Competitividade da cadeia produtiva de
confeccoes de Sarandi - RS: estudo
exploratério em nivel organizacional

- . *

Silvana Saionara Gollo

Jefferson Bernal Setubg]*
Cassiana Matris Lima Cruz

Resumo

Este artigo tem por objetivo estudar a competitividade em nivel organizacional de em-
presas da cadeia produtiva de confec¢Bes de Sarandi - RS. Os dados analisados referem-
se a primeira etapa de uma pesquisa que estuda a competitividade sistémica na cadeia
produtiva de confec¢des de Sarandi - RS, parte de um projeto maior, o “Estudo da compe-
titividade sistémica em cadeias produtivas”. A metodologia consiste numa pesquisa ex-
ploratéria, de abordagem qualitativa, e o método é o estudo de caso. A estrutura analitica
aplicada para o estudo da competitividade tomou por base diferentes modelos (PORTER,
1998; ESSER, et al., 1994; COUTINHO; FERRAZ, 1995; AMBASTHA; MOMAYA, 2004), os
quais propdem variaveis em nivel organizacional. Os sujeitos da pesquisa foram esco-
Ihidos através de amostragem ndo probabilistica por conveniéncia (MALHOTRA, 2006),
sendo representados por trés industrias de confec¢des de Sarandi - RS. Constatou-se que
os fatores de competitividade mais representativos das empresas estudadas sdo: marke-
ting, tecnologia, logistica e pessoas na dimensao processo; produtividade e custo/preco na
dimensao desempenho.
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Introducéao

O inicio do século XXI tem sido um periodo marcado pelo realinhamento das
condi¢cbes de competicdo no mercado nacional e no internacional, em virtude da in-
tensificacdo de medidas de abertura da economia e da crise mundial, com reflexos
na economia de paises globalizados. As empresas dos diferentes elos de uma
cadeia produtiva, nesse cendrio, precisam buscar vantagens competitivas
embasadas num conjunto de fatores internos e externos, tais como o preco, a
qualidade, a inovacdo, a flexibilidade e os relacionamentos interorganizacionais.

A identificacdo de fatores determinantes a formacgéo de vantagens competiti-vas
sempre foi um grande desafio no mundo dos negécios, que se multiplica com a
intensificacdo da competicao global. De acordo com Cruz, Gollo e Setubal (2006), os
novos paradigmas aplicados aos estudos organizacionais contemporaneos apontam
que as empresas precisam desenvolver modelos de gestdo que passem,
efetivamen-te, a considerar uma visdo sistémica e relacional dos processos
administrativos e da dindmica do ambiente institucional. Essa visdo conduz ao
entendimento de que uma perspectiva sisttmica de competitividade deve ser
desenvolvida e aplicada pelas organizacdes, a fim de que possam promover uma
analise global do nivel interno (organizacional), do estrutural (setorial) e do sistémico
(macro), a qual os autores denominam de “competitividade sistémica”.

Este artigo tem por objetivo identificar e analisar os fatores de competitivida-de
em nivel organizacional da cadeia produtiva de confec¢bes de Sarandi - RS, tra-
balhando os dados obtidos na primeira etapa de desenvolvimento de uma pesquisa
que estuda a competitividade sistémica em cadeias produtivas.

Apresentam-se como referéncias tedricas para suporte a pesquisa o modelo de
cadeia de valor, proposto por Porter (1998); o modelo de referéncia do Institu-to
Alemao de Desenvolvimento (IAD), proposto por Esser et al. (1994); o modelo dos
determinantes da competitividade da industria brasileira (ECIB), aplicado por
Coutinho e Ferraz (1995), e o framework para analise da competitividade em ni-vel
de firma, proposto por Ambastha e Momaya (2004), no sentido de identificar as
variaveis propostas pelos diferentes autores para a andlise da competitividade em
nivel organizacional. Diversos estudos tém auxiliado na identificacdo de fontes de
competitividade em diferentes niveis: interno, estrutural e sistémico (COUTI-NHO;
FERRAZ, 1995), ou micro, meso, macro e meta (ESSER et al., 1996), porém poucos
aprofundam cada um desses niveis de andlise. O framework de Ambastha e
Momaya (2004) esta estruturado para o estudo das dimensdes da competitividade
em nivel organizacional, enfocando trés categorias de andlise: ativos, processos e
desempenho.
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Justifica-se a pesquisa na cadeia produtiva de confec¢des de Sarandi - RS em
razdo de este setor ocupar o segundo lugar na producdo téxtil no estado do Rio
Grande do Sul, superado apenas pelo setor téxtil e de confec¢des da Serra Gaucha -
RS. Criado em 2001, o setor téxtil e de confec¢gbes de Sarandi é representado no
municipio por um aglomerado de empresas que atuam de forma conjunta para de-
senvolver acdes estratégicas visando a capacitacdo tecnoldgica, ao desenvolvimen-
to de cole¢Bes e ao acesso a novos mercados

Este artigo esta estruturado em cinco secfes. Além da introducéo, apresenta-se
um quadro tedrico de referéncia, em que se abordam os modelos de competitividade
que déao suporte a proposta e analise dos dados. Na terceira secéo, identificam-se
0s métodos e técnicas de pesquisa e, na sequéncia, sdo apresentados e analisados
os resultados da pesquisa. Na Ultima sec¢éo, elaboram-se as considerac¢ées finais e
as sugestdes para estudos futuros.

Fundamentac&o tedrica

Este item apresenta os conceitos tedricos sobre competitividade que fornecem
0s subsidios a pesquisa. Alguns modelos apresentam perspectiva sistémica, enfo-
cando diferentes niveis de andlise (interno, estrutural e sistémico ou micro, meso,
macro e meta) e, especificamente, o modelo de Ambasta e Momaya (2004) apresen-
ta uma visdo em nivel organizacional, o qual é a base do framework aplicado nesta
pesquisa. Os modelos com abordagem sistémica estdo apresentados no sentido de
permitir uma identificacdo das variaveis propostas pelos autores para analise da
competitividade em nivel organizacional.

Contexto e conceito de competitividade

A evolugdo do pensamento administrativo, basicamente da administracdo
cientifica a teoria da burocracia, enfatizou que as empresas tinham como preo-
cupacao fundamental a eficiéncia e o aumento da produtividade a partir da gestédo
dos recursos internos. Com o advento da teoria sistémica e da contingencial, o foco
deslocou-se para a eficiéncia e a eficacia, a partir da gestdo dos recursos internos e
dos mecanismos de mercado, com vistas a melhoria da produtividade e da compe-
titividade. A ecologia organizacionall e a teoria de redes avancaram nos conceitos
tedricos do contexto administrativo, inserindo o estudo de grupos de organizacdes e

os relacionamentos interorganizacionais como fatores para tornar as empresas mais
competitivas, enfocando a cooperacao e a competicdo simultaneamente.
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Castels (1997), analisando a evolucdo das trajetorias organizativas, apresenta

as principais tendéncias que caracterizaram o processo de reestruturacdo capita-
lista e a transicdo industrial: (a) da producéo em série a producéo flexivel; (b) a crise
das grandes empresas e a elasticidade das firmas pequenas; (¢) novos méto-dos de
gestdo; (d) a interconexdo entre as empresas; (e) as aliancas estratégicas das
grandes empresas; (f) a empresa horizontal e as redes empresariais globais;
(g) a crise do modelo da grande empresa vertical e o desenvolvimento das redes
empresariais. Para o autor, essas novas trajetérias organizativas nao foram conse-
guéncias Unicas da mudanca tecnolégica, mas também prescindem de mudangas na
mentalidade administrativa, com novos processos de gestdo, em busca de novos
patamares de competitividade. Considerando-se a abordagem desse autor, pode-se
pensar a competitividade segundo outro olhar, diferente da visdo classica, que
fragmenta e simplifica, incorporando-se elementos da realidade competitiva e coo-
perativa, que remete a novos desdobramentos, reflexdes e a analise sistémica.

Cool e Costa (2002) e Eisenhardt e Santos (2002) propdem que para com-
preender o conceito de competitividade numa visao sistémica é preciso considerar
os niveis de analise da competitividade, os quais compreendem a empresa, o setor,
a economia nacional e a internacional. Cruz, Gollo e Setubal (2006) consideram que
a competitividade deve ser compreendida como um processo integrativo e relacional,
considerando fatores do ambiente empresarial (ativos, fatores e desempenho) e do
ambiente institucional (setorial/estrutural e sistémico/macroambiental), os quais
permitem as empresas atingir resultados de forma sustentavel — econdmica, social e
ambientalmente. Entendem, dessa forma, que a competitividade tem um sentido
multinivel, multidimensional e multiobjetivos, tendo em vista a necessidade de avalia-
la por meio de diferentes niveis, dimensbes e objetivos, de forma sistémica —
denominada de “competitividade sistémica”.

Modelos de competitividade

Na analise da competitividade existem diferentes abordagens. Alguns autores
procuram alicercar suas analises considerando os fatores internos e externos — em
nivel de industria e nacdo. (PORTER, 1998). Outros analisam os diferentes elos
existentes na cadeia produtiva, envolvendo os fatores internos, estruturais e sisté-
micos (COUTINHO; FERRAZ 1995), os niveis micro, meso, macro e meta. (ESSER
et al., 1994). Especificamente, o estudo de Ambastha e Momaya (2004) descreve
detalhadamente um dos niveis de analise da competitividade — o nivel organizacio-
nal —, foco desta pesquisa.
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Modelo de Porter: cadeia de valor, as forgas caithfzet da industria e o
diamante da competitividade

Dentre os autores que estudam a competitividade destaca-se Porter (1998), que
apresenta a importancia dos fatores internos a empresa para a analise das fontes de
vantagem competitiva. Para esse nivel de andlise, o autor propde o “mo-delo da
cadeia de valor”, o qual agrega as atividades de relevancia estratégica para que a
empresa possa reconhecer suas fontes de vantagem competitiva. O autor relaciona
a competitividade também ao ambiente externo no qual a empresa esta inserida, por
meio do “modelo das cinco forcas competitivas. Porter afirma que em qualquer
segmento, nacional ou internacional, a competitividade empresarial é de-finida por
cinco forcas existentes na indUstria: a rivalidade entre os competidores, 0s entrantes
potenciais, os produtos substitutos, o poder de negociacdo dos fornece-dores e o
poder de negociacdo dos compradores.

Nessa abordagem, o autor esclarece que a competitividade empresarial é fun-
¢do do modo como uma empresa implementa uma estratégia genérica a fim de ob-
ter e sustentar uma vantagem competitiva tendo em vista seu ambiente. Em Por-ter
(1998) ha uma abordagem sistémica, na qual a competitividade das empresas €
funcdo também do ambiente criado pela nacdo para o desenvolvimento de suas
vantagens competitivas. Segundo o autor, sdo quatro os atributos da nagdo que
modelam o ambiente no qual as empresas competem e que promovem ou impedem
a criacdo da vantagem competitiva, os quais formam o “diamante da competitivida-
de”. O modelo contempla o estudo das condicbes de fatores internos, as condicdes
de demanda, as industrias correlatas e de apoio, a estratégia, estrutura e rivalidade
das empresas.

O modelo da cadeia de valor proposto por Porter (1998) fornece subsidios a
analise interna da empresa, motivo pelo qual se apresenta, a seguir, um detalha-
mento deste modelo. Para o autor, a “cadeia de valor” é formada por um conjunto de
nove atividades, divididas em atividades primarias, envolvidas diretamente do fluxo
de produtos aos clientes, e atividades de suporte, que existem para apoiar as
atividades primarias. Este modelo esta apresentado na Figura 1.

Segundo Porter (1998), as atividades primarias consideradas na cadeia de va-
lor sé@o a logistica interna, as operacgées, a logistica externa, o marketing e vendas e
0s servicos. As principais variaveis de estudo em cada uma dessas dimensdes sao:
a) logistica interna: atividades ligadas ao controle de material, como o recebimento e
armazenamento de matéria-prima; b) operacdes: atividades associadas a trans-
formacgéo dos insumos em produto final; c) logistica externa: atividades associadas
ao armazenamento dos bens transformados, processamento de encomendas e a
distribuicéo fisica do produto aos compradores; d) marketing e vendas: atividades
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associadas ao oferecimento de formas de aquisicdo dos produtos pelos comprado-
res, identificagdo de suas necessidades, bem como formas de divulgar e promover
0s produtos; e) servico: atividades que visam intensificar ou manter o valor do pro-
duto, oferecendo apoio aos clientes, instalacdo, conserto, garantias, treinamento.

Infraestrutura da empresa \
s
i Geréncia de recursos humanos
e
25
= Descnvolvimento de teenologia .
e . =
> Aguisigio \ ;
= &
g
£
Logistica Operagdes Logistica Marketing Servicos
nlerna exlorna & vendas
S — S
e
Atividades primidrias

Fonte: PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior.
Rio de Janeiro: Campus, 1998.

Figura 1 - Cadeia de valor

As atividades de suporte estdo voltadas a infraestrutura da empresa, geréncia
de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢éo, cujos elementos,
segundo o autor, sdo: a) aquisicdo: compra de insumos, equipamentos, materiais; b)
desenvolvimento de tecnologia: know how e tecnologia, novos procedimentos e
equipamentos; c) geréncia de recursos humanos: atividades ligadas ao gerencia-
mento de pessoal, como recrutamento, contratacdo, remuneracdo, capacitacao; d)
infraestrutura da empresa: incluem atividades de suporte ao funcionamento da
empresa como as finangas, contabilidade, questdes juridicas e tributarias, gestéo da
qualidade, estrutura organizacional, sistemas de controles gerenciais. O concei-to
central da cadeia de valor é de que a vantagem competitiva da empresa origina-se
da contribuicdo de cada uma das atividades para a formagéo do custo total, além de
criar uma base para a diferenciagéo.

Modelo do nstituto Alemé&o de Desenvolvimento (IAD)

O modelo de referéncia do Instituto Aleméo de Desenvolvimento (IAD) para a
analise da competitividade (ESSER et al., 1994) esta baseado num suporte multi-
nivel, envolvendo a analise em nivel micro, meso, macro e meta (Fig. 2). No nivel
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micro os autores citam os fatores de competitividade ligados exclusivamente a or-
ganizacédo interna das empresas, envolvendo a capacidade de gestdo, a aplicagéo
de best practices em todas as etapas do ciclo de producdo (desenvolvimento de pro-
dutos, producédo e comercializacdo), a gestdo da inovacao, a integracao em redes de
cooperacao tecnoldgica, a logistica empresarial e a interacdo entre fornecedores,
produtores e usuarios. O nivel meso diz respeito a organizacdo do espago em que
estdo inseridas as empresas, a dotacdo de fatores de producdo desses espacos e
as politicas formuladas para intervir na organizacdo espacial e na dotacdo de
fatores, como a politica de infraestrutura fisica, que envolve os sistemas de
transporte, energia e telecomunicagbes; a politica de infraestrutura industrial;, a
politica edu-cacional, que visa a melhorar a qualificacdo da mao de obra; as politicas
ambien-tais e regionais, bem como as politicas seletivas de importacdo e de
exportacdo. O nivel macro engloba as politicas macroecondémicas, como as politicas
cambial, monetéria e fiscal, além da politica de comércio exterior e das politicas
voltadas a regulacédo da concorréncia.

Nivel muta
Falotes sociocullurais
Hgeala ds valores
Falores basicos e arganizagio palitico-juridico-econdmica
Capacidade cstratépica ¢ politica

Nivel meso

Nivel maceo
Politica orgamentdria
Polltica manctiria
Politica fiscal
Politica de cimbia

A
competitivida
de se realiza
atraves da
interagio

Palitica comercial

I'nlitica regional
Politica de inportagdo ¢
exnortacio

Nivel migro
Capacidade da gestiao
Lsuarcgias cimprosarials
Gestio da inpvacio
Malhores prticas de produgin
Inlegracio em redes die couperagio lecnuligiva
Togistica cmpresarial
Intearacio entre peadutnres. forneeedorss © consumidores

Fonte: ESSER, Klaus et al. Competitividad sistémica: competitividad interna-
cional de las empresas y politicas requeridas. Berlin: Instituto
Aleman de Desarrollo (IAD), 1994.

Figura 2 - Esquema da interacéo dos fatores determinantes
da competitividade sistémica
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No nivel meta, segundo os autores, ha um conjunto de fatores que compreen-
dem: a) a formacao de um consenso social em torno da necessidade de uma politica
econbmica voltada para o mercado mundial; b) um padrdo basico de organizacéo
juridica, politica, econbmica e macrossocial que permite aglutinar as forcas dos
atores, potencializar as vantagens nacionais de inovagéo, crescimento econémico e
competitividade e colocar em marcha processos sociais de aprendizagem e comu-
nicacao; c) a disposicdo e a capacidade de implementar uma estratégia de médio a
longo prazo com vistas ao desenvolvimento tecnolégico-industrial orientado a
competitividade. (ESSER et al., 1994).

Modelo do Estudo dos Determinantes da Competitiled#a Indastria
Brasileira (ECIB)

Ferraz, Kupfer, Haguenauer (1995) consideram a competitividade fungcédo de
fatores intrinsecos a empresa. Esses fatores, chamados pelos autores de “empresa-
riais”, sdo aqueles sobre os quais a empresa tem poder de decisédo e que podem ser
controlados, tais como gestéo, inovagdo, producdo e recursos humanos. Os fatores
estruturais sédo relacionados com mercado, configuracdo do segmento industrial,
regime de incentivos e a regulacdo da concorréncia. Na intencdo de dar maior am-
plitude a sua abordagem, os autores acrescentam os fatores denominados “sistémi-
C0s”, ou seja, agueles sobre os quais a empresa tem escassa ou nenhuma possibi-
lidade de intervir. S&o os fatores macroecondmicos, politico e institucionais, legais e
regulatorios, sociais, infraestruturais e internacionais. Segundo o0s autores, para
analise da competitividade devem ser avaliados, simultaneamente, todos os fato-res
intrinsecos e extrinsecos que influenciam direta ou indiretamente no desempe-nho
da empresa.

Um exemplo de aplicacdo deste modelo é o “Estudo dos determinantes da
competitividade” realizado por Coutinho e Ferraz (1995), no qual os autores ava-liam
a competitividade sob as trés dimensdes de andlise: empresarial, estrutural e
sistémico. Nos fatores empresariais 0s autores avaliam as estratégias de gestéo,
inovacao, producdo, recursos humanos adotadas pelas empresas para manter e/ou
ampliar vantagens competitivas que as diferenciam de seus concorrentes. No nivel
estrutural os autores avaliam as especificidades dos mercados consumidores, 0s
requisitos impostos aos produtos, a configuracdo da inddstria (grau de concentra-
¢ao, sistema fiscal-tributario, praticas de importacéo e exportacéo). Na dimenséao dos
fatores sistémicos sdo analisados elementos como: aspectos macroecondmicos
(taxa de cambio, oferta de crédito e taxa de juros); politicos e institucionais (politica
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tributaria e a tarifaria, regras que definem o uso do poder de compra do Estado e
esquemas de apoio ao risco tecnolégico), infraestruturais (disponibilidade, qua-lidade
e custo de energia, transportes, telecomunicacdes e servicos tecnoldgicos),
internacionais (tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de capital, de
investimento de risco e de tecnologia e politicas de comércio exterior) (Fig. 3).

FATORES FATORES FATORES
INTERNOS A ESTRUTURAIS SISTEMICOS
EMPRESA (SETORIAIS)
Estrategia e Mercado;
gestao; Macro econdmicos;
Capacidade para Infra estruturais;
inovar; Concorréncia; Regulatorios;
Capacidade <:> <:> Politicos;
produtiva; Sociais;
Recursos Configuragdo da Fiscais e tributarios;
Humanos. Industria. Internacionais.

Fonte: Adaptado de COUTINHO, L.; FERRAZ, J. C. Estudo da competitividade da industria brasileira.
Campinas: Papirus, 1994,

Figura 3 - Modelo do Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB)

Ambastha e Momaya (2004) apresentam um framework para o estudo da com-
petitividade em nivel de firma (organizacional), a qual é definida pela capacidade de
a firma planejar, produzir e comercializar produtos superiores em relagdo aos seus
competidores, considerando o preco e as qualidades intrinsecas aos produtos. Essa
capacidade é, na verdade, uma combinacéo de multiplas fontes de compe-titividade
que atuam em conjunto e produzem um resultado efetivo. No modelo proposto por
estes autores, a competitividade é a combinacéo de ativos (recursos e infraestrutura)
e de processos que transformam os ativos em ganhos econdmicos pela gestdo dos
processos, resultando num determinado desempenho que permite mensurar e
potencializar os resultados dessa combinacéo (Fig. 4).

Na dimenséo “Ativos” consideram-se 0s recursos internos da firma, tais como
humanos, estrutura, pessoais, tecnologia, capital, conhecimento, cultura organi-
zacional. A dimenséo “Processos” envolve 0s processos de gestao estratégica, de
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pessoas, 0 processo tecnologico, operacional, de marketing, pessoas e financas. Na
dimensao “Desempenho” sdo considerados: market share, indicadores financei-ros,
produtividade, diferenciagéo, lucratividade, preco, custo, variedade, criagéo de valor,
satisfagdo do consumidor e desenvolvimento de novos produtos. Neste modelo de
analise micro a competitividade é entendida a partir de ativos que sdo gerenciados
por processos que conduzem a melhoria do desempenho da firma. Essa melhoria de
desempenho, por sua vez, propicia ampliar e qualificar o conjunto de ativos e a
inovagdo dos processos internos, produzindo um circulo virtuoso de com-petitividade
da firma. Assim, a habilidade da firma para gerar ou adquirir ativos e desenvolver
capacidades para gerenciar processos de gestdo de pessoas, operacio-nais,
tecnolégicos, marketing e financas permite a melhoria do desempenho orga-
nizacional, o que conduz a competitividade de classe mundial, conforme é possivel
verificar na Tabela 1.

Tabela 1 - Framework para analise da competitividade em nivel da firma

Ativos Processos Desempenho
Marca Estratégicos: gestao estratégica; flexibilidade e  |Produtividade
adaptabilidade
Tecnologia Tecnoldgicos: inovacao, pesquisa e gestdo tec- |Custo/Prego
nolégica; tecnologia de informacéo
Cultura Marketing: gestdo de marketing; gerenciamento |Market share
de relacionamentos; desenvolvimento de novos
produtos
Sistemas de Operacoes e logistica: gestao de producéo; qua- |Lucratividade
informacao lidade design
Conhecimento Pessoas: gestdo de pessoas; aprendizagem, Indicadores financeiros
competéncias conhecimento e competéncia
Capital Financas: captacdo e alocacéo de recursos Satisfa¢@o do consumidor

Fonte: AMBASTHA, A.; MOMAYA, K. Competitiveness of firms: review of theory, frameworks and models. Singapore
Management Review, Singapore, v. 26, n. 1, p. 45, 2004.

Metodologia

A metodologia desta pesquisa consiste huma abordagem qualitativa, pois se
pretendeu identificar e aprofundar os estudos sobre os fatores de competitivida-de
das empresas, sem a preocupacao de quantificar os dados. Quanto ao obijetivo,
trata-se de uma pesquisa de cunho exploratério e, quanto ao procedimento, € um
estudo de caso. (YIN, 2001).

A populacdo constitui-se de empresas industriais da cadeia produtiva de con-
feccdes de Sarandi - RS. Para o estudo selecionaram-se trés empresas industriais
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da cadeia produtiva de confec¢cbes de Sarandi. Os sujeitos da pesquisa foram esco-
Ihidos por meio de amostragem nao probabilistica por conveniéncia. (MALHOTRA,
2006). A amostra ndo probabilistica por conveniéncia (MARCONI; LAKATOS, 2003)
nao pode ser utilizada para generalizacdes, uma vez que foi dada preferéncia de
escolha da empresa que o pesquisador julgou importante dentro do contexto a ser
estudado. Neste artigo suas identificagcbes sdo omitidas por razbes empresa-riais,
denominando-se de empresas Alfa, Beta e Gama, assim caracterizadas:

a) Alfa: a empresa atua no mercado nacional, destinando pequena parcela da
producao também a exportacdo. Seu portfélio de produtos é direcio-nado
para o publico feminino, jovem e adulto, atuando no segmento de moda
intima sofisticada, no estilo sensual. E a maior empresa pesquisada,
considerando-se o nimero de funcionarios e o faturamento;

b) Beta: os negdcios da empresa restringem-se ao mercado nacional. A em-
presa também possui uma linha de produtos direcionada, voltada ao pu-
blico feminino, ao jovem e ao adulto, atuando no segmento de moda mais
simples e convencional. E considerada a segunda maior empresa em ter-
mos de nimero de funcionarios e faturamento;

c) Gama: seu foco de mercado restringe-se ao regional. Diferentemente das
duas empresas anteriores, atua em diferentes segmentos. A empresa bus-
ca atender, prioritariamente, & demanda comercial e industrial de unifor-
mes e tem como segundo foco a producéo de roupas para o publico mas-
culino, mais especificamente, de camisas.

Os dados da pesquisa foram obtidos por meio de entrevistas em profundidade
com os gestores, visando identificar fatores competitivos da empresa nas dimen-
sOes processo e desempenho. Para a coleta de dados utilizou-se um protocolo de
pesquisa elaborado com base na estrutura analitica proposta na Figura 5, a qual
também foi utilizada como referéncia para a analise qualitativa dos dados.

A estrutura analitica foi construida com base nos modelos de competitivida-de
apresentados na revisdo tedrica deste artigo: cadeia de valor (PORTER, 1998),
modelo IAD (ESSER et al., 1995) e ESIB (COUTINHO; FERRAZ, 1995), na parte
desenvolvida para o nivel micro/lempresarial, e modelo de competitividade em nivel
de firma. (AMBASTH; MOMAYA, 2004). Essa estrutura descreve a competitividade
como uma combinacao eficiente de processos — estratégico, marketing, operacoes,
logistica, tecnologia, recursos humanos e financeiro (visdo multidimensional) —, os
quais conduzem a determinado desempenho, que permite mensurar e potencia-lizar
os resultados obtidos na gestéo (visdo multiobjetivos) (Tab. 2).
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Tabela 2 - Estrutura analitica para analise da competitividade em nivel organizacional

Dimenséo processo (Multidimensional) Desempenho
o (Multiobjetivos)
Processos Variaveis de estudo
Marketing Gerenciamento do marketing mix: produto,

preco, promogéo e distribuicdo
Relacionamentos entre a empresa e 0s

stakholders
Produtividade

Custo/prego
Market share
Lucratividade

Operacdes e logistica Sistema de producéo e processos produtivos
Técnicas de gestdo da producéo
Localizagdo da empresa

Tecnologia Inovagao de produtos, processos e gestado Nivel de satisfacdo dos
Capacidade para inovar stakholders
Pessoas Técnicas em gestiio de pessoas Indicadores financeiros

Aprendizagem, competéncias, cultura

Financas Gestéo financeira
Captacgéo e alocacao de recursos

Fonte: Adaptado de AMBASTHA, A.; MOMAYA, K. Competitiveness of firms: review of theory, frameworks and models.
Singapore Management Review, Singapore, v. 26, n. 1, p. 45, 2004.

Apresentacao e analise dos resultados

Nesta secdo apresenta-se um panorama geral do setor téxtil e de confeccoes,
caracteriza-se a cadeia produtiva téxtil e de confec¢des e apontam-se alguns aspec-
tos relacionados a competitividade dessa cadeia produtiva. Faz-se uma breve des-
cricao das empresas e, na sequéncia, analisam-se os dados obtidos na pesquisa.

Perfil do setor de téxtil e de confeccdes

Segundo a Associacéao Brasileira da Industria Téxtil e Confeccdes (ABIT, 2009),
0 setor téxtil e de confec¢des é considerado o segundo maior empregador da
industria de transformacéo e o segundo maior gerador do primeiro emprego no pais.
O setor compreende mais de trinta mil empresas e gera 1,65 milh&o de em-pregos
em toda a sua extensa cadeia produtiva, que inclui fios, fibras, tecelagens e
confecgbes. Desse total de trabalhadores, 75% é méo de obra feminina. O fatura-
mento estimado para a cadeia téxtil e de confeccdo em 2009 é de US$ 43 bilhdes,

apresentando um crescimento de 4% em relagéo a 2007, quando registrou US$ 41,3
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bilhdes. Segundo essa associacao, a producao meédia de vestuario foi de 9,8 bilhdes
de pecas em 2008, o que gerou um aumento de 4% em comparacdo a 2007, de 9,5
bilhdes de pecas. A producdo do setor representou 17,5% do PIB da indUstria de
transformacéo e cerca de 3,5% do PIB total brasileiro (ABIT, 2009).

O Brasil esta na lista dos dez principais mercados mundiais da industria téx-til,
bem como entre os maiores parques fabris do planeta; € o segundo principal
fornecedor de indigo e o terceiro de malha; é o sexto maior produtor téxtil e esta
entre 0s cinco principais paises produtores de confeccdo. O pais é também um dos
oito grandes mercados de fios, flamentos e tecidos. As exportacdes (sem fibra de al-
god&o) de 2008 representaram US$ 1,725 bilh&o, contra US$ 1,854 bilhdo em 2007;
as importacdes (sem fibra de algodao), no mesmo ano, ficaram em US$ 3,776 bi-
IhGes, contra US$ 2,883 bilhdes em 2007. Isso gera um saldo da balanca comercial
de 2008 de US$ 2,050 bilhdes, contra - US$ 1,029 bilhdo em 2007. (ABIT, 2009).

Evidencia-se ainda que a industria de confec¢@es brasileira € caracterizada pela
heterogeneidade tecnoldgica e gerencial. Convivem num mesmo segmento de
mercado: a) empresas modernas, com padrao tecnolédgico e estratégias semelhan-
tes as empresas de melhor desempenho mundial; b) empresas parcialmente mo-
dernizadas, com equipamentos atualizados em etapas estratégicas ou mesmo com
maquindario antigo, mas dispondo de rigoroso controle de qualidade e capacitacédo
em design; ¢) um grande ndimero de empresas que tém padrdes tecnoldgicos e ge-
renciais ultrapassados.

No Rio Grande do Sul, segundo dados do Sebrae/RS (2009), existem 3,2 mil
empresas téxteis e de confeccdes, sendo 99,3% de micro e pequeno porte. Esses
empreendimentos sdo responsaveis por 11% da producéo nacional do segmento e
pela geracéo de 26,8 mil empregos. O faturamento anual das empresas galichas do
setor alcanga US$ 1,2 bilh&o.

A cadeia téxtil e de confeccdes brasileira e sesafibs competitivos

O Brasil é um dos poucos paises em desenvolvimento que internalizou todas as
atividades do complexo téxtil. A cadeia produtiva téxtil (Fig. 4) é formada por trés
categorias: 1) fibras e filamentos, que podem ser naturais ou quimicos; 2) ma-
nufaturados téxteis, que séo a fiacao, a tecelagem, a malharia e o beneficiamento; 3)
confeccionados téxteis, formados pela linha de vestuario e acessorios e a linha lar e
técnicos. Constitui-se numa cadeia de producéo relativamente linear, na qual o
produto de uma etapa € insumo da proxima.
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Fonte: MELO, M. O. B. et al. Inovagdes tecnoldgicas na cadeia produtiva téxtil: analise e estudo de
caso em industria no nordeste do Brasil. Producéo, UFSC, v. 7. n. 2, ago. 2007.

Figura 4 - A cadeia produtiva téxtil e de confec¢des

Na Figura 4 observa-se a interagdo entre os segmentos fornecedores a mon-
tante (equipamentos, produtos quimicos, fibras e filamentos), os produtores de ma-
nufaturas (fios, tecidos, malhas) e os bens acabados a jusante (confeccionados e
téxteis). Pelo encadeamento dos diferentes elos da cadeia produtiva, observa-se que
as fibras téxteis sdo convertidas em fios pela fiagdo. As fibras de tipos diferen-tes
podem ser fiadas conjuntamente, como, por exemplo, poliéster e algodao, ou la e
nailon. Os fios déo origem aos tecidos, através da tecelagem. Os processos téxteis
de acabamentos sdo entdo aplicados para conferir ao tecido propriedades parti-
culares. Alguns desses processos, como o tingimento, podem ser aplicados nas fi-
bras cruas, nos fios ou nos artigos acabados. Observa-se também que o segmento
de tecelagem subdivide-se em tecelagem e malharia, cada um das quais pode
oferecer ao mercado um produto acabado (elo do acabamento) e pode estar
desconectado dos demais. O elo do acabamento liga-se ao elo dos atacadistas
téxteis e de empresas de confec¢des, os quais distribuem seus produtos ao
atacadista do vestuario, que os vende aos varejistas especializados ou néao
especializados. (MELO; CAVALCAN-TI; DUARTE, 2007).

Segundo esses autores, a descontinuidade do processo produtivo é uma carac-
teristica marcante da industria téxtil. Embora os segmentos ou etapas do processo
se interliguem pelas caracteristicas técnicas do produto a ser obtido, e neste caso o
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tecido a ser obtido determina o tipo de fibra, as especifica¢bes do fio e as caracteris-
ticas do acabamento, as quais ndo precisam ser, necessariamente, internalizadas
pelas empresas, € comum a especializacdo em apenas um ou dois segmentos, 0
que torna as relacgdes cliente-fornecedor especialmente relevantes em toda a cadeia
produtiva.

De acordo com o estudo do Lloyds Bank (apud MIRANDA, 1998), o setor téxtil,
em especial, tem um histérico complicado no Brasil: defasagem tecnoldgica, grande
numero de empresas familiares e baixa preocupacdo com produtividade e profis-
sionalizacdo. A esses problemas sdo adicionados os efeitos da abertura de
mercado, a globalizacdo no setor téxtil e o modelo econémico vigente a partir de
1994, que afetaram de forma acentuada a industria téxtil brasileira. Para que o setor
seja mais competitivo e produtivo num mercado cada vez mais global, investimentos
em magquinas e equipamentos tém sido feitos, buscando compensar uma defasa-
gem tecnoldgica que impedia o avanco da competitividade da industria téxtil no
mercado externo.

O aumento da competitividade da cadeia produtiva téxtil e de confecgcbes é
dependente da capacidade de as empresas produzirem e entregarem artigos dife-
renciados e cada vez mais complexos num menor tempo possivel, com custos mais
reduzidos e com integracdo entre todos os elos da cadeia produtiva. Para buscar
alternativas ao aumento da competitividade desta cadeia produtiva esta sendo ela-
borado em nivel nacional um Plano Estratégico para o Setor Téxtil e de Confeccdes,
gue estuda o cenario atual, as mudancas setoriais necessarias, 0s instrumentos para
programar mudancas e as metas que o setor pretende alcancar. Este plano esta
delineando um cenéario que apresenta, entre outros aspectos, o aquecimento do
mercado interno; autossuficiéncia na producdo de algodédo, déficit na balanca co-
mercial desde 2006, pouca participacdo no mercado internacional, baixo consumo
per capita no mercado doméstico, recente introducao de nanotecnologia e outras
tecnologias inovadoras; muitas pequenas empresas impedidas de crescer em razao
das amarras tributérias, necessidade de fortalecer as confec¢des e aumentando o
grau de formalidade. Entre as mudancas apresentadas no plano estdo a necessi-
dade de modernizar a estrutura produtiva e apoiar a consolidacdo empresarial;
desenvolver produtos com maior valor agregado; expandir exportacdes; combater
praticas desleais de comércio; fortalecer a cadeia produtiva (micro e pequenas em-
presas); realizar acordos internacionais de acesso preferencial aos grandes merca-
dos; desonerar a producéo e investimentos.
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A cadeia produtiva téxtil e do vestuario de Sararris

A década de 1980 foi marcada por grandes transformagdes no municipio de
Sarandi - RS, impulsionadas pela crise na agricultura e pelo fechamento de um
grande frigorifico, que respondia pela geracdo de empregos e arrecadacédo de im-
postos. Tais indicativos levaram a comunidade a buscar novas alternativas, dentre
as quais o estimulo a industria local. Em 1983 iniciaram-se rodadas de discussfes
entre os empreendedores e empresarios locais para a busca de novas alternativas
industriais, evidenciando os primeiros passos para a formacdo do atual Polo de In-
dustrias do Vestuario. No ano de 1984, uma parceria entre a Associacdo Comercial
e Industrial de Sarandi (Acisar) e a Camara de Vereadores desenvolveu projetos de
incentivo a instalacao de industrias de vestuario no municipio. Atualmente, o Polo do
Vestuario representa 70% da economia municipal, 0 que colabora para o
desenvolvimento e crescimento do municipio. (PADILHA, 2006).

Segundo a autora, as primeiras industrias de confec¢fes eram pequenas e com
pouca tecnologia, mas, com o passar do tempo e a realizacdo de parcerias, algumas
empresas adquiriram o status de média ou de grande empresa, gerando transfor-
macdes econbmicas no municipio, pela geragdo de novos empregos e aumento da
renda per capita. O espirito empreendedor de empresarios e a parceria entre a
associacao comercial, instituicdes de servicos, poder publico municipal e entidades
ligadas aos mais diversos setores da economia foram os responsaveis pelo impulso
gue deu origem ao Bercério Industrial, ao Polo do Vestuario e a um espaco proprio
para a realizacdo de feiras de exposi¢cdo e comercializacdo, o que tem contribuido
para o desenvolvimento das indlstrias e a implantacdo de outras, atraidas pela
prospeccédo de desenvolvimento do setor. Em 1990, o grande desafio citado pela
autora era a qualificacdo da mé&o de obra. Para o desenvolvimento de programas de
treinamentos a Acisar realizou uma parceria com Senai e Sebrae, 0 que resultou na
instalacdo de uma escola movel de costura do Senai. Em 1992, realizou-se a pri-
meira exposicao/feira com o objetivo de comercializar os produtos das industrias do
vestuario local. No ano de 1993, surgiu a Feira das IndUstrias de Sarandi - RS, que
reline todos os segmentos da industria. Neste mesmo ano foi inaugurado o Shop-
ping das Fabricas de Sarandi — Feisa, além da instalacdo da quinta Escola de Cos-
tura do Senai no estado, uma parceria entre Acisar, Senai e Prefeitura Municipal.

O estudo de Padilha (2006) aponta que as empresas estdo se aprimorando, in-
vestindo em novas tecnologias e ampliando a geracdo de emprego e renda. O Sebrae, a
Acisar e 0s empresarios locais desempenham papel importante na realizacdo de
treinamentos, auxilio na prospeccédo de novos mercados, desenvolvimento de novos
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produtos, além da participacdo em feiras estaduais, nacionais e internacionais, tais
como a Fenit, Fenatec e Saldo Lingerie Brasil (Sdo Paulo), RS Modas (Porto Alegre),
Fenin (Gramado), Fashion Rio, Semana da Moda de Madrid (Espanha).

Atualmente, o Polo do Vestuario de Sarandi apresenta um potencial em termos
de diferenciacao e diversificacdo de produtos para diferentes segmentos de merca-
do. O micro e o0 pequeno empreendimento do segmento na regido sao
especializados em roupas para pré-adolescentes e jovens, moda fitness e vestuério
masculino e feminino, além de lingeries. As indUstrias comercializam seus produtos
a pequenos varejistas de todo o Brasil, em especial com grupos em excursédo que
compram no ponto de venda instalado na propria fabrica, o que torna o municipio um
importan-te centro comercial e de negdécios.

Em seu estudo sobre a competitividade, estratégia e inovagdo em empresas de
confeccdes de Sarandi - RS, Padilha (2006) identificou que predominam as micro-
empresas, as quais comercializam a maior parte de sua producdo no atacado (73%),
seguida pelo varejo (26,8%); a exportacdo € inexpressiva (0,2%). A venda ao atacado é
uma opg¢do que se assegura com a demanda firmada por meio de encomendas,
justificada pela instabilidade dos mercados ou nichos de consumidores, que muitas
vezes procuram pre¢os em detrimento do valor agregado aos produtos. A autora
identificou como fatores prioritarios em nivel alto a qualidade da matéria-prima, a
satisfacdo e fidelizac@o dos clientes, a entrada em novos mercados, a marca, tra-dicéo e
experiéncia da empresa e a inovacdo e desenvolvimento de produtos. Dos fatores
prioritarios em nivel médio destacam-se a profissionalizacao dos recursos humanos, a
inovacdo de processos (maquinas e equipamentos), o planejamento com determinacéo
de objetivos e metas e a fidelidade dos fornecedores.

Apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa

Os dados resultantes da pesquisa estdo apresentados com base na estrutura
analitica para o estudo da competitividade em nivel organizacional (Fig. 5), na qual
sao descritos 0s processos e os itens de desempenho estudados nas empresas.

Dimenséao processo

Neste item sdo considerados 0s processos estratégicos, marketing, operacoes,
logistica, tecnologicos, pessoas e financas.
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a) Estratégia: nas trés empresas estudadas ndo existe um posicionamento es-
tratégico, dada a dificuldade de obterem e monitorarem dados do mercado compe-
titivo que lhes possibilitem a identificacdo de oportunidades e ameacas, bem como
de utilizarem ferramentas eficientes para o diagnostico interno, no sentido de iden-
tificar pontos fortes e fracos. Em razao disso, ndo possuem um plano formal, sendo
0 processo estratégico baseado na visdo de empreendedorismo, cultura e cognicéo,
variaveis mais subjetivas do processo de formulacdo de estratégias. Assim, as em-
presas nao tém uma definicdo de misséo e visao, nem de objetivos de longo prazo.
As estratégias sdo definidas em reunides com o grupo dirigente e os lideres de
equipes, focadas em resultados de curto prazo. A Alfa tem seu diferencial competi-
tivo na diferenciacédo e na diversificagdo dos produtos, representado por uma linha
de produtos com profundidade (estratégia de diferenciacdo). A empresa também
possui flexibilidade na negociacdo de prazos de entrega e pagamentos, bem como
permite adaptabilidade dos produtos para melhor atender as necessidades dos
clientes. A Beta busca oferecer um produto diferenciado, pela utilizacdo de tecidos e
de acabamentos artesanais, mantendo seus precos competitivos; sua estratégia
€ de diferenciacdo/custo. Ja a Gama tem uma estratégia de padronizacdo de seus
produtos, buscando competir em custos, em detrimento da flexibilidade e adapta-
bilidade as exigéncias do mercado (estratégia de custo). Com relacdo a estratégia
de produto, observou-se a preocupacdo das trés empresas com a qualidade e o
preco dos produtos, investindo em design e estilo e acompanhando de forma
sistemética as tendéncias da moda.

b) Marketing: as trés empresas pesquisadas ndo investem em propaganda,
nem trabalham com veiculos de comunicacdo de massa. A principal estratégia de
comunicacdo é a utilizacdo de vendedores internos e representantes comerciais,
segmentados geograficamente. Na empresa Alfa e na Beta existem sistemas hibri-
dos, combinando as duas estratégias de venda (vendedores e representantes), e a
empresa Gama somente utiliza a representacdo comercial. Destaca-se que todas as
empresas utilizam catalogos institucionais e comerciais para apresentar visual-mente
seus produtos. A empresa Alfa também investe em comunicacao eletrnica (internet)
e na participacdo em feiras, sendo esta Ultima estratégia também ado-tada pela
empresa Beta. As trés empresas procuram acompanhar as tendéncias da moda,
monitorando os langamentos no mercado nacional, mas a Alfa e a Beta monitoram
também os lancamentos no mercado internacional. As fontes principais de
informacdes sobre a moda sé&o as feiras, 0s shoppings, especialmente de Sao Paulo,
as palestras com profissionais da moda, internet e revistas especializadas. As
empresas trabalham com duas grandes cole¢fes anuais — uma por estacao —,
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agregando novos produtos, visando seguir as tendéncias de estilo e cor e atender as
necessidades do mercado. Em relacdo a marca, a empresa Alfa possui reconhe-
cimento em todo o Brasil e em alguns mercados no exterior. Percebe-se que esta
empresa tem uma estratégia mais voltada ao fortalecimento da marca global, man-
tendo uma marca Unica para todos os produtos. A estratégia de marca da Beta
privilegia o fortalecimento de marcas secundarias associadas as linhas de produ-tos
direcionadas para diferentes publicos. No segmento de roupas confeccionadas para
atender ao publico jovem, nicho inicial da empresa, optou pela marca global e, para
a linha voltada as senhoras, criou uma marca especifica. O objetivo esta na busca
de diferenciacéo e percepcao de imagem junto aos seus publicos-alvo. A Gama atua
no segmento de camisaria, voltado para o publico masculino de baixa renda, e
também no segmento industrial, atendendo a pedidos por encomendas, como
macacfes, aventais, entre outros produtos da linha de vestuario industrial.
Observaram-se a maior fixagdo e identificagcdo da marca, que vem acompanhada de
um esforco de diferenciagdo do produto em termos de estilo e design. A
preocupacao crescente com a moda tem motivado o assessoramento de estilistas
profissionais e a utilizacdo de consultores de moda, visando a um acompanhamento
sistematico das tendéncias para cada estacéo. Na opiniao da Alfa, a credibilidade de
marca esta ligada a sua agilidade na entrega do produto, principalmente em
situacOes de picos de demanda, como, por exemplo, em época de Natal. Esta ideia
é compartilha-da pela empresa Beta, a qual inclui ainda a importancia de atender
corretamente as especificagcdes técnicas e de quantidade do produto. Na Gama a
credibilidade esta relacionada a qualidade do produto. Nas duas primeiras empresas
observa-se uma visdo empresarial mais ampla, tendo em vista a preocupacdo com
as diversas dimensdes de atendimento as necessidades do mercado. A énfase
nestes casos esta no servigo agregado ao produto; no terceiro caso observa-se uma
visdo interna ba-seada em produto/processo.

¢) Tecnologia/inovagéo de processo: o mercado de vestuario passa por um pro-
cesso concorrencial muito intenso, em razdo da grande quantidade de players na-
cionais e, sobretudo, internacionais, que investem em tecnologia e inovacédo, garan-
tindo produtos e processo diferenciados e uma relacédo de preco/custo mais baixa, o
gue os torna mais competitivos. Assim, para competir nesse segmento é fundamen-
tal investimento em tecnologias de producéo e informacédo. A Alfa tem investido em
maquinas importadas e na atualizagdo de softwares de gestao, producéo e design. A
Beta, por sua vez, investe em tecnologia de 4 a 5% de seu faturamento bruto anual.
Da mesma forma, a empresa Gama tem investido em maquinas de tecnologia im-
portada. Esses investimentos nao so6 viabilizam economicamente a produgdo, como
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incrementam a qualidade dos produtos comercializados. Verificou-se certa homo-
geneidade tecnoldgica entre as empresas entrevistadas, tendo em vista que as trés
procuram acompanhar a tecnologia de mercado, visando competir em qualidade e
preco. A preocupacao em utilizar maquinas modernas tem feito com que a média de
perda de matéria-prima diminua gradativamente, o que se reflete no aumento da
eficiéncia e na produtividade da empresa. De acordo com as empresas estuda-das,
as inovacgbes tecnoldgicas contribuem de modo bastante significativo para a
competitividade da cadeia produtiva téxtil e do vestuario. Em especial, nos elos que
envolvem a producéo téxtil, as mudancas no processo produtivo introduzidas a partir
de inovacbes em maquinas e matérias-primas, como o uso de fibras quimicas (em
especial, a fibra sintética), tém contribuido para o aumento do desempenho dos
produtos, o que permite apontar o papel decisivo da tecnologia para a competitivi-
dade das empresas e desta cadeia produtiva.

d) Operacbes/logistica: as trés empresas utilizam um sistema de linha de
montagem. As técnicas de producéo utilizadas sdo convencionais, ndo apresentan-
do nenhum tipo de sofisticacdo. A empresa Alfa esta implantando um programa de
gualidade total e, quanto a tecnologia de informacgéo, possui um sistema informa-
tizado para controle e planejamento da producao, integrado ao sistema gerencial. O
sistema permite acesso on-line aos formularios de pedidos, no entanto isso ainda
ndo estd em funcionamento, em razéo das dificuldades de acesso eletrdnico e da
falta de estrutura tecnol6gica da equipe de vendas. A Alfa e a Beta possuem um
sistema de informacéo integrando a modelagem e a producéo dos produtos. A par-tir
da entrada na empresa, o pedido é cadastrado no sistema, 0 que gera automati-
camente uma informacéo de grade de corte, tamanhos e cores para cada referéncia
de produto que precisa ser cortado. O sistema permite também integracdo com o
sistema de estoque, no entanto a Beta ainda tem gerenciado seu estoque de forma
manual. A empresa Gama possui um sistema informatizado para modelagem de
produtos, mas ndo esta integrado ao do administrativo e de produgéo, os quais séo
realizados por outro sistema de controle de gestdo. Uma das estratégias de produ-
¢ao utilizadas pela empresa Alfa com vistas ao aumento de sua competitividade é a
estratégia de subcontratacdo (contratacdo de parte do processo produtivo) e a
terceirizacdo (contratacdo dos servicos necessarios ao seu funcionamento), en-
volvendo micro e pequenas empresas locais, além de trabalhadores autbnomos. A
estratégia de subcontratar servigos de terceiros € adotada na etapa de acabamento
(bordado, estamparia, costura de botdes). A etapa do corte, na qual o risco de perda
na matéria-prima € maior, permanece com a empresa. As técnicas de just-in-time,
kanban e células de producdo ndo sdo adotadas pelas empresas. Logisticamente,
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as empresas estdo distantes dos centros compradores e vendedores, pois ha distri-
buicdo dos produtos em todas as regifes do pais, concentrando-se nas regiées Sul
e Centro-Oeste, de acordo com a demanda, e em alguns casos ha contatos com
paises da América do Norte. J& o mercado vendedor de matéria-prima encontra-se
con-centrado em S&o Paulo. O prazo de entrega das mercadorias, indicador do
esforco de atendimento mais constante ao comprador e elemento ativo da estratégia
de “resposta rapida”’ as mudancgas na demanda, tem se reduzido gradativamente, de
acordo com as empresas entrevistadas.

e) Pessoas/competéncias: o Polo do Vestuario de Sarandi - RS caracteriza-se, de
forma geral, pela falta de méo de obra qualificada, o que influencia diretamente na
politica de gestao de pessoas das empresas, que precisam investir em treina-mentos
continuamente. A Alfa declarou possuir baixa rotatividade na sua linha de producéo,
adotando um sistema de banco de horas que permite compensacdes em periodos de
picos e de baixa demanda, evitando, assim, contratacdes e demissdes emergenciais. Em
determinadas épocas do ano, a empresa utiliza a estratégia de terceirizacdo de méo de
obra, pela subcontratacdo de servicos de micro e pequenas empresas instaladas na
regido. Além disso, possui rotinas de treinamento espe-cifico para cada funcdo. A
empresa Beta possui um sistema menos sofisticado de gestdo de pessoas que a Alfa,
ndo dispondo de mecanismos de controle, como, por exemplo, banco de horas.
Entretanto, a empresa apresenta baixa rotatividade e possui rotinas de treinamento. Nos
dois casos, constatou-se que existe preocupacao com 0 aspecto comportamental de
seus funcionarios, pois valorizam e incentivam a participacdo e comprometimento. Na
Gama, observou-se um cenario diferente dos casos anteriores, pois o indice de
rotatividade tende a ser maior que nos demais ca-sos, justificado pelo comportamento de
mercado; a capacitacdo se da em nivel ope-racional, de acordo com a necessidade
funcional. Constatou-se que os treinamentos no proprio local de trabalho e em cursos
promovidos por entidades empresariais sdo predominantes. Deve-se ressalvar, contudo,
gue o treinamento no local de tra-balho € muitas vezes bastante incipiente, restringindo-
se ao aprendizado simples da operacdo de uma determinada maquina, sob orientacéo
de um outro operdrio mais antigo ou do técnico da empresa fornecedora. Quanto a
cultura, constatou-se que as trés empresas estudadas sao familiares e apresentam
gerenciamento U(nico e centralizado, com atuacdo exclusiva dos famidliare area
administrativa. Essas caracteris-ticas conduzemag@d culturais predominantes, tais como a
valorizagdo da confianga mutua, respeito e coleguisa formagdo de lacos afetivos entre
empregados e proprietarios, influen-ciando nos astamentos, relacionamentos e decisdes da
empresa. Além disso, esta presente uma sensilglidiadrelagdo ao bem-estar dos empregados e
da comunidade onde atua®.
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Quadro 1 apresenta um resumo construido com base nos elementos estudados em
cada uma das variaveis da dimensao “processo” para as trés empresas estudadas.

Dimenséo desempenho

O desempenho é medido pelos seguintes indicadores variaveis: produtivi-dade,
custo/preco, market share, lucratividade e satisfacdo do consumidor e dos
colaboradores.

a) Produtividade: as empresas ndo possuem indicadores de produtividade. A
Alfa tem realizado um trabalho de cronometragem de tempo para a realizacédo de
corte e de costura das pecgas, bem como dimensionamento da quantidade de avia-
mentos das pecas.

b) Custo/preco: as empresas monitoram o custo fixo e ressaltaram a importan-
cia da reducédo desse custo como forma de aumentar a competitividade. Os custos,
principalmente da matéria-prima, sdo altos se comparados com os dos demais po-
los (ex: Santa Catarina).
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Variaveis de estudo da
dimensao processos

Empresa alfa

Empresa beta

Empresa gama

Estratégia

Marketing

Tecnologia/inovacao de
processo

Operages/logistica

Pessoas/competéncias

Estratégia de diferenciacao. Di-
ferencial competitivo na diferen-
ciacdo e na diversificagéo dos
produtos

Participa do consorcio de com-
pras

Utilizacdo de vendedores internos
e representantes comerciais.
Comunicagdo  eletrbénica (inter-
net).

Participacdo em feiras
Investimento em magquinas e
equipamentos importados;
Compra e atualizagdo de softwa-
res de gestao, producédo e de-
sign.

Programa de qualidade total; sis-
tema informatizado para controle
e planejamento da produgéo.
Baixa rotatividade na sua linha de
producdo; permite compensacdes
em periodos de picos e de baixa
demanda; utiliza subcontratagédo
da méao de obra, em algumas eta-
pas do processo produtivo, quan-
do necessario.

Estratégia Diferenciagdo/custo.
Produto diferenciado,
mantendo seus pregos compe-
titivos.

Participa do consércio de com-
pras

Utilizacdo de vendedores inter-
nos e representantes comer-
ciais.

Participacdo em feiras

Investe em tecnologia de 4 a
5% de seu faturamento bruto
anual.

Sistema de informacgédo inte-
grando a modelagem e a pro-
ducéo dos produtos.

Baixa rotatividade e possui roti-
nas de treinamento. Valorizam
e incentivam a participagéo e
comprometimento.
Treinamentos em nivel opera-
cional

Estratégia de custo.

Competir em custos, em detri-
mento da flexibilidade e adap-
tabilidade as exigéncias do
mercado.

Utiliza somente representacéo
comercial

Tem investido em maquinas e
equipamentos com tecnologia
importada

Sistema de informagéo inte-
grando a modelagem e a pro-
ducao dos produtos

O indice de rotatividade tende
a ser maior que nas demais
empresas estudadas.
Treinamento em nivel opera-
cional, de acordo com a neces-
sidade funcional.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 1 - Fatores de competitividade da dimensao processos




De acordo com as empresas, um dos fatores para o aumento do custo € a dis-
tancia da matéria-prima da fabrica. Conforme um entrevistado da empresa Alfa:

O nosso problema ainda é a distancia de Sdo Paulo. Se estamos precisando de
um aviamento que com R$ 30,00 eu compro, ndo consigo, pois ndo posso
comprar por telefone um valor inferior a R$ 300,00 daquela empresa e ainda vou
gastar R$ 30,00 para receber pelo correio. A matéria-prima se torna cara,
porque eu compro coisas que vém la do nordeste, ou entédo, de Sdo Paulo. Mais
de 90% vém de Sdo Paulo. Entéo, pra quem ja esta la ndo tem esse problema
(custo alto). Para n6s a matéria-prima (aviamentos) fica muito cara [...] se eu
compro um produto de R$ 50,00, eu pago quase R$ 50,00 s6 de frete.

Além disso, segundo as empresas, 0s aviamentos e tecidos de melhor quali-
dade sdo importados, os quais estao sujeitos a instabilidade cambial e a custos
adicionais em face ao processo de importacdo. Uma das estratégias que esta sendo
adotada pelas empresas deste polo visando a reducédo de custo é a formacao de um
consorcio de compra, no qual estdo inseridas as empresas Alfa e Beta. Outra
estratégia operacional utilizada é a de manter na empresa o setor de modelagem e
de corte, terceirizando parte ou integralmente o setor de costura e acabamentos.
Considerando tudo isso, em alguns casos as empresas conseguem praticar um pre-
¢O menor que 0s concorrentes, mesmo com uma qualidade comparavel. Conforme a
Alfa, “eu estava, olhando o catalogo do concorrente e o preco de uma camisola era
de R$ 240,00, em trés vezes R$ 80,00. Aqui na Alfa uma quase igual aquela sairia
por quase R$ 70,00 e eles vendem por R$ 240,00 reais”. Isso se deve ao fato tam-
bém de que as empresas em estudo ndo apresentam uma competitividade de marca
para competir com empresas de renome do setor.

¢) Lucratividade e market share: a margem de lucro praticada pela Alfa é em
torno de 5% a 10%, conforme a linha de produtos. A empresa Gama trabalha com
uma margem de lucro em torno de 10%, apresentando dificuldades em razéo,
sobretudo, do segmento alvo escolhido e da falta de diversificacdo de produtos. Uma
alternativa seria a busca de novos segmentos, mas, segundo o entrevistado, a
empresa precisaria investir em novos maquinarios, tendo em vista que os atuais se
aplicam somente aos segmentos de uniformes e camisaria. A empresa Beta néo
declarou a sua margem de lucro.

d) Nivel de satisfagdo dos stakeholders: as empresas ndo possuem informacoes
sistematizadas sobre o nivel de satisfacdo dos consumidores e colaboradores. Ob-
servou-se que nao realizam pesquisas de satisfacdo e que existem poucos contatos
diretos entre empresa e consumidor, sendo mais uma relacao dos representantes com
os clientes, a partir da qual se obtém um feedback sobre o produto.
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A seguir apresenta-se um quadro resumo (Quadro 2) dos dados da dimensao
desempenho para as trés empresas estudadas.

Lucratividade e
market share

Satisfagéo dos
stakeholders

Custos fixos altos em razéo
da distancia da matéria-
prima; a importacao de
tecidos.

Compras consorciadas e
terceirizagao para reduzir
custos.

Margem de lucro em torno
de 5 a 10%, conforme a
linha de produtos.

N&ao possuem informagdes
sistematizadas sobre

o0 nivel de satisfagao

dos consumidores e
colaboradores

Custo da matéria-
prima alto em razao da
distancia do centro de
compras até a até a
fabrica.

Compras consorciadas
para reduzir custos.

N&o declarou a sua
margem de lucro.

N&o possuem
informagbes
sistematizadas sobre
o0 nivel de satisfagao
dos consumidores e
colaboradores

Desempenho Empresa alfa Empresa beta Empresa gama
Produtividade Tem realizado um trabalho [N&o possui indicadores |N&o possuli
de cronometragem de de produtividade. indicadores de
tempo para a realizacao produtividade.
de corte e de costura das
pecas.
Custo/prego Monitora o custo fixo. Monitora o custo fixo. Monitora o custo fixo.

Custo da matéria-
prima alto em razao
distancia do centro de
compras até a fabrica.

Margem de lucro em
torno de 10%

N&o possuem
informaces
sistematizadas sobre
o nivel de satisfagcao
dos consumidores e
colaboradores

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 2 - Fatores de competitividade da dimensao desempenho

Com base na andlise dos quadros 1 e 2 é possivel afirmar:

a) Logistica: a logistica é fator importante para o aumento da competitivi-dade,
pois influencia diretamente no custo dos produtos. A localizacdo da fabrica
préxima aos grandes centros compradores e dos locais de dispo-nibilidade
de matéria-prima reduz os custos fixos, 0 que permite reducao de precos e
maior competitividade. Como as empresas analisadas estao distantes dos
centros de compra da matéria-prima, precisam desenvolver estratégias, tais
como de formacdo de consoércios de compras para reducdo de custos
logisticos;

b) Pessoas: a qualificacdo das pessoas é fator imprescindivel na qualidade
dos produtos, 0 que exige investimento em capacitacdo continuada e in-
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centivos monetarios e sociais. O monitoramento das tendéncias da moda é
um diferencial competitivo; assim, as empresas precisam ter pessoas
capacitadas e criativas para acompanhar a inovacao da cadeia produtiva;

¢) Produtividade: o estudo de tempos e movimentos e a reducéo de desperdi-
cio de matéria-prima sédo importantes para a reducdo de custos e aumento
da competitividade da empresa no setor. As empresas estudadas, no in-
tuito de melhorar sua produtividade, precisam desenvolver métodos de
producéo e administracdo mais eficientes de trabalho;

d) Custo/preco: os precos das empresas estudadas devem seguir a média do
setor, ou ser inferiores, tendo em vista que existem grandes empresas com
marcas reconhecidas e de exceléncia. Assim, o custo/preco € um dos fato-
res de competitividade mais importantes, pois, como o mercado define o
preco, a empresa tem de trabalhar com racionalizacdo dos custos, dentro
de uma viséo sistémica de marketing, logistica, producdo e financas. Este
fator se interliga com a lucratividade das empresas estudadas.

Consideracdes finais

A estrutura analitica aplicada ao estudo da competitividade em empresas da
cadeia produtiva de confec¢Bes de Sarandi - RS mostrou-se eficiente para o estudo
em nivel organizacional, a qual consiste em duas dimensdes de analise: processos e
desempenho. Com relacdo a dimenséo processos, identificou-se que os fatores de
competitividade mais trabalhados pelas empresas sdo marketing, tecnologia, logis-
tica e pessoas. De acordo com as entrevistas, ficou evidenciado que o processo de
marketing é o fator de competitividade mais valorizado pelas empresas, destacado
pela necessidade de desenvolvimento de novos produtos, com inovacgéo e diferen-
ciacédo, visando a capacidade da empresa de mudar, de atualizar-se em relacéo as
novas colecgdes e as tendéncias do mercado.

Os processos tecnolégicos focam, sobretudo, o aprimoramento dos processos
de producéo e os administrativos, utilizando maquinas e equipamentos modernos e
sistemas de informacdo. A logistica € um fator monitorado pelas empresas, que
precisam adaptar sua estrutura de compra e de distribuicdo as distancias dos mer-
cados comprador e vendedor. A dimensdo desempenho apresenta fatores diferen-
ciadores, que auxiliam as empresas no controle e avaliagdo dos resultados, dentre
0s quais se destacam a produtividade e o custo/preco.
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Observou-se que o fator de competitividade menos considerado pelas empre-
sas na dimensdo processo € o estratégico, pelas dificuldades de elaborarem um
diagnostico estratégico que possibilite dimensionar oportunidades e ameacas, pon-
tos fortes e fracos, bem como um melhor posicionamento de mercado, definicdo de
objetivos e elaboragcdo de estratégias de longo prazo. Na dimensdo desempenho
nao existe monitoramento dos niveis de satisfacdo dos stakeholders. Existe a
necessida-de de as empresas criarem e gerenciarem indicadores de desempenho
com base em estatisticas documentadas sistematicamente. Os dados apontam que
as empresas estdo preocupadas em melhorar seus produtos e aumentar suas
participacdes de mercado; para tanto, precisam melhorar ainda mais seus processos
para obter me-lhores desempenhos, bem como desenvolver parcerias a fim de
eliminar gargalos na cadeia de confec¢cdes e aumentar a competitividade.

Ressalta-se que nesta pesquisa estudou-se a competitividade em nivel orga-
nizacional. No entanto, uma visdo sistémica de competitividade deve ser desen-
volvida, no sentido de conhecer os fatores estruturais e sistémicos que direcionam
as acdes da cadeia produtiva de confeccdes de Sarandi - RS. Segundo as empresas
analisadas, existe a necessidade de maior foco estratégico ao longo dos diferentes
elos produtivos da cadeia para tornar as empresas mais competitivas. Contudo, isso
s6 sera possivel quando as empresas se conscientizarem da importancia de
gerenciar 0 nivel organizacional, o estrutural e o sistémico, o que justifica a conti-
nuidade desta pesquisa.
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Competitiveness of the clothes productive chain
in Sarandi - RS: an exploratory study in
organizational level

Abstract

This article has as it objective to study the competitiveness in organizational level of the
Clothes Productive Chain in Sarandi - RS. The analyzed data are mentioned the first stage
of a research that it has studied the Competitiveness of Productive Chain. This re-search
has enclosed in a Project about “Systemic Competitiveness in Productive Chains”. The
methodology consists of a qualitative-exploratory research and the method is the case
study. The analytical structure applied to study the competitiveness was build based on
different models (PORTER, 1998; ESSER, et al.,, 1994; COUTINHO E FERRAZ, 1995;
AMBASTHA E MOMAYA, 2004), which present variables to study the competitiveness in
organizational level. The citizens of the research had been chosen through not-probabilis-tic
sampling for convenience (MALHOTRA, 2006), being represented for three industries of the
clothes in Sarandi - RS. One of the evidenced this article is that the most represen-tatives
factors of the competitiveness of the three enterprises, in the dimension process are:
marketing, technology, innovation, logistic and people; in the dimension performance are:
productivity and the cost/price.

Key works: Competitiveness. Productive chain. Clothes.

Competitividad de la cadena productiva de la rapa e
Sarandi - RS: un estudio exploratorio en nivel de
organizacion
Extracto

Este articulo tiene como él objetivo estudiar la competitividad en nivel de organizacién de
una cadena productiva de la ropa en Sarandi - RS. Los datos analizados se mencionan la
primera fase de una investigacion que han estudiado la competitividad de la cadena pro-
ductiva. Esta investigacion ha incluido en un proyecto sobre “Competitividad Sistémica en
Cadenas Productivas”. La metodologia consiste en una investigacion cualitativo-explo-
ratoria y el método es el estudio de caso. La estructura analitica aplicada para estudiar la
competitividad era estructura basada en diversos modelos (PORTER, 1998; ESSER vy
otros, 1994; COUTINHO; FERRAZ, 1995; AMBASTHA; MOMAYA, 2004), que actuales
variables para estudiar la competitividad en nivel de organizacién. Habian elegido a los
ciudadanos de la investigacion con el muestreo del no-probabilista para la conveniencia
(MALHOTRA, 2006), siendo representado para tres industrias de ropas de Sarandi - RS.
Uno de evidenciado este articulo es que son la mayoria de los factores de los representan-
tes de la competitividad de las tres empresas, en el proceso de la dimensién: comercializa-
cion, tecnologia, innovacion, logistico y gente; en el funcionamiento de la dimension sea:
productividad y el coste/el precio.

Palabras clave: Competitividad. Cadena productiva. Ropa.
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Nota

LA ecologia organizacional surgiu no estudo das teorias da administracéo a partir de um estudo
formulado por Hannan e Freeman (1977) — The population ecology of organizations —, no qual
0s autores apresentam que a ecologia organizacional € uma teoria de base para o estudo de um
nivel de andlise habitualmente ignorado na etoria organizacional, isto é, o das populagdes ou
aglomeracdes de organizacoes.
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