BNDES? Na nova ordem, a classificagdo de pequenos e grandes negocios

obedecerd a outros critérios, enfatizando a mobilidade e a agilidade dos negocios para se
adaptar a demanda e a cadeia de valor global.

De 200 a 299 )
4% 300 e mais

4%

De 100 a 199
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Grafico 23 - Distribuicao da amostra por nimero de funcionarios

A Figura 18 apresenta o perfil da amostra de empresas de 13 estados brasileiros segundo as
atividades que declaram realizar. No questionario, as empresas podiam assinalar até 3 ativida-
des principais que julgassem melhor representar seu comportamento empresarial.
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Figura 18 - Declaracdo de atividades principais realizadas pela empresa

A amostra concentrou-se em empresas com atividades de confecgao e varejo. Um niimero
significativo declarou realizar atividades de design e desenvolvimento de produtos ou
prototipagem. A matéria-prima principal de 65% delas é malha. Os 35% restantes trabalham,
majoritariamente, com tecido plano.

A maioria das empresas declarou participar ativamente na agregacdo de valor ao produto
final nas atividades e funcbes mostradas na Figura 19. A atividade em que a grande maioria
delas considera participar com relativa importancia é a de producdo de qualidade.
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Figura 19 - Declaracao de participagdo na agregagao de valor do produto final
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Nas analises que se seguem, as questdes foram estruturadas com base em afirmativas que
deveriam ser avaliadas pelo respondente como estando de acordo ou ndo com sua percepcao
da realidade. Foram oferecidas, inicialmente, cinco possibilidades: (1) a afirmacdo é o oposto
do que realmente ocorre; (2) a afirmacdo nao reflete bem a realidade; (3) a afirmacdo nao faz
sentido no meu caso; (4) a afirmagao reflete bem a realidade porém ndo completamente; e (5)
a afirmacao reflete exatamente o que acontece na pratica. Para simplificacdo da diagramacéo
das repostas e para tornar mais evidentes as discrepancias entre as percepcdes, optamos por
eliminar aqueles que, em cada item, declararam ser a afirmagao sem sentido nos seus casos. Os
restantes foram aglutinados em dois grupos: aqueles que concordaram com as afirmagées, ou
seja, 0s que atribuiram notas 4 e 5, e aqueles que ndo concordaram, ou seja, os que atribuiram
notas 1 e 2. Os totais parciais foram, entdo, remetidos a valores percentuais.

3.2.1 Avaliacao do ambiente de competitividade nacional

A Figura 20 ilustra a importancia atribuida a responsabilidade socioambiental.

RSA : néo temos poder

CONCORDO
para exigir

RSA  : nossos

fornecedores nao tém CONCORDO

como atender

RSA : ser4 geradora de

. . CONCORDO
diferenciais no futuro

!'I

RSA : minha estratégia

X CONCORDO
est4 centrada em RSA

RSA : devemos investir

: CONCORDO
na imagem

0% 25% 509% 75% 100%
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Figura 20 - Responsabilidade socioambiental como fator de competitividade futura

E interessante observar que a maior predisposicio encontra-se no investimento da imagem
de empresa social e ambientalmente responsavel, justamente por considerarem que este sera
um fator de competitividade futura. Além disso, a maioria das empresas considera que se por
um lado seus fornecedores tém como assumir esta responsabilidade, as pequenas empresas
ndo tém como exigir deles tal compromisso por ndo possuirem poder de barganha.
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A Figura 21 apresenta a opinido dos respondentes sobre comércio exterior.
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Figura 21 - Exportacdo e importacao

As pequenas, em sua maioria, julgam que exportar é muito dificil, mas que é um caminho a
ser trilhado no futuro. As importacdes surgem mais como ameaca do que como oportunidade.
Mas é preciso lembrar que esses dados estdo excessivamente agregados. Veremos mais adiante
as opinides desagregadas por tipo de fornecedor.

Na Figura 22 estdo representadas as opinides dos empresarios a respeito de diferentes
aspectos de competitividade. Muitos afirmam estar adotando sistemas flexiveis de producao e
diferentes formas de organizacdo do trabalho para enfrentar os prazos mais curtos, o achata-
mento de precos e as trocas muito rapidas de cole¢cdes nas lojas. Outro aspecto relevante é a
importancia atribuida pela maioria a diversidade de tecidos planos e de tecidos de malha como
forcas para difundir a identidade da indUstria nacional no exterior.
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Figura 22 - O que é importante para competir no mercado global

As tecnologias de informacdo e de comunicagcdo comecam a ser entendidas como diferen-
ciais de competitividade futura (Figura 23).
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Figura 23 - Tecnologias fundamentais
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J& com relacdo aos recursos humanos essenciais, a mao-de-obra operacional é um dos
gargalos identificados pela maioria, como mostra a Figura 24.
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Figura 24 - RH

A conscientizacdo da importancia das parcerias com clientes e fornecedores revela-se na
Figura 25, como também a necessidade de assumir uma identidade prépria.
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Figura 25 - A importancia das parcerias




Do Mercado Interno a Globalizacdo: Governo, Instituicdes e Empresarios Planejando o Futuro do Setor | 285

A avaliacdo do Governo como agente de emulagdo do setor apenas reproduz o que outras
fontes j& demonstraram (Figura 26).
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Figura 26 - O governo nio emula

Na Figura 27, aparecem as preocupacdes com agua e energia.
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Figura 27 - Agua e energia
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As empresas da amostra oferecem-se para a realizacdo de pesquisas e consideram que as
universidades poderiam ajudé-las a produzir mais inovacdes se houvesse maior aproximacdo entre
ambas. A educacéo brasileira é considerada critica para a competitividade das empresas (Figura 28).
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Figura 28 - Pesquisa e desenvolvimento

3.2.2 Avaliacdo da base de fornecedores

A avaliacdo da base de fornecedores realizada por toda a amostra estd apresentada na
Figura 29. De maneira geral, a percepcao das empresas da base pesquisada avalia positivamen-
te os diversos tipos da base de fornecedores nacionais.

Em relacdo a capacidade competitiva da cadeia para sua insercdo no mercado global, alguns
aspectos devem ser ressaltados.

O item que recebeu maior adesdo dos respondentes quanto a sua importancia para o
sucesso futuro da empresa foi a necessidade de profissionalizagdo de seu principal fornecedor,
com 88% de adesdo. Como veremos mais adiante, esta avaliagdo sofre pequenas variacoes
entre fornecedores de tecidos e fornecedores de confeccionados (produtos acabados). Se a
compararmos com outras, como “atualizacdo e oferta de produtos de qualidade”, veremos
gue aproximadamente trés quartos da amostra, 77% e 73% respectivamente, aderiram a essas
caracterizagbes propostas para os fornecedores pela nossa pesquisa. Outros itens que contri-
buem para a boa avaliagdo da base, referem-se a aspectos como oferta de melhores prazos,ampla
gama de produtos, e organizacdo. Com todos esses atributos entdo por que a grande maioria
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dos respondentes considerou a necessidade de profissionalizacdo de seus fornecedores como
sendo um aspecto essencial para seu sucesso no futuro? Para interpretar esta aparente contra-
dicdo, recorremos a opinido de consultores seniores e aos relatos de algumas entrevistas com
pequenos empresarios. O que concluimos é que, possivelmente, quando incitados a avaliar o
grau de profissionalismo de seus fornecedores, os respondentes revelaram sua insatisfagao
com aspectos associados as relagdes comerciais que estabelecem entre si. Os negécios entre
pequenas empresas e seus fornecedores de tecidos, por exemplo, sdo marcados por uma
estreita relacdo entre o proprietdrio da pequena empresa e o vendedor da grande empresa
fornecedora. Apesar de serem fundamentadas em alto grau de confianga e familiaridade, e isto
ndo apenas no Brasil, as relacoes pessoais sao, muitas vezes, insuficientes para garantir o
planejamento futuro das pequenas empresas, que sao freqlentemente deslocadas por pedi-
dos maiores de outras com maior poder de barganha. Mesmo tendo identificado uma conotacao
negativa sobre este aspecto nas entrevistas e estudos de caso em pequenos negdécios, presumi-
mos, pelas respostas as questoes objetivas dos questionarios, que as relacdes de familiaridade
e confianca influem positivamente na avaliacdo global feita pelos pequenos empreendedores.
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Figura 29 - Avaliacao geral da base de fornecedores
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Nas Figuras 30 e 31 podemos observar a desagregagao das avaliacdes entre fornecedores
de tecidos planos e fornecedores de produtos acabados de tecidos planos, ou seja, de confec-

cionados de tecido plano.
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Figura 30 - Avaliacao da base de fornecedores de tecidos planos
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Figura 31 - Avaliacao da base de fornecedores de produtos acabados de tecido plano

De maneira geral, os fornecedores de tecidos planos foram mais bem avaliados. A
profissionalizacdo dos fornecedores de produtos acabados é um fator critico, com 93% de
adesao dos 29 respondentes que avaliaram cada grupo. A profissionalizacdo dos fornecedores
de produtos acabados pode estar associada a caracteristicas como atendimento de prazos e de
especificacoes, qualificacdes que ndo foram reconhecidas pela maioria dos entrevistados.

Com relacdo aos fornecedores de produtos de malha, Figura 32, obtivemos 28 clientes no
total de 104 questionarios. Suas avaliacdes de seus principais fornecedores desta categoria de
produtos revelam que a profissionalizacdo desta base é fator critico, e que sua capacidade para
encontrar solugdes e de desenvolver novos insumos em resposta a pesquisas de tendéncias
para o desenvolvimento de novos produtos ndo é uma caracteristica relevante, o que significa
que a maioria dos que tém como fornecedores principais os fornecedores de tecidos de malha
cré que esta é uma lacuna a ser desenvolvida.
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Figura 32 - Avaliagao da base de fornecedores de tecidos de malha
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Na Figura 33, sdo avaliados os fornecedores de produtos acabados de tecidos de malha. A
avaliagao foi feita por apenas cinco empresas que declararam ser estes seus principais fornece-
dores. Os resultados desta base, mesmo sem ser representativa da imensa quantidade de
fornecedores brasileiros, sugerem a necessidade de investigar-se com maior detalhamento

seus pontos frageis.
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Figura 33 - Avaliacao da base de fornecedores de produtos acabados de tecido de malha
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Na Figura 34, foram avaliados seis fornecedores principais de fios. Novamente sem ser
representativos do total de empresas desta categoria, os dados sugerem atencdo especial
também a esta categoria. Chamam a atencdo os fatos de que todos os clientes desta base
demonstram baixa capacidade de barganha de precos, ao mesmo tempo em que todos consi-
deram a necessidade de profissionalizacdo desses fornecedores. As seis empresas que tém
fornecedores de fios como seus fornecedores principais avaliam mal sua capacidade de ofere-
cer produtos de qualidade e diversificados, assim como sua predisposicdo para atuar como
parceiro no desenvolvimento de novos produtos.
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Figura 34 - Avaliacdo da base de fornecedores de fios
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A Figura 35 apresenta a avaliacdo de apenas quatro empresas que declararam serem os
beneficiadores seus principais fornecedores. Esta pequena amostra revela-se muito aquém das
capacidades requeridas para fungdo tdo importante na cadeia de valor de produtos téxteis e de
confecgdo, devido, justamente, a ser este processo uma das formas mais ageis e versateis de
agregacao de valor ao produto final. Entrevistas que realizamos com um escritério de design,
revelou que seu fornecedor de beneficiamento é um gargalo para o desenvolvimento de pro-
dutos, apesar de mostrar-se familiar e confidvel. Ainda segundo os entrevistados, no estudo de
caso realizado com o escritério de design, ha necessidade da criacdo de centros de desenvolvi-
mento de beneficiamento que pudessem atender, de maneira centralizada, como a prépria
designacédo indica, as pequenas empresas de criacdo.
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Figura 35 - Avaliacao da base de beneficiadores
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Nas Figuras 36, 37, 38, 39, 40 e 41 sdo apresentadas as avaliagcdes a respeito de relacbes de
comércio exterior das 104 empresas, desagregadas em fungao de seus fornecedores principais.
Devemos analisar essas informagOes estando cientes de que, repartidas as empresas entre seus
fornecedores principais, as amostras ndo podem mais ser consideradas como representativas, esta-
tisticamente, do universo de empresas de cada categoria. Os resultados, entretanto, contribuem
para a consolidacdo do conhecimento que pretendemos construir pela triangulacdo de métodos.
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diversificacao

A importacao de insumos e de produtos acabados pode ser
uma alternativa para mim
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Figura 36 - Avaliacao de concorréncia exterior: clientes de fornecedores de tecidos planos
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Figura 37 - Avaliacao de concorréncia exterior: clientes de fornecedores de produtos acabados de tecidos planos
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Figura 38 - Avaliacao de concorréncia exterior: clientes de fornecedores de tecidos de malha
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Figura 39 - Avaliacao de concorréncia exterior: clientes de fornecedores de produtos acabados de tecidos de malha
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Figura 40 - Avaliacao de concorréncia exterior: clientes de fornecedores de fios
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Figura 41 - Avaliagao de concorréncia exterior: clientes de beneficiadores

Ressaltamos que esses resultados ndo tém a pretensdo de representar, quantitativamente, toda
a imensa base de pequenas empresas brasileiras do setor. Ao longo do curto periodo de doze meses
de realizacdo do projeto, nossa estratégia para revelar aspectos criticos de transformacédo da estru-
tura da CVTCB consistiu em realizar triangulacbes entre diferentes tipos de pesquisas qualitativas,
que reforcassem ou reduzissem nossas proprias conjecturas a respeito de caracteristicas do ambien-
te estudado. Deve-se considerar, entretanto, que tentativas de investigacdo quantitativa de toda a
base deverdo confrontar-se, desde o inicio, com a penuria e a incerteza de informacoes descritivas
sobre o setor, sobretudo no que tange as pequenas empresas. Além da identidade empresarial em
transicdo, que atualmente vagueia entre produzir ou prestar servicos, entre o comércio e a indUstria,
dados de 2005 da RAIS (Relagdo Anual de Informagodes Sociais), do Ministério do Trabalho e Empre-
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go, informam a existéncia de 35.830 empresas, enquanto o IEMI contabiliza, no mesmo ano,
20.853. Presidentes de sindicatos revelaram, entretanto, que ha aproximadamente, em todo o
Brasil, mais de 100.000 empresas que pagam suas contribui¢bes. Pode-se oferecer como justifica-
tiva para esta discrepancia de dados o grande espaco indeterminado ocupado por empresas infor-
mais e por empresas comerciais que optam pelo registro como comércio e industria de confeccdo,
prevendo a ampliagdo do escopo de suas atividades no futuro. De qualquer maneira, esta dificulda-
de para realizacdo de pesquisas coerentes que permitam identificar com precisdo a morfologia real
de nossa estrutura de cadeia de valor, apenas ratifica a necessidade de integragdo entre os ambien-
tes institucionais como fator essencial para a competitividade global de nossa cadeia. Bases confidveis
de informagao e criacdo de sistemas racionais que induzam a formalizacao das entidades empresa-
riais sdo algumas das iniciativas que deverdo ser rapidamente equacionadas e empreendidas pelos
atores que interessarem-se pelo futuro do setor.

4 OS NOVOS ESTRATEGISTAS DE MODA: ALGUNS EXEMPLOS DE ESTRATEGIAS
CRIATIVAS PARA AMPLIACAO DE MARGENS EM UM MUNDO DE CONTINGENCIAS
DE PRECOS

Foram realizados, ao todo, dez estudos resumidos de caso, envolvendo entrevistas com os
proprietarios ou CEOs'® (Chief Executive Officers) das empresas e visitas ao local. A duracdo de
cada estudo variou desde algumas horas a dois dias, em fungao da disponibilidade oferecida
por cada empresa e dos desdobramentos percebidos como necessarios. As dez empresas, nove
do Rio de Janeiro e uma do Parand, que colaboraram com o estudo foram:

Osklen — Maria Bonita — Wollner — Chiaro — Mantex — FredVick — O Estidio — Casa de Alessa —
Atelier Real — Griffe Company

Apenas oito estudos, entretanto, ofereceram informagoes significativas para o intuito de
nosso trabalho. Além dessas empresas, alguns eventos que contaram com a presenca e partici-
pacdo de empresas da cadeia da moda de todo o Brasil permitiram realizar rédpidas entrevistas
com empresarios além de registrar algumas estratégias peculiares.

Os estudos tiveram por objetivo identificar diferentes estratégias que vém sendo criadas
por pequenas e médias empresas da cadeia da moda para destacarem-se de seus concorrentes,
aumentando suas margens. A questdo central investigada consistiu em aprofundar o conheci-
mento sobre macro-estratégias ja bem divulgadas e conhecidas, como investimentos em iden-
tidade e marca, inovacdo e design, producdo enxuta e logistica, e parceria e capacitacdo de
fornecedores, procurando entender como essas empresas tém obtido éxito nacional e, em
alguns casos, internacional, estando sujeitas as mesmas condi¢bes do ambiente competitivo
em gue outras tém perecido.

Apresentaremos neste capitulo apenas os aspectos essenciais de cada caso, ressaltando
fragilidades e forcas das estratégias adotadas para desvendar que pontos devem ser reforcados
pelo apoio institucional para permitir sua replicacdo por outras iniciativas empreendedoras.

© Aauto-designacao de alguns diretores de empresas de marca como CEOs justifica-se pelo fato dessas empresas estarem

investindo em processos de internacionalizacao.
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4.1 NAO BASTA INOVAR; E PRECISO SER UNICO: A CRIACAO DE ATIVOS ESCASSOS PELA
COMBINACAO DE NOVOS CONHECIMENTOS

4.1.1 A rede virtuosa de geracao de riquezas sociais e econOmicas

Algumas empresas estdo transformando o que antes era considerado como uma fragilidade - a
gestdo personalista, familiar e centrada no perfil do dono - em um ativo intangivel que atua como
barreira de acesso quase intransponivel aos seus concorrentes. Simplesmente porque ndo ha duas
pessoas com a mesma identidade. Nem todas as empresas de marca conhecida que participaram de
nosso estudo, entretanto, investem nesta estratégia. Evidentemente, para que seja bem sucedida, é
preciso que o dono tenha carisma e capacidade para tornar-se uma pessoa publica, com valores bem
definidos e alinhados com o comportamento de seus consumidores essenciais. Esta criagdo conjunta
da imagem do dono e da imagem da marca faz com que a imagem publica, que reline ambas, seja alvo
de um projeto. Na Osklen, Oskar Metsavaht distancia-se gradualmente da gestdo administrativa para
concentrar-se na gestdo da criacdo. A lideranca que exerce sobre sua equipe de designers baseia-se, por
sua vez, no conhecimento que extrai de sua peregrinacao'’ por diferentes regides brasileiras em busca
de matérias-primas genuinamente nacionais. Ou, ao menos, de matérias-primas que assim sejam
entendidas no exterior. Fortalecendo sua imagem de comprometimento com a produgdo e o consumo
sustentaveis, Oskar, ao distanciar-se da administracdo de sua propria empresa, aproxima-se da socieda-
de no momento em que recebe o reconhecimento de organismos nacionais e internacionais'? que, por
sua vez, investem em suas préprias imagens de instituicdes comprometidas com a preservagdo do
ecossistema. Este reconhecimento retorna para a marca de sua empresa, gerando percepcdo de valor
por seus clientes. Formar clientes comprometidos com os investimentos na busca desses ativos é o
passo seguinte, ja que é preciso que o valor gerado seja percebido. Como em geral, matérias-primas
originais de processos artesanais apresentam deficiéncias quando comparadas com insumos padroni-
zados, produzidos em larga escala, é preciso formar a consciéncia de seus consumidores para que estes
se disponham a pagar por valores socioambientais o que estdo acostumados a pagar por durabilidade,
resisténcia e conformidade. As margens obtidas pelas novas combinacbes de insumos e pela nova
forma de relacionamento com fornecedores podem ser expressivamente mais altas, sobretudo, se a
empresa também atuar em mercados dos EUA e Europa. Ao identificarem-se ativos raros na cultura do
pais que sejam valorizados por mercados mais ricos, criam-se diferenciais locais sobre a concorréncia
global. O retorno financeiro obtido podera ser, em parte, reinvestido em seus fornecedores e na busca
e desenvolvimento de novos insumos. Nao se trata, porém, como afirma Luis Justo, CEO da Osklen, de
ter como objetivo 0 aumento da escala e da padronizagdo de um fornecedor, capacitando-o a pertencer
ao modelo que se quer justamente evitar. Trata-se de um processo de geracdo de valor percebido pelo
consumidor que retorne para a marca Osklen, como um ativo escasso intangivel:

O que é preciso entender (...) é que essa comoditizacdo da cadeia, desde o fio até o design, baseada em
materiais e processos convencionais, nos faz competir com caras da China que estardo cinco vezes mais
baratos do que vocé porque exploram o trabalho, ndo cuidam dos efluentes... o grande sucesso da moda
brasileira 1a fora, se é que ele existe, é justamente porque o que eles estdo enxergando la fora sobre nds

é esse final da cadeia que é o valor agregado de criatividade, de design da moda brasileira. Eles ndo estéo,

""" Nesta tarefa, tem o apoio de uma consultoria que faz o mapeamento de fornecedores.
2. O movimento e-brigade, langado por Oskar em 2000, foi reconhecido pela UNESCO. A empresa tem hoje parcerias com
a WWF, a Renctas e o Instituto Socioambiental (Estado de S&o Paulo, 23 jan. 2007).
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pelo menos ainda néo, preocupados com a origem de nossa matéria-prima, se ela é brasileira, se o inicio
saiu do Brasil, porque estdo valorizando as caracteristicas finais de nosso produto. O que nés temos que
fazer é trazer o valor da matéria-prima brasileira para o restante da cadeia. Se a matéria-prima é
genuinamente brasileira e detém determinadas caracteristicas que outros mercados ndo possuem ela vai
gerar um valor agregado muito maior do que o chinés. A multiplicacdo de valor deve-se ao fato desse
material ser, por exemplo, oriundo de uma biodiversidade que sé o Brasil tem, ou de uma preocupacéo
(caracteristica) social que s6 o Brasil tem etc. Dentro do e-fabric, primeiro a gente criou a identidade do

selo, da marca, usando o principal veiculo de midia que nds temos: nosso publico, nosso cliente e nossas

lojas, onde passam 200 mil pessoas por més que circulam dentro da nossa loja. Criamos essa identidade
para nosso publico entender e reconhecer o que é um selo “e” o que é um e-fabric.

Na sequnda fase podemos pegar esses materiais, que chamamos de materiais iconograficos. E 6bvio que ndo
se pode pegar esse latex da Amazdnia e trabalha-lo numa escala industrial para poder atender uma grande
indUstria. O objetivo ndo é esse. Esses materiais iconograficos inserem-se na nossa estratégia de mostrar o
valor agregado para o setor, e principalmente para o publico final. O que se quer é que o publico comece a
entender essas pequenas escalas — latex da Amazonia, o couro vegetal (também muito limitado), o algodéo
orgénico (que vocé ainda tem algumas limitagoes). A idéia basica é que alguns materiais, que chamamos
iconogréficos, possuem um apelo emocional muito grande. E muito facil vocé enxergar o critério “sustenté-
vel” por tras daquele material. Quando vocé pega o latex da Amazénia e vocé vé a foto da comunidade vocé
consegue perceber o valor agregado na hora. Ao passo que se vocé pegar um algodéo convencional em que
foram respeitados critérios de preservacdo ambiental no processo de producdo, como tratamento de
efluentes, por exemplo, é muito mais dificil que o consumidor perceba o valor e esteja disposto a pagar por
ele. Em suma, nossa estratégia é concentrar-se em uma imagem de Brasil — e a histéria do e-fabric esta ai —
responsavel social e ambientalmente. N&o se trata de um selo certificador. Trata-se de um selo de identifica-
¢do de determinados valores compartilhados pelo publico e pela empresa, apoiados numa imagem construida

sobre simbolos genuinamente nacionais, veiculados pela moda brasileira.

A rede virtuosa é formada como na Figura 42.
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Figura 42 - A rede virtuosa da moda
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A Wollner é um outro exemplo de empresa que esta investindo na formacao de seus clien-
tes, por intermédio de programas sociais. A idéia de vincular a empresa a valores externos gera
identificacdo nao apenas com a personalidade do dono mas pode também gerar identificagao
com a “personalidade” da empresa, indiretamente associada aos seus donos. O estilo de vida
ao ar livre tem inspirado a nova imagem da marca, que se originou na experiéncia de Lauro
WolIner com a fabricacao de carteiras de nylon quando adolescente. Com apoio de uma empre-
sa de marca da época, Lauro comecou a fabricar mochilas depois que suas carteiras passaram a
ser encomendadas por muitos de seus amigos, em caso similar ao ocorrido com Oskar Metsavaht.
As mochilas estao associadas a vida ao ar livre, e, dessa forma, a personalidade de Lauro ainda
se imprime nos novos rumos tragados, agora recebendo o apoio metddico e criterioso de Paulo
Calarge, preocupado com a sistematizacdo dos processos de conhecimento da empresa.

Com relacdo aos insumos, designers da OEstudio relataram experiéncia similar a da Osklen.
Como designers chamaram a atengdo para uma série de pontos fracos das matérias-primas de
origem artesanal, como o couro vegetal, cuja superficie degrada-se muito rapidamente. No
entanto, consideram que esses novos insumos induzem a mudanga de posicionamento do
consumidor, que ao fazer sua escolha, renega simultaneamente o sistema de produgdo nao-
sustentavel vigente. Inovacdo, consciéncia socioambiental e qualidade, no entanto, ndo sao
necessariamente incompativeis entre si, ou pelo menos ndo representam um trade-off estatico,
em que duas variaveis opostas ndo possam sofrer progressao simultdnea do fulcro que as
separa, mesmo mantendo-se opostas.

Por fim, chamamos a atencdo para a abordagem adotada pela empresa de designers asso-
ciados OEstudio com relacdo as tendéncias de centrar estratégias no conhecimento de seus
consumidores. Na verdade, a empresa parte, segundo um dos entrevistados, do extremo opos-
to. O desenvolvimento de colecdes é uma atividade criativa livre, artistica, impulsionada pela
descoberta de novos materiais e de novas técnicas de fabricacdo. O consumidor assume o papel
de substrato, nesse caso. E a tela em branco que porta a criacio artistica. Aparentemente sendo
apenas um comportamento sui generis, sem qualquer interesse quanto a sua replicacdo como
estratégia, devido ao pequeno espectro de empresas e de pessoas que é capaz de atingir, pode,
como principio, ser entendido como um tipo ideal, que se opde ao lugar comum da subordina-
¢do aos desejos do consumidor. Novamente, nesse caso, a personalidade do criador molda e
forma a personalidade do seu cliente, ligados por criaces Unicas que os associam direta e
exclusivamente. Os jovens designers consideram que a parceria com grandes empresas de
marca, ou com grandes varejistas dispostos a lhes oferecer um ambiente préprio em suas
cadeias de loja pode ser um canal de acesso das massas ao design, visto como uma atividade
conceitual independente, e ndo como uma ferramenta de adequacdo ao uso e ao poder aqui-
sitivo de consumidores-alvo.

Evidentemente, este é um retrato instantdneo de um momento de transicdo na cultura
dessas empresas e de seus consumidores. Esses exemplos, entretanto, sugerem que novos
campos para a pesquisa e desenvolvimento se abrem para exploracdo desde ja, com base
justamente na oportunidade de sistematizacdo do conhecimento empirico, armazenado nessas
experiéncias entre empresas de moda e design, e fornecedores de produtos artesanais de alto
valor simbdlico.
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4.1.2 Compartilhamento do conhecimento: a parceria com fornecedores, clientes e novos
talentos, baseada na confianga e na familiaridade

O estreito relacionamento com fornecedores permite que empresas como a Chiaro recebam
informacoes atualizadas de tendéncias sem precisar investir em viagens internacionais para
participar de feiras. Novos materiais, novas padronagens de tecidos e novas cores lhes sdo
sugeridas pelo seu principal fornecedor de malha, situado no sul do pais. O capital de relacio-
namento de seus socios lhes aufere vantagens que seus concorrentes ndo obtém com facilida-
de. A atuagdo como representante de fornecedores também pode permitir que uma empresa
consiga escala para competir com pedidos maiores de concorrentes que lotam o cronograma
de produgdo de grandes fornecedores. Esta estratégia fortalece um dos pontos mais sensiveis
da competitividade dos pequenos estrategistas de moda, que é o acesso a maior diversidade de
produtos das cartelas dos grandes fabricantes, sobretudo de tecidos planos. A cadeia da moda
oferece inmeras alternativas de negécio o que faz com que novos empreendedores surjam
com grande capacidade de, simultaneamente, gerenciar marcas, desenvolver produtos inova-
dores e comercializar seus préprios produtos sem possuir unidades produtivas.

Uma outra estratégia de compartilhamento de conhecimentos é empregada pelo varejista
Atelier Real. As trés sécias do varejo situado em Botafogo, no Rio de Janeiro, investem em
jovens talentos para criar ambientes diversos em sua loja, apresentando cole¢des coordenadas
por elas. Baseadas em sua experiéncia e base de relacionamentos, permitem que novos designers
tenham acesso a tecidos e insumos que isoladamente teriam dificuldade de conseguir em
pequena escala. Remuneram seus tutelados de maneira justa, mas tém consciéncia de que, com
o tempo, os mais talentosos seguirdo seu préprio caminho. Resta-lhes a descoberta de novos
talentos, ativo intangivel cuja progressao coordenam com habilidade. O desenvolvimento da
economia da moda no Brasil tem atraido muitos profissionais de areas afins como desenhistas
industriais e egressos de Belas Artes, mantendo o processo revigorado. O Grafico 24 mostra o

crescimento de cursos, até 2003, e de matriculas, até 2004, nessas areas.
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Grafico 24 - Matriculas e cursos abertos em Artes e Design, segundo dados do INEP-MEC/2007

O relacionamento com empresas de marca que se internacionalizam tem gerado frutos
também para seus fornecedores locais, como, por exemplo, os de produtos acabados, ou
confeccionados. A empresa Mantex é fornecedora de empresas produtoras com marca e de
administradores de marca. Sua relagdo com empresas que atendem clientes mais exigentes fez
com que a empresa reformulasse a organizagao da producédo e do trabalho para poder satisfazé-
los quanto aos prazos de entrega e a conformidade de produtos.

4.2 ALGUMAS FRAGILIDADES QUE PRECISAM SER SUSTENTADAS

Ao longo dos estudos de caso, algumas fragilidades foram reveladas que precisam ser reforgadas
para que muitas dessas e de outras iniciativas de sucesso sejam preservadas nesta fase de germi-
nacdo. Sdo exemplos que precisam ainda ser sistematizados por estudos académicos cuidadosos,
mas que podem perecer antes que tais iniciativas sejam tomadas se a agressividade do ambiente
superar a capacidade de toda essa espécie organizacional em lutar por recursos. Um dos princi-
pais pontos levantados que ameagam o desenvolvimento de jovens iniciativas esta na propria
base interna da cadeia. Pequenas empresas sao, em sua maioria, reféns de empresas maiores,
apesar de ndo declararem isto explicitamente. Em nossa enquete, 64 empresas da amostra de 104
declararam ndo impor seus precos nem a clientes e nem a fornecedores, simultaneamente. Infe-
rimos que essa parcela é completamente governada em sua cadeia de suprimento. Suas relacdes
com fornecedores estao apresentadas nas Figuras 43 e 44. Percebe-se que a maioria dessas
empresas ndo recebe a atencdo que desejaria em seu relacionamento com fornecedores. Sobre-
tudo no que se refere a disponibilidade para desenvolvimento conjunto de novos produtos. Um
numero expressivo considera que a base de fornecedores deveria ser mais ampla.
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Orientados pela entrevista com um médio fabricante de produtos acabados de tecidos planos
gue atende uma importante empresa com marca'3, argiimos nossos entrevistados sobre o poder
de barganha que detinham na formulacao do preco. Os dois fabricantes de produtos acabados
relataram nao ser capazes de barganhar um Unico centavo, nem com seus fornecedores de
tecidos planos, nem com seus clientes, empresas de marca. Além do preco, que pressupde estru-
turas cativas e modulares de cadeia, assim como sugerido por Gary Gereffi, um outro ponto
merece destaque devido aos reflexos indesejaveis que pode provocar justamente na capacidade
criativa desses novos empreendimentos. Trata-se da reducdo e da especializagdo da base de
fornecedores de tecidos planos, fato que vem ocorrendo desde a Ultima década do século XX. O
processo de consolidacdo do setor e a inadequagdo de muitas empresas as novas condicoes
impostas pelo fim do regime de substituicao de importagoes, reduziram o nimero de fabricas.
Ao longo dos Ultimos quinze anos, cerca de mil fabricas de tecido foram extintas, em parte devido
a concorréncia dos fabricantes de roupas e tecidos asiaticos (PROCHNIK, 2002; IEMI, 2007). Em
relagdo a 1990, a importacdo de tecidos aumentou em doze vezes em 1995, representando mais
de dez por cento do total consumido naquele ano. Muitas especialidades desapareceram. Outras
especialidades, entretanto, surgiram e foram reforcadas. A concentracdo do segmento gerou
reducdo da concorréncia, protegendo ainda mais o mercado cativo de alguns produtores de fios
e tecidos. Oportunidades fortaleceram aqueles que as identificaram e capacitaram-se em tecnologia
e competéncias humanas, modernizando suas organizacdes e seus modelos de gestao.

Atualmente, o processo de consolidacdo se intensificou, com grandes empresas brasileiras
incorporando outras para obterem economias de escala capazes de fomentar seus processos de
internacionalizacdo. Outras, abandonaram suas timidas iniciativas de comércio exterior devido a
perda da competitividade induzida pelo cdmbio, quando iniciou-se o processo de fortalecimento
da moeda nacional, e decidiram investir no mercado interno, buscando reduzir suas estruturas e
adotar medidas para aumento de flexibilidade produtiva. Esta base, entretanto, ainda nao é
suficientemente ampla e diversificada para atender as necessidades de pequenos estrategistas da
cadeia da moda (cf. item 3.2.2 e Figura 44: “a base de fornecedores (...) é ampla”). No caso de
fornecedores de tecidos planos com alta diversificagdo, os entrevistados disseram existir apenas
alguns poucos que atendem a todo o Brasil. Dessa forma, suas programacoes de producdo sao
locupletadas por pedidos de empresas mais sélidas e que reservam grandes metragens.

Esse relacionamento de dependéncia e subordinacdo tem efeitos nefastos para os novos
entrantes, mesmo que sejam criativos e inovadores. Devido a sua condicdo, sdo obrigados a fazer
suas reservas antes dos clientes preferenciais de seus fornecedores. Isto significa dizer que tém
gue ser capazes de prever com muito mais precisao as tendéncias de moda do que seus concor-
rentes mais fortes, o que é uma situacdo improvavel. Além disso, mesmo fazendo suas reservas
com antecedéncia, e tendo limitagdes de escolha de variedades na cartela que lhes é oferecida, em
geral, ainda recebem seus pedidos apds os clientes preferenciais. Ou seja, entram no mercado
com maior chance de erro na identificacdo de tendéncias e mais defasados do que os lideres.
Neste pior dos mundos possivel, a opgao pela vanguarda nao oferece chances de sucesso.

A subordinacdo a uma base restrita de produtores inovadores, diversificados, verséteis e
flexiveis de fios e tecidos traz ainda outras dificuldades a serem transpostas. Apesar de mostra-
rem-se dispostos a colaborar com o desenvolvimento dos tecidos que servirdo aos propositos do
negocio dos pequenos clientes, os produtores sdo, possivelmente, compelidos a impor restricoes

3 Convidada, a empresa aludida nao quis participar do estudo.
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as inovacdes pretendidas pela equipe de desenvolvimento da empresa de moda. Tais limitacoes
devem-se ao condicionamento técnico do processo que resulta das andlises de set up de maqui-
nas e de eficiéncia do sistema, o que implica em Ultima instancia na determinacdo de custos e de
margens, e que estdo associados aos volumes que serdo comprados por cada um de seus clientes.
Esta lbgica de racionalizagdo econdmica da producdo acaba fazendo com que condigbes diferen-
tes de flexibilidade e de versatilidade sejam oferecidas para cada cliente. Mesmo que essas restri-
¢cdes ndo sejam explicitas, elas podem assumir um carater de auto-condicionamento por parte
dos responsaveis pela funcao criativa da pequena empresa. Sabedores dos limites a que deverao
ser submetidos, os designers — dentre eles, muitas vezes, os proprios donos da empresa — passam
a nao explicitar dados de projeto, deixando-os abertos para a negociacao (tipos de fios, cores,
contexturas, gramaturas, aviamentos etc.), procedimento que talvez melhor caracterize o que
chamam de "desenvolvimento conjunto” de produtos. Este tipo de relagdo é nocivo para a
estruturacdo e gestdo do conhecimento da pequena empresa de moda.

Essas frageis estruturas estdo, dessa forma, mais ameacadas pela concentracao de poder de
seus fornecedores de insumos estratégicos do que pela entrada de produtos asidticos. Sua
recém valorizada capacidade de decodificar, mesclar e transformar simbolos cosmopolitas e
simbolos nacionais é um ativo raro que podera implicar em barreiras de entrada aos produtos
estrangeiros. Suas dificuldades para adquirir insumos estratégicos e para negociar em condi-
¢oes de igualdade com seus parceiros de desenvolvimento de produtos representam, entretan-
to, barreiras internas ao desenvolvimento de sua capacidade criativa.

Como j& comentamos, o auto-condicionamento, que resulta da internalizacdo de sua infe-
rioridade na relagdo com o fornecedor principal, é, a nosso ver, nocivo para o desenvolvimento
das competéncias essenciais da empresa — inclusive as de seus recursos humanos estratégicos
— 0 que se reflete em sua capacidade de inovar.

O impacto na capacidade competitiva ocorre desde que o potencial criativo para interpretar e
traduzir as tendéncias dos principais centros de moda é restringido pela limitacdo de insumos.
Pior, restringe a adaptacao produtiva de simbolos genuinamente locais que reforcariam a vanta-
gem competitiva de toda a moda brasileira. Limitando o desenvolvimento da semidtica nacional,
esta légica perversa acaba por priorizar os comportamentos cosmopolitas, o que facilita a pene-
tracdo dos concorrentes externos no mercado interno com produtos de maior valor agregado
(vestuario de moda em vez de fios ou tecidos). Esta possibilidade dada aos concorrentes estran-
geiros de entender os simbolos nacionais adviria do reducionismo imposto a capacidade de
adaptacdo criativa das pequenas empresas orientadas pela moda, devido a um ambiente de
negécios fragmentado, baseado em racionalidades parciais circunscritas'* pela falta de informa-
cdo e pela incapacidade de entender a complexidade do ambiente em que todos estdo imersos.
Processo que culminard por ameacar o proprio concorrente interno, aquele que atualmente
possui mais poder de barganha e ocupa mais a capacidade produtiva do fornecedor mutuo.

4 Explorando o paralelo entre seres humanos e organizagoes, Herbert Simon concluiu que individuos e organizagoes optam
por uma racionalidade circunscrita, de decisdes apenas “boas o suficiente”, baseados na experiéncia do senso comum e em
pesquisa e informagdes limitadas (MORGAN, Gareth. Images of organization. 2™ Ed. London: SAGE Publications. 1997, p.78-
79). O proprio Simon afirma que “devido as limitagoes das capacidades intelectuais humanas, confrontadas com as comple-
xidades que individuos e organizagdes se defrontam, os relacionamentos entre pessoas fazem apelo a modelos simplificados
que capturem as caracteristicas basicas dos problemas sem reter suas complexidades. Se ndo houvesse limites para a
racionalidade, ou se as racionalidades variassem de maneira muito rapida e imprevisivel, entdo ndo haveria estrutura organizacional
estavel”. (MARCH, James; SIMON, Herbert. Organizations. 2" Ed. Massachusetts: Blackwell Publishers. 1993, p. 190, 192).
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Criar um ambiente desafiador seria mirar nas necessidades de insumos dos novos estrate-
gistas de moda, facilitando seu acesso e desenvolvendo assim novas capacidades internas.
Nesse caso as importacoes funcionam como agente regularizador.

Finalmente, comentaremos sobre a base nacional de beneficiadores de tecidos e de produ-
tos acabados. Se considerarmos as dificuldades relatadas pelos entrevistados, este é um elo
que precisa de atencdo redobrada. A Mantex decidiu integrar essa atividade avaliada como
primordial para a agregacdo de valor de sua cadeia. Nas Figuras 35 e 41 pudemos observar que,
na avaliacdo que fizeram desses fornecedores, outras empresas julgaram a profissionalizagao
de seus beneficiadores nacionais, no que se refere a observancia de prazos, como insuficiente
para suas necessidades. Na OEstudio, as experiéncias relatadas com seus principais
beneficiadores sugerem que existem oportunidades para a criacdo de centros de desenvolvi-
mento de produtos que integrem diferentes técnicas de beneficiamento para agregagao de
valor ao produto final. Este elo se coaduna com as percepcoes da Werner (2007b) sobre o
futuro do setor de confeccionados, quando propde a racionalizagdo da arquitetura dos produ-
tos para reduzir complexidades e permitir o maximo aproveitamento de fluxos lineares de
producdo padronizada.

5. O QUE GOVERNO, EMPRESARIOS, INSTITUICOES DE CONHECIMENTO E SOCIE-
DADE DE CONSUMO PODEM FAZER PELO FUTURO DO SETOR

Nosso estudo acompanhou ao longo do primeiro semestre de 2007, as principais noticias,
reportagens e artigos saidos na grande imprensa sobre o setor. Casos de empresas, analises e
comentérios feitos por empresarios e académicos, fatos da politica, foram reunidos em uma
base Unica e tratados com o auxilio de um programa especifico para analisar, compilar e inter-
pretar todas as informacgbes contidas em 204 documentos. Nesta parte final, apresentamos
nossas consideragbes sobre o futuro do setor com base nessas evidéncias e nas conjecturas
anteriores, extraidas de nossas pesquisas de campo. Aportamos, também, o conhecimento
tedrico que compusemos nos capitulos anteriores, para sugerir o emprego de ferramentas
indutoras de desenvolvimento do sistema como um todo. Em nossa avaliacdo, para que, no
futuro, o setor seja um retrato fiel do que a sociedade brasileira espera para a cadeia de valor
téxtil e de confecgdo, sera necessario que governo, empresarios, instituicoes de apoio e a
propria sociedade atuem de maneira coordenada e sinérgica, contribuindo cada qual com suas
competéncias e responsabilidades.

5.1 OS PAPEIS QUE CADA UM DEVE ASSUMIR

Repartimos nossa analise do conteldo das noticias, artigos e reportagens entre trés grandes
atores que compdem a rede de valor que queremos ver estruturada no futuro: governo, institui-
¢des de suporte e empresas. Apos a apresentacdo da sintese dos principais conteldos em cada
caso, fazemos nossas recomendacbes finais.
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5.1.1 Governo

Neste semestre, o governo apresentou-se sensivel as reivindicacdes do setor que vinham
sendo trazidas pela ABIT desde antes do término do ATV, em 31 de dezembro de 2004. Algumas
iniciativas foram anunciadas: aumento das tarifas para importados, alteracdo da metodologia de
controle sobre esses produtos para reduzir o subfaturamento, criacio de uma secretaria dos
portos, criacdo de uma base de informagbes da Receita Federal para denutincias de fraudes, sao
algumas das iniciativas que obtiveram maior aceitacdo por parte do empresariado téxtil na midia.
No entanto, outras medidas também anunciadas, como o Supersimples, o aumento da linha de
financiamento do BNDES, com juros subsidiados pelo governo, a eliminagdo do prazo de 24
meses para a compensacao de créditos do PIS e Cofins em compras de bens de capital, e a
ampliacdo do regime especial de suspensdo dessas contribuicdes na aquisicdo de insumos para
novas industrias predominantemente exportadoras, ndo foram percebidas por porta-vozes de
empresarios do setor como muito relevantes. Suas reivindicagdes concentram-se na ampla redu-
cdo dos custos de producao, baseados na desoneracao fiscal e na reforma trabalhista.

O acordo de auto-restricdo com a China nao foi capaz de impedir o crescimento das impor-
tacdes de tecidos e de roupas provenientes daquele pais. A representatividade dos 70 produtos
incluidos no acordo caiu para 36% em 2006 e pode recuar ainda mais, para apenas 11% do
total importado, no final deste ano. Dessa forma, o acordo que vigora até 2008, torna-se
praticamente sem efeito (LANDIM, 2007, p.A3).

Outro acordo que esta sendo planejado pelo Itamaraty entre o Mercosul e os paises da
ASEAN pode ser tanto uma oportunidade para alguns segmentos de nossa cadeia de valor, pois
é um mercado de 553 milhdes de pessoas, quanto uma ameacga, ja que estdo incluidas no bloco
economias que tém se reforcado no comércio de téxteis e de vestuario, como é o caso do Vietna
que vem aumentando suas exportacoes para o Brasil (CHADE, 2007).

Outro assunto polémico foi a criacdo de ZPEs. Alguns consideram que esta estrutura induz
a criagdo de uma concorréncia desleal e de um ambiente propicio a fraudes, pois parte da
producdo poderia ser desviada para o mercado interno, sobretudo se houvesse retracdo dos
mercados externos que a estrutura iria atender. Medidas mais recentes do governo, restringem
e praticamente eliminam as vantagens da implantagdo dessas zonas especiais no Brasil. Alguns
acreditam que o governo deve priorizar e apressar as reformas trabalhista, tributéria e da
Previdéncia, fazendo com que os beneficios sejam distribuidos equilibradamente, ndo havendo
necessidades de criagdo de zonas especiais de competitividade artificial (DELFIM NETO, 2007;
ULHOA, 2007; EXMAN, 2007).

Segundo noticia do Valor Econémico, de 15 de junho de 2007 (SALGADO, 2007, p.A6), o
BNDES reduzird de 6% para 4,5% a taxa de juros cobrada para as empresas que buscam proje-
tos de inovacdo do BNDES. Entretanto para Helena Veiga, assessora de diretoria do banco, o
problema ndo estd na oferta de dinheiro para a inovacdo mas sim na falta de demanda. Do
orcamento de R$ 1 bilhdo disponivel em duas linhas existentes para financiamentos, uma para
projetos de novos produtos ou processos, outra para inovacdes incrementais, apenas R$ 365
mil foram liberados. Segundo a assessora, “as empresas tém muita dificuldade para apresentar
projeto. Uma coisa é ela ter uma idéia inovadora. Outra é ver isso como um valor, escrever um
projeto e nos mandar para pleitear financiamento”, sendo poucas as propostas de pequenas e
médias empresas. O mesmo ndo acontece com a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP),
onde a demanda por recursos ndo reembolsaveis atingiu R$ 1,9 bilhdo, bem acima dos R$ 300
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milhdes disponiveis para oferecer as empresas com projetos inovadores. Isto indica que a
procura por subvencdo é grande enquanto a busca por financiamento é pequena. Por outro
lado, Orlando Clapp, gerente executivo do Departamento Nacional do SENAI, considera que
parte das dificuldades encontradas pelas pequenas estd centrada na falta de pessoal capacita-
do e de tempo para elaborar propostas de projeto refinadas.

Nossas analises e recomendacées

De maneira geral, entre os empresarios que expressaram suas opinides na midia neste
periodo, ha, aparentemente, mais preocupacdo com as importacdes do que com o aumento da
capacidade de exportar.

Redes de valor

As medidas anunciadas pelo governo sdo timidas em relagdo a ampla reforma estrutural
desejada pelos empresarios que falam pelo setor. Cambio, reforma, trabalhista e tributaria sao
areas gue se unem a necessidade de reformas em portos, aeroportos e estradas, de investimen-
tos na matriz energética e na educagdo. Todos esses setores, entretanto, atingem a todas as
empresas de todos os setores da economia. O setor precisa de medidas, em esferas mais
especificas para sua capacitacao interna, que permitam ganhar o tempo necessario para que o
Brasil se torne um pais condizente com suas capacidades. Enquanto isso, medidas de capacitacdo
das redes que unem empresas, instituicdes e sociedade podem ser estimuladas por programas
de investimentos estruturais em informacdo e gestdo do conhecimento, e de financiamentos
de projetos que estimulem a parceria entre empresas e instituicbes de pesquisa tecnoldgica.

Governanca

Gereffi (2005, p.57) preconiza que como a globalizagdo econémica devera se aprofundar,
o déficit de governanca mundial crescerd ainda mais acentuadamente. Segundo o sociélogo
americano, politicas de laissez-faire sao insuficientes para promover o desenvolvimento sus-
tentavel. Acredita que o sucesso depende de medidas mais sofisticadas sob a forma de
colaboracdo estratégica entre o setor privado e o governo. Sa0 necessarios mecanismos que
promovam a distribuicdo de renda e de oportunidades, limitando os riscos enfrentados pelos
individuos. Para ser sustentavel, o desenvolvimento deve ser planejado de maneira integrada
entre governo e instituicdes, publicas e privadas, que garantam o controle sobre impactos
nocivos ao ambiente, a salde, a seguranca e em outros beneficios sociais irrevogéveis. Gereffi
vaticina “explorar trabalhadores e meio ambiente ndo é uma boa estratégia de desenvolvi-
mento de longo prazo”. As ténues iniciativas que vém sendo adotadas por empresas da
cadeia de valor téxtil e de confeccao, levantadas neste estudo, parecem reforcar a idéia de que
ha, para o Brasil, uma grande oportunidade na exploragdo consciente de valores
socioambientais. Cabe ao governo apoiar a formulacdo de politicas e estimular a auto-regu-
lamentacdo de séries ISO por empresas do setor.
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Inovacao

A questdo da subvencado ou do financiamento de inovagoes e das dificuldades encontradas pelos
pequenos negdcios para submeter projetos ao BNDES ou a FINEP faz sobressair a importancia de
parcerias entre universidades e pequenas empresas. E um exemplo de triangulacio construtiva entre
governo, empresas e universidades. Segundo Roberto Nicolsky, diretor da Sociedade Pré-Inovacdo
Tecnolégica (Protec), entrevistado pelo Valor Econémico (SALGADO, 2007, p.A6), devido ao seu alto
risco, projetos de inovagdo promovidos por pequenas empresas devem ser subvencionados e nao
financiados. O BNDES, segundo Nicolsky, deveria repartir o risco com as empresas, adiantando os
recursos. Parte dos royalties seria empregada para financiar outros projetos. Simulagoes feitas pelo
Protec sugerem que o retorno promovido pelos casos de sucesso seria capaz de financiar os demais.
Evidentemente, é preciso amparar a iniciativa em uma selecdo criteriosa de projetos que enfatizem a
geracao de renda e de empregos. Assim, devem ser criadas ou revistas as linhas de financiamentos em
areas estratégicas para estimular criacdo de ativos escassos intensivos em conhecimento, nas dimen-
sdes Tecnologia, Recursos Humanos, Gestao e Estratégia. Podem também ser elaborados incentivos
dos sistemas normativos de ensino e pesquisa para a parceria entre universidade e empresas, centrados
na sistematizacdo de conhecimentos de base tecnolégica e de experiéncias inovadoras no setor.

Cadeia global

Para facilitar a participacdo do setor na cadeia global de valor, cabe ao governo: estimular e criar
formas alternativas e inventivas de acesso a mercados mais ricos e exigentes; revisar e reconfigurar
as estruturas das bases de dados atuais; divulgar dados detalhados sobre importacdo e exportacao;
promover a formalizacdo de empresas e concomitante centralizacdo e disponibilizacdo de informa-
¢Oes socioecondmicas; fortalecer o controle e a protecao comerciais; realizar investimentos para
integracdo e compartilhamento de informagdes com associacoes e instituicoes de pesquisa; e pro-
mover o estimulo a regulamentacdo de responsabilidade socioambiental.

5.1.2 Instituicbes de suporte

Nao abordaremos as indUstrias de suporte. Entre as instituicdes de suporte estdo associacoes,
sindicatos, universidades e instituicdes de ensino e de pesquisa tecnolégica. As associacoes
estiveram presentes na midia comentando as acbes governamentais e liderando as iniciativas
politicas do setor. Entretanto, mais do que isso tem sido feito. Assumindo um papel de lideranca
na defesa comercial do setor, a ABIT vem prestando servico inegavel para a sociedade, ao acom-
panhar de perto as importacdes e os sistemas de monitoramento e controle que lhes sdo destina-
dos. Seus departamentos de Economia e de Defesa Comercial tém empregado métodos de inte-
ligéncia competitiva e de gestdo do conhecimento para revelar estratégias de paises concorrentes
pelo mercado interno, além de ajudar a aperfeicoar sistemas de controle e de capacitar juizes e
agentes da Receita Federal para o reconhecimento de parametros técnicos especificos de produ-
tos da area, permitindo melhor identificacdo de fraudes em nossos portos e alfandegas.

Poucas foram as evidéncias de expressdes de académicos sobre o setor na midia em que
realizamos acompanhamento e coleta, no primeiro semestre de 2007. Alguns economistas
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corroboram nossa interpretacdo de que uma abordagem reivindicatéria de macro-politicas
governamentais em favor do setor ndo parece ser a melhor estratégia (MENEZES FILHO, 2007,
p.C1). Como lemos anteriormente, apenas uma parcela das medidas anunciadas recebeu o
reconhecimento dos empresarios que atuam mais frequentemente como porta-vozes do setor.
As principais reivindicagbes baseiam-se em rents exégenas, ou seja, na acado sobre fatores
externos de aumento da competitividade, como cambio e reducdo de custos trabalhistas. O
governo ndo sinalizou até agora para qualquer medida de curto prazo neste sentido, e outras
iniciativas tém que ser empreendidas para preservar iniciativas empresariais que sejam mais
resistentes ou menos sensiveis a esses fatores.

A desindustrializacdo do pafs, como um todo, foi tema de discussao, ndo havendo consen-
so a respeito, em evento realizado na sede do BNDES (SANTOS; GOES, 2007). Alguns conside-
ram, entretanto, que a andlise das exportacdes globais do pals revela reducdo da participagao
de produtos industrializados, enquanto cresce a participagdo de produtos primarios. A idéia é
a de que ndo haveria por que permitir que produtos que podem ser fabricados aqui sejam
trazidos de fora do pafs por uma politica cambial danosa. Se o cdmbio baixo facilita a importa-
¢do de maquinas e equipamentos e a modernizacdo dos parques entdo que sejam aplicadas
facilidades para os setores cuja competitividade depende mais diretamente dessas importa-
¢oes, e que medidas especificas sejam criadas, como tarifas e incentivos localizados para evitar
que toda a estrutura industrial seja afetada negativamente (LACERDA, 2007, p. B2).

Seguramente, podemos dizer que ha necessidade de acoes especificas ao mesmo tempo em
que ha de acdes gerais. Como ja observamos no capitulo trés, o excesso de objetivacdo, e de
pragmatismo, deve ser, também nesse caso, evitado. Vimos nos estudos de caso anteriores que
a base de fornecedores apresenta sinais de deficiéncia. A importacdo de produtos e de insumos
é uma necessidade para nossa cadeia, expressada claramente, ndo apenas pelos grandes vare-
jistas, como também pelos pequenos estrategistas de moda. Para inovar, a cadeia da moda
precisa de diversidade de insumos e de materiais que ndo temos como oferecer ainda. Isto sem
levar em conta a recapacitagdo tecnoldgica de nossa industria, que desde 1990 até hoje vem
investindo, prioritariamente, em tecnologias de producédo de larga escala, e que precisara inves-
tir em tecnologias mais flexiveis e versateis, a medida que realizar a transicdo para novos
modelos produtivos.

E interessante observar a opinido de Fabio Silveira, sécio-diretor da RC Consultores (PRODU-
QAO..., 2007). Para ele a industria, em geral, no Brasil, se especializou em produtos intermedi-
arios, com pouco contetdo tecnoldgico, utilizando, por isso, de mao-de-obra pouco qualifica-
da, o que acaba se refletindo no indicador de qualidade do emprego do pais. O resultado é que
nao se precisa de mao-de-obra qualificada, o que implicaria em maior grau de escolaridade e
saldrios mais elevados. Esta observacdo reflete a importancia de se adotar politicas industriais
gue impactem também os setores intensivos em mao-de-obra, aumentando o nivel de qualida-
de e de sofisticacdo de nossos produtos. A pergunta “por que nossa industria de confeccio é
a que menos utiliza tecnologias de informacdo?” (cf. MARQUES, 2004, p.99) parece ter como
resposta “porque ela ndo precisa!”. Melhorar a qualidade dos empregos e a renda da popula-
¢do é um resultado da melhoria do grau de exigéncia do setor fabril por mao-de-obra qualifi-
cada para atender consumidores mais exigentes. Cabe as instituicoes empresariais formar con-
sumidores mais exigentes, como sinalizaram os casos da Osklen, Wollner e OEstudio.
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Nossas analises e recomendacées
Parceria com pequenas empresas

Como revelou nossa enquete com pequenas empresas, uma grande maioria delas, 89%,
declara estar aberta a pesquisas. Em nossa experiéncia nos estudos de caso, tivemos a ratificacao
desta disposicdo. Sem que fosse necessério insistir por parte dos pesquisadores para tal, donos
de pequenos negdcios foram entrevistados ao longo de vérias horas, muitas vezes oferecendo-se
espontaneamente para novos encontros. A visita as instalacbes também ndo apresentou qual-
quer dificuldade. Pelo que pudemos perceber e interpretar, ha espago a ser explorado na relagdo
de pequenos negdcios de confeccdo com as universidades. Problemas caracteristicos de planeja-
mento e controle da producdo, organizacdo da produgdo e do trabalho, marketing e gestdo sao
campos de conhecimento que poderiam ser mais explorados por alunos de cursos de engenharia
da producdo. Nao se encontram, com facilidade, estagiarios de cursos similares nessas empresas.
Também as incubadoras de universidades podem estimular a incubacdo de pequenos negdcios
inovadores da cadeia da moda intensivos em tecnologias de comunicacdo e informacgao, ou em
novas técnicas de beneficiamento, de design ou de montagem de pecas.

Inovacao

Um outro aspecto a ser explorado é a parceria para a inovacdo. Como vimos, com apoio do
BNDES e da FINEP, universidades e empresas podem associar-se para a apresentacdo de projetos
cuidadosos com maior chance de sucesso. O monitoramento do mercado, das tendéncias de
moda, de tecnologias de ponta e de novos materiais pode ser realizado por institutos de
pesquisa ou nucleos de departamentos universitarios para fomentar as pequenas empresas
com novas idéias para produtos e processos. Novas formas de organizagdo do trabalho e de
producdo enxuta tém sido criadas de maneira artesanal, com o apoio de “consultores”. Ha
campo para estudo e sistematizacdo, com suporte de alunos de iniciacdo cientifica, mestrado e
doutorado, e a orientacdo de professores universitérios.

Bases de dados

Outra area de conhecimento que carece da parceria entre governo, empresas e instituicoes é
a que se refere as bases de informacdo. A discrepancia de dados entre IEMI, RAIS e sindicatos
sobre o nimero de pequenos negdcios de confeccdo no Brasil é sintoma da pendria de informa-
¢Oes estruturadas. Cabe ao governo atuar inovando em processos de controle e de estimulo para
que as empresas registrem-se formalmente. Cabe as instituicdes de conhecimento modelar estru-
turas prototipicas de bases de dados mais ajustadas ndo apenas as praticas internas como tam-
bém as praticas internacionais, permitindo a integracdo de dados com a cadeia global de valor;
por exemplo, na definicdo de métodos para estimativa da massa unitaria média de pegas de
roupas. Este é um aspecto fundamental para a realizacdo de pesquisas quantitativas que permi-
tam monitorar e acompanhar a evolugdo de politicas e o desempenho de estratégias formuladas
para o desenvolvimento do setor, assim como das tendéncias e variacdes de consumo.
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5.1.3 Empresas

A nocdo de cadeia de valor introduz maior complexidade na andlise do que antes era
conhecido como setor téxtil e de confeccdo brasileiro. A imbricacdo entre comércio e indUstria
gera conflitos de interesses que, a primeira vista sdo inconcilidveis. As evidéncias extraidas das
estratégias de empresas de producdo, entretanto, sugerem que em futuro bem préximo, con-
flitos serdo substituidos por harmonia.

As empresas de producdo de vestuario Dudalina e Marisol (JURGENFELD, 2007), por
exemplo, estdo investindo na expansdo de marcas proprias e de unidades de varejo. A aber-
tura de lojas préprias também foi noticiada em relacdo as fabricantes de lingerie Triumph e
Duloren. Enquanto isso, no lado dos varejistas, a Jogé ha quatro anos vem investindo na
producdo de pegas com marca prépria (BARONE, 2007). Ainda mais a jusante da cadeia,
também empresas de marca investem na implantacdo de lojas proprias para proporcionar
experiéncias aos seus consumidores que ndo podem ser vivenciadas quando a distribuicdo
ocorre em multimarcas (MEYER, 2007).

Hering, Renner e Riachuelo investem na troca rapida de colecoes, ao que chamam de mode-
lo Zara (CANCADO, 2007, p.B11) e iniciam processo de competicdo com pequenos. Dessa
forma, além de aumentarem suas margens, dificultam a concorréncia dos importados chineses,
que levam mais tempo para chegar e sdo menos sensiveis aos comportamentos efémeros.

Malharias do interior paulista reuniram-se em uma associacao para investir R$ 90 milhdes
em pesquisa de fios, contratagdo de estilistas e lancamentos de colegbes préprias. Os resulta-
dos foram expressivos, proporcionando o aumento de turistas a regido: uma feira durou dez
dias e recebeu 20 mil pessoas (FAVARO, 2007). A parceria entre turismo e moda é um novo
ramo de negdcios e vem sendo cada vez mais explorado no Nordeste e em regides onde o
artesanato est4 sendo descoberto e divulgado por estilistas do sul do pais (DESTINOS..., 2007).
A descoberta de sinais genuinamente brasileiros obtidos pela desconstrucdo de formas artesanais
é um outro campo alvo de estudos de sistematizagao.

J& a multinacional do setor téxtil Invista pretende desenvolver parcerias com seus principais
clientes, a exemplo da que estabeleceram com a Renner (BARROS, 2007).

Um novo consumidor surge no Norte e Nordeste do pals, resultado dos investimentos destinados
pelo governo e pela iniciativa privada. Empresas do sul como Cativa, Karsten, Mash e Malwee, estdo
descobrindo o potencial desta regido, assim como os grandes varejistas Wal-Mart e Leader. Ha opor-
tunidades de investimento em fabricacdo de malhas (JURGENFELD; MANDL, 2007; VILELLA, 2007).

Segundo o diretor da Unidade de Negdcios Téxteis Industriais da Alpargatas, Cicero Barros, ”
a preocupacao com o meio ambiente tem sido uma constante no discurso moderno e a expecta-
tiva é que cada vez mais as pessoas se preocupem com essa questdo e com isso busquem produ-
tos que agridam menos o ambiente”. O algoddo organico colorido naturalmente se insere em
nova gama de pesquisas que buscam o desenvolvimento de tecidos que causem menor impacto
no ambiente, sendo simultaneamente de alta qualidade, duraveis e reciclaveis. Algumas tecnologias
ainda precisam ser desenvolvidas no Brasil, como a necessaria para a fabricacdo das fibras de
bambu, de secagem rapida, que, além de apresentar propriedades bacteriostaticas e desodoran-
tes, desbota menos. Embora o bambu cresca em profusdo no Brasil, ainda é preciso importar o
produto da China, pais que domina a tecnologia de producao dessas fibras (HESSEL, 2007).

Noticias sobre grandes empresas nacionais, como Santista, Coteminas e Vicunha simples-
mente ratificam o processo de consolidacdo global do setor téxtil . Ou seja, essas empresas
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investem no aumento de sua capacidade de atender mercados cada vez maiores por intermédio
da incorporacdo de empresas nacionais e internacionais.

E importante fazer referéncia ao caso de uma empresa portuguesa, a Somelos Tecidos, que
produz mais de 10 milhdes de metros por ano para cerca de 1500 clientes em todo o mundo,
agrupa 16 empresas e emprega 1500 pessoas. O que é notavel é que enquanto algumas
empresas brasileiras montam fabricas fora do pais, a Somelos monta uma fabrica no pais. Sua
estratégia é apoiada na reinvencdo continua de solucdes e de produtos, por intermédio de um
modelo de gestao mais direta e responsavel, mais préxima do consumidor final. O modelo
organizacional adotado Ihes permite maior capacidade de leitura do mercado, o que é dificil de
obter com uma organizacdo mecanicista e verticalizada. Procuram operar em nichos, onde
priorizam criatividade, inovacao e moda, oferecendo servicos de alta qualidade para pequenas
séries e prazos curtos, com produtos diversificados e de qualidade. Sado capazes de atender a
uma grande variedade de clientes com encomendas fracionadas, em 58 pafses distribuidos
pelos cinco continentes. No entanto, adotam uma filosofia de moda minimalista, baseada em
fundos brancos e pouca combinacdo de cores, com linhas e quadrados discretos. Utilizam
algodao, linho e bambu (DOMINGUES, 2007).

No Brasil, a Téxtil Renaux decidiu investir na mudanca de foco evitando a concorréncia com
empresas maiores como a Industria Guararapes, criando a Renauxview, que atuarad no mercado
da moda fabricando quatro colegbes por ano para um mercado menor, porém mais fiel e com
maior valor agregado, para obter maior margem (JURGENFELD, 2007).

Nossas analises e recomendacées
Integracao

Em curto prazo o papel a ser assumido pelo setor privado devera se concentrar na aplicagdo
de seus conhecimentos e competéncias de forma criativa. A utilizacdo de seus ativos - tecnologia,
laboratérios fabris, conhecimento técnico - pode valer moeda de troca na formagao de parceri-
as com grandes varejistas para compartilhamento de bases de informagao sobre consumo. A
integracdo com confecgbes que detenham conhecimentos-chave de processo e de habitos de
consumo também serd uma tendéncia a ser seguida. Assim como a aproximagdo com os peque-
nos estrategistas de moda. Outra parceria que pode render conhecimento novo sobre merca-
dos é aquela a ser estabelecida com marcas que se internacionalizam.

Informacbes coletadas em feiras e viagens de estudo patrocianadas pelas grandes empresas
para suas equipes de desenvolvimento, devem ser compartilhadas com seus pequenos clientes
dos elos finais da cadeia que nao tém orcamento préprio para investir em pesquisa de tendén-
cias. O desenvolvimento da cadeia de valor como um todo depende da elevacdo do nivel técnico
de todos os seus participantes. Abastecidos de informagbes sobre novos materiais, e novas
estruturas, formas e cores, pequenos confeccionistas poderdo gerar novas idéias de produtos
acabados, fomentando o sistema a montante. A integracdo com universidade e centros de
pesquisa ndo pode ser vista apenas sob o ponto de vista da obtencdo imediata de resultados
em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, trata-se de um processo cultural mais
amplo que precisa ser iniciado.
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Profissionalizagcao

Grandes produtores precisam rever os processos atuais de comercializacdo de seus produ-
tos, onde ocorre transicdo acentuada de sua base de clientes, de grandes atacadistas para
pequenas e médias confecgoes. As relagbes de confianca e familiaridade entre vendedores e
compradores precisam ser estruturadas e apoiadas por sistemas e tecnologias de informacdo
integrados com seus pequenos e numerosos clientes.

Flexibilidade e versatilidade

As experiéncias tém mostrado que o setor téxtil deverd se capacitar em novas tecnologias,
mais flexiveis e versateis. Apesar de ter feito grandes investimentos nos Ultimos dez anos na
aquisicdo de tecnologias de produgdo de massa, o sistema devera se ajustar a uma nova
ordem orientada ndo sé por grandes varejistas mas por pequenas e médias empresas de moda
com marca forte no mercado, langadoras de tendéncias, que precisarao de curtas metragens e
de prazos menores do que aqueles que o sistema atualmente é capaz de oferecer.

Recursos humanos

No modelo analitico adaptado de Morgan (1997) que propusemos no item quatro do capitulo trés,
cinco dimensoes foram analisadas de forma genérica. Nessas consideracoes abordamos quatro delas.
Resta comentar a dimensdo “recursos humanos”. Como vimos, para adotar modelos de producdo
enxuta, ageis, flexiveis e versateis, é preciso também adotar modelos de organizagdo do trabalho
compativeis, capazes de produzir novas combinaces de recursos de maneira mais rapida do que as
organizagbes concorrentes de maior inércia, que atuam priorizando apenas processos eficientes e de
reducdo de precos. Nesse caso, em que novas fungdes surgem e desaparecem para atender a um projeto
ou uma oportunidade efémera, o escritério de criagdo e de desenvolvimento de produtos deve estar
ligado em tempo real as mudancas de comportamento de seus consumidores potenciais, e as relagoes
internas devem ser de plena confianga nas competéncias-chave que possui, seu maior capital. Nesse
modelo, s&o as pessoas que assumem a maior importancia. Mais do que seus capitais de relacionamen-
to, nesse caso, é necessario observar a possibilidade de multiplicacdo de redes sociais para além das
fronteiras da empresa que emulem o seu conhecimento. E em parte pela falta dessas redes sodiais que
as parcerias estratégicas com universidades ndo ocorrem. Se os perfis profissionais selecionados pelo
setor de RH da empresa nao valorizam o ambiente académico, dificilmente estabelecerdo redes sociais
com profissionais dessa area. Dificilmente criardo lagos de confianca com estagiarios ou pesquisadores
universitarios. Este aspecto é essendial para a integracao entre a universidade e a empresa. E uma forma
de incorporagao tacita de conhecimentos, gratuita e informal, baseada em um processo de troca ndo
sistematizado e ndo controlado pela empresa, mas que resulta das redes sociais de seus funcionarios.
Para reavivar a memria, trazemos parte do texto apresentado no capitulo trés ao qual ja nos referimos:

As empresas téxteis e de confecgdo percebem todas as competéncias em formacdo que podem
lhes ser Uteis? As empresas adotam modelos de relacionamento com universidades para oferta de
estagios e de atividades de iniciacdo cientifica? Alunos de cursos de engenharia de producao,
design de moda, administracdo e economia podem criar vinculos com universidades, assim como
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alunos de mestrado e doutorado podem desenvolver estudos de baixo custo para as empresas?
Essas possibilidades estdo sendo cogitadas? Que inovagdes estdo sendo pensadas para sistematizar
o conhecimento empirico de nossas empresas? Novas fungbes de pesquisa e desenvolvimento
estdo sendo criadas, por exemplo, em um nucleo estratégico de monitoramento de informacbdes,
bases de noticias, e de pesquisa de comportamento de consumidores? Os perfis contratados sao
movidos apenas pelo salario, sendo facilmente adaptéveis as razdes da autoridade administrativa e
ao conforto intelectual da adocdo incondicional do principio de racionalizacdo de tempo e de
recursos? Ou as organizagdes tém arriscado mais, contratando pessoas mais arrojadas, criticas e
criativas, reativas a fazer um pouco mais do mesmo a cada dia? (Capitulo 3, item 4).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, fizemos referéncia a estudos prospectivos feitos em 1997 para a Comunidade Européia
(CAHILL; DUCATEL, 1997) que indicavam a desejavel extincao de elos de “montagem”, de baixa qualifi-
cacao, em favor de elos intensivos em tecnologia e que produzissem cruzamentos com elos de outras
cadeias produtivas para a geracdo de mais empregos qualificados. Demos o exemplo do cruzamento da
cadeia de producdo de vestuario com a cadeia de eletronicos digitais, que em todo o mundo vem
extraindo parte do orcamento familiar que era destinado a primeira. As inovagdes que incorporam
tecnologias MP3 as roupas simbolizam uma maneira de imbricar o consumo das duas cadeias.

A complexidade resultante da multiplicacdo de possibilidades na composicdo de estratégias industri-
ais que o mundo moderno oferece ndo pode ser resumida em regras simples de sucesso. Atualmente, o
desempenho de uma determinada capacidade ou vocagdo produtiva é cada vez mais dependente da
capacidade ou vocacao para negociar. E negociar subentende escolher, priorizar, trocar. Dificilmente toda
uma cadeia produtiva composta apenas de elos nacionais poderéa ser mantida competitiva. Para enfrentar
com sucesso desafios de competitividade para uma indUstria téxtil nacional serd preciso focar questoes
setoriais e regionais. Eamon Cahill e Ken Ducatel afirmam que ha, na Europa, consenso de que as areas
de maior fragilidade competitiva situam-se onde h& maior intensidade de uso de mao-de-obra para
operagdes de montagem e acabamento. Isto significa que a cadeia produtiva deve intensificar sua
competitividade em areas onde é possivel substituir o trabalho humano por tecnologia e onde a penetra-
cdo de importados é mais dificil. Podemos fazer algumas perguntas para orientar nosso entendimento:

Que segmentos da cadeia téxtil brasileira apresentam a possibilidade de substituicdo do
trabalho humano por tecnologias integradas?

Quais as necessidades basicas e barreiras a difusdo de tecnologias de comunicagao e de
informagao nos elos finais da cadeia?

Que tipos de produtos ou de subprodutos podem substituir operagdes manuais por
automatizadas (por exemplo, emendas realizadas por intermédio de operacbes de cos-
tura substituidas por emendas realizadas por colagem ou soldagem)?

Que tecnologias, em cada elo, estdo associadas a arquiteturas modulares de produto e
a separacdo entre concepcao e execucdo? Que produtos podem ter sua arquitetura
reprojetada de maneira a permitir a maxima padronizacdo de processos intermediarios
de montagem, sem sacrificar a capacidade de diferenciagdo nos processos finais?

Que outros produtos podem ter operacoes finais levadas para a fase final de comercia-
lizagdo, como é o caso dos tapetes?
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Que simbolos nacionais sao valorizados no exterior? E no mercado interno?
Que métodos podem ser empregados para decodificar e sistematizar os conhecimentos
técnicos artesanais de maneira a incorpora-los com mais rapidez pelo design nacional?

Politicas para o fortalecimento sustentavel de uma Economia Téxtil devem ser ajustadas a sua
inerente diversidade, atual e futura. Em um mercado em que as vantagens competitivas sdo cada
vez mais concentradas na especializacdo, a diversidade é uma vantagem competitiva potencial
que deve ser preservada. Estudos para o setor na Europa indicam quao efetivamente ele sera
capaz de elevar suas forcas em areas de alto desempenho e de altas margens; areas intensivas em
competéncia e em tecnologia.

Ainda segundo os mesmos autores do IPTS, areas intensivas em competéncia e tecnologia
podem ser categorizadas em trés niveis:

* Fabricacdo de produtos de alto desempenho.
*  Processos de fabricacdo de novos materiais.
* Servicos e individualizagdo de produtos.

No primeiro caso, as bases da producdo dependem de novos materiais que sao eles proprios
insumos de alta tecnologia para a cadeia produtiva, ou em que o produto final deve atingir altos
niveis de desempenho técnico (aplicagbes especiais em bens intermediarios). No segundo caso, o
manuseio de materiais depende de especializacdo profissional e requer tecnologias especiais e
ambientes apropriados. O terceiro caso ocorre quando os consumidores sdo muito especificos
em sua demanda ou quando o mercado é caracterizado por grande variabilidade de especificagoes,
o que significa dizer que a producdo deve estar localizada proximo da demanda final para ade-
quar-se as suas necessidades; neste caso, alta qualidade e dominio técnico sdo muito importantes
para atender ao mercado. Esses trés niveis interagem entre si para compor vantagens competiti-
vas sustentaveis em que os custos do trabalho sdo componentes relativamente baixos no valor
total, como é o caso de téxteis técnicos utilizados em produtos intermediarios para atender
setores como construcdo civil, medicina, seguranca e aerondutica, por exemplo. Observamos que
a necessidade de elevarem-se os niveis de competéncia e de tecnologia no setor, nesses casos,
nao se restringe apenas aos sistemas produtivos propriamente ditos. Redes de informacdo permi-
tem a integracdo com clientes e fornecedores, aumentando a capacidade dos produtores de
atender as necessidades dos consumidores de maneira agil, no tempo, e flexivel, o que nao deixa
de ser uma estratégia de especializacdo. Este desdobramento, por sua vez, propicia um efeito de
exposicdo, pois propicia a integracdo de produtores de todo o mundo, eventualmente com
melhor desempenho, com o mercado interno.

A perspectiva de que a economia de producao possa ser entendida como uma cadeia de valor
integrada é uma abordagem relativamente recente, que leva as tendéncias de integracdo logistica,
producdo “just-in-time” e ao uso de tecnologias da informagao. As grandes questoes que devem
subsidiar uma politica industrial voltada para a competitividade sdo, primeiramente, onde locali-
zar as atividades produtivas, e, mais precisamente, quais serdo os elos a serem enfatizados para
reter e criar trabalho e empregos de qualidade na cadeia de valor. Fatores ndo associados ao
preco, como pontualidade no cumprimento de prazos e servicos ao cliente, que vém crescendo de
importancia, sugerem algumas pistas. A andlise dos casos das indUstrias téxteis e de confeccao
alema e italiana revela duas estratégias diferentes de participagdo na cadeia de valor global.
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Na Alemanha, os estagios mais sensiveis e intensivos em mao-de-obra foram deslocados para
paises do oeste europeu com custo de trabalho baixo, enquanto que os produtores investiram
pesadamente em tecnologia e competéncia de atividades intensivas em capital, capazes de trazer
maior riqueza para sua sociedade. Um grande esforco foi despendido no desenvolvimento de compe-
téncias e de capacidades que enfatizassem alta capacidade logistica de maneira a permitir a gestao
eficaz das complexidades inerentes as atividades produtivas baseadas em fornecimento internaciona-
lizado. O deslocamento da producdo ocorreu, evidentemente, em operacdes que exigiam baixa com-
peténcia de trabalhadores, e observou-se uma alteracdo da énfase da indUstria em direcao a trabalha-
dores mais qualificados associados a atividades auxiliares como atendimento ao cliente, desenvolvi-
mento técnico, suporte logistico e “marketing”, por exemplo. A experiéncia germanica caracteriza-se,
assim, pelo deslocamento do trabalho pouco qualificado juntamente com as operagdes intensivas em
mé&o-de-obra, preservando o controle global da coordenagdo da cadeia. Os estagios produtivos rema-
nescentes na Alemanha, muito provavelmente, vém culminando na multiplicacdo de empregos qua-
lificados em outras cadeias que cruzam com a cadeia téxtil e de confeccao, pois as atividades preserva-
das demandam servicos e produtos mais intensivos em conhecimento, como treinamento e design.

No relatério do IPTS, os autores consideram que, estruturalmente, a experiéncia italiana é similar a
germanica. Ou seja, também se apdia no deslocamento das atividades intensivas em mao-de-obra
para regides ou paises onde o custo do trabalho é menor. SO, que neste caso, sdo mantidos os padroes
mais tradicionais da cadeia produtiva, com a manutencao de redes de oficinas para producdo em
pequena escala, com baixo “overhead”. Os setores produtivos da cadeia de alta moda, que deman-
dam rodadas menores e caracteristicas técnicas mais exigentes para reduzir a sensibilidade ao preco,
valorizam aspectos enddgenos e o foco da competitividade alterado para mercados intensivos em
moda e “design” reforca a constatagdo de que nenhuma operacdo de montagem européia pode
competir em preco com a Asia. E importante notar que o antigo sistema de “putting out”, caracteris-
tico da organizacdo do trabalho no capitalismo primitivo (o empresério ia de casa em casa para deixar
a matéria-prima e recolher a produgdo das fiandeiras) ainda é bastante utilizado em pequenas oficinas
de costureiras auténomas, representando trabalho barato, em condicdes muitas vezes inapropriadas.
A histéria italiana demonstra que a cadeia de valor como um todo pode suportar a presenca de
processos intensivos em mao-de-obra desde que se concentrando em itens menos sensiveis ao preco
e passiveis de sofrer rapida mudanca. Nesses casos, a proximidade fisica entre os nlcleos de design e
os centros da moda preserva e estreita as redes sociais entre designers e produtores. A retencdo de
uma capacidade produtiva viavel préxima é um suporte para os setores de criagdo de roupas, fios e
tecidos, pois permite a experimentacdo direta e geracdo de idéias baseadas na rapida interagdo entre
as capacidades heterogéneas e complementares, caracteristicas dos profissionais de execucdo e de
concepcao. De certa maneira, altas qualificagdes dependem da presenca continua da cultura da prética
industrial e os efeitos multiplicadores da retencdo das manufaturas na cadeia produtiva téxtil italiana
sao mais significativos do que podem parecer, concluem Cahill e Ducatel.

Os casos da Alemanha e da ltalia séo tipos ideais que servem como balizadores para a
experiéncia brasileira. Devemos lembrar que nosso ambiente de competitividade nao é feito
apenas de problemas de infra-estrutura, logistica deficiente, excesso de burocracia e cdmbio
valorizado. Diversidade cultural e técnica de processos artesanais, estrutura fabril e experiéncia
técnica e comercial secular da grande industria, novos talentos reconhecidos pelo mundo da
moda pelo design inovador, e imagem positiva de simbolos nacionais sdo ativos escassos que
precisamos aprender a utilizar. Mas isto é o que todos sabemos. O que precisamos aprender é
a trabalhar de forma integrada, reunindo e preservando competéncias em vez de elimina-las.
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