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Resumo

Este estudo analisa a forma como a Cia. de Fia¢do ¢ Tecidos Cedro e Cachoeira realizou
importantes mudancas, ao longo das ultimas décadas, para se adequar, sobreviver e prosperar

em um ambiente dindmico e cada vez mais competitivo.

O método utilizado foi o estudo de caso, e o ponto de partida foi a revisdo bibliografica sobre
temas como estratégia e competitividade, bem como sobre os fatores internos e externos a
empresa que influenciam a sua capacidade de se manter competitiva. A perspectiva dos
fatores internos incluiu a discussdo de competéncias e capacidades, formadoras do capital

intelectual da empresa.

A pesquisa identificou e discutiu, a luz do referencial tedrico, as acgdes realizadas pela
empresa, envolvendo a gestdo de custos e qualidade, a modernizacao industrial, as estratégias
mercadoldgicas ao longo do tempo, tanto para aplicagdo ao mercado interno quanto para

exportagdo, a informatizagdo de processos-chave do negocio e a inovagao.

O resultado da pesquisa mostrou que tais agdes capacitaram a empresa para competir
adequadamente em um mercado que apresentou constantes mudangas ao longo do tempo, e
que tal capacidade se fez por meio do crescimento e constante reconfiguracdo de suas

habilidades e de seu capital intelectual.
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Abstract

This study provides an analysis of the means used by the Cia. de Fiagdo e Tecidos Cedro e
Cachoeira (a Brazilian spinning/weaving company) to implement important changes,
throughout the last decades, in order to adequate, survive and prosper in a dynamic and highly

competitive environment.

The method used was case analysis, and the starting point was the literature review on themes
like strategy and competitiveness, as well as internal and external factors that affect the

company’s capacity of being competitive.

The perspective on internal factors includes the discussion of abilities and responsibilities,

which compose the intellectual asset of the company.

The research identified and discussed, based on the theoretical references, the actions taken by
the company regarding the management of costs and quality, the industrial modernization, the
marketing strategies used during the period — both targeting the internal market and
exportation — the use of information technology to implement business key processes, and

innovation.

The conclusions of this work show that these actions made the company able to compete in a
market in constant change, and that this capacity happened through the growth and permanent

reconfiguration of its abilities and its intellectual asset.
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1. Introducao

Entendemos que o atual ambiente empresarial tem experimentado um quadro adverso em
funcdo de grandes mudancas, o que tem exigido de nossas empresas muitas transformacoes,

como forma de vencer a competicao.

A grande dindmica por que passa o mercado globalizado esta levando as empresas a
desenvolverem maiores habilidades. Elas precisam estar cada vez mais competitivas, e buscar

maior inser¢ao no mercado internacional, como forma de sobrevivéncia e prosperidade.

A presente dissertacdo pretende mostrar como uma empresa, enfrentando desafios
concorrenciais em mercados cada vez mais globalizados, construiu caracteristicas e atributos

que vém sustentando a sua competitividade.

Registra Drucker (1997, p. 18) que:

Apods a Primeira Guerra Mundial e a reorganizacdo da General Motors norte-
americana, realizada por Alfred Sloan (culminando na década de 50 com a
descentralizagdo da American General Electric Company — companhia de energia
elétrica norte-americana), sobrepusemos ao modelo de Fayol uma estrutura
denominada 'unidade de negdcios'. Essa estrutura procura equilibrar a preocupagao
interna de efetuar o trabalho com o interesse externo de atender o mercado. Ainda ¢
essa a abordagem largamente aceita e subjacente a toda discussdo atual sobre o
equilibrio entre 'competéncias principais' e 'foco no mercado', assim como a
presente preocupacdo com a reengenharia.

No entanto, uma abordagem totalmente diferente estd surgindo, ndo para substituir
as antigas, para sobrepd-las: o propoésito das organizagdes ¢ obter resultados
externamente, isto ¢, atingir bom desempenho no mercado.

A organizacdo €, entretanto, mais que uma maquina, como na estrutura de Fayol.
Ela ¢ mais do que econdémica, definida pelos resultados alcangados no mercado.

A organizagdo ¢ acima de tudo social. Sdo pessoas. Seu proposito dever ser o de
tornar eficazes os pontos fortes das pessoas e irrelevantes suas fraquezas. Na
verdade, essa ¢ a Unica coisa que a organizagdo pode fazer — a unica razdo pela
qual existe e precisamos dela.



As pessoas a que se refere Drucker (1997) sdo as que compdem o capital intelectual da
organizacio, cuja atuacdo gera resultados para as partes interessadas'. Estas buscam a criaco
de riqueza pela empresa, ndo s6 econdmica mas também social, que poderia ser expressa
como bem-estar. Entdo entendemos que a missdo da empresa, através do capital intelectual,
consiste na producdo e distribuicdo da riqueza, cabendo a cada parte a busca pela
maximizacdo do seu quinhdo. Tao mais bem sucedida serd a empresa quanto mais riqueza

gerar, € mais harmonia conseguir na sua distribui¢ao.

Mas Drucker (1997) sugere que a empresa, como um ser social, deve buscar tornar eficazes os
pontos fortes e, irrelevantes, os pontos fracos das pessoas, assim a busca da competitividade

pressupoe a existéncia de objetivos mais amplos que simplesmente os resultados econdmicos.

Tais objetivos podem ser alcancados através de pessoas e se destinam a elas mesmas. Isso,

certamente, exige um processo constante de adaptacdo e mudanca organizacional.

Entendemos que o sucesso depende muito fortemente da maneira como tal processo ¢
conduzido e, neste Estudo de Caso, iremos mostrar como a Cia. Cedro Cachoeira empreendeu
varios projetos de mudanga organizacional em sua gestdo, mesmo em situagdes adversas e,
ainda assim, conseguiu manter sua competitividade. Para tanto avaliamos as suas diversas

acdes a luz das teorias relacionadas a estratégia empresarial.

! “Partes interessadas” ou stakeholders sio grupos de pessoas interessadas no desempenho da empresa, ¢ incluem os
proprietarios e acionistas (shareholders), membros do conselho de administragdo, administradores e funcionarios,
fornecedores, clientes, credores, distribuidores, comunidade, entre outros



2. O problema da pesquisa, objetivos e justificativa

2.1 — O problema da pesquisa

O setor textil foi base para a revolug¢ao industrial iniciada na Inglaterra e também estava
presente nos primordios do processo de industrializacdo no Brasil, onde sempre teve uma
substancial importancia no contexto da nossa economia, principalmente por que as empresas

sdo grandes geradoras de empregos e, em sua maioria, estdo em maos do capital nacional.

Entretanto, no decorrer da década de 1990, com os reflexos da abertura comercial e da
estabilizacdo da moeda com o Plano Real, o setor experimentou grandes transformagdes,
tendo as empresas sido submetidas a um forte choque mercadoldgico, tecnoldgico e de

produtividade.

Segundo Oliveira (1997), o protecionismo vigente até o inicio da década de 1990 gerou
obsolescéncia do setor, uma gestdo pouco dindmica e custos ndo-competitivos, fazendo com

que o setor téxtil fosse um dos mais afetados pelo processo de abertura da economia.

Adicionalmente, o mercado da moda passou a ser dominado por tendéncias cada vez mais
dindmicas, em que as preferéncias dos consumidores, cada vez mais volateis e diversificadas,
levaram a um modelo de produgao que deixou de ser “empurrado” pelas fabricas, e passou a

ser “puxado” pelo comércio.

Isso redundou em fechamento de muitas empresas que ndo conseguiram se adaptar, e exigiu,
por parte das empresas remanescentes, um alto grau de mudangas para se posicionarem a um
novo modelo de competitividade, com o mercado aberto, dindmico e cada vez mais

globalizado.

Além disso, em 01/01/2005 termina o ATV - Acordo de Téxteis e Vestuario, com a queda de
cotas no mercado internacional, o que leva o comércio internacional a novos posicionamentos

competitivos, nao s6 no nivel de empresas, quanto no nivel dos paises.



Nesse contexto emergem os paises asidticos, com grande vocagao para producao de elevados
volumes de artigos téxteis, a custos baixos, o que também sera fator de transformacao do
comércio internacional de produtos téxteis, cujos reflexos certamente atingirdo as empresas

brasileiras do setor.

2.2 — Objetivo geral

A presente pesquisa objetivou analisar o contexto empresarial brasileiro no setor de produgao
de tecidos, a partir de Estudo de Caso da Cedro Cachoeira, empresa mineira com 132 anos de

existéncia e capital cem por cento nacional.

Com este projeto pretendemos responder a seguinte questao: Quais foram os fatores que
contribuiram mais fortemente para que a Cedro se mantivesse competitiva durante as

duas ultimas décadas ?

Para tanto tornou-se necessario identificar e conhecer a situacao do setor té€xtil no mundo ¢ no

Brasil, e como esse ambiente afeta e é afetado pela Cedro Cachoeira.

2.3 — Objetivos especificos

Consideramos os seguintes objetivos especificos:

e avaliar o cenario tecnoldgico, politico, econdmico e mercadologico em que se insere a

Cedro;

e mostrar os principais desafios que a Cedro enfrentou e enfrentara, para manter sua

competitividade sustentada, e

¢ identificar como a Cedro se organizou para vencer tais desafios.



2.4 — Justificativa

A Cedro Cachoeira realizou, nas ultimas duas décadas, uma série de adequagdes em seu
modelo de negdcios, visando a sua sobrevivéncia e prosperidade. A empresa, entretanto,
sustentou-se apesar dos sobressaltos. Supde-se, portanto, que a mesma soube se preparar
continuamente para se manter competitiva, mantendo seu crescimento com geragdo de
recursos através do proprio negdcio. Mesmo quando realizou iniciativas de endividamento
para cobrir parte dos investimentos, a sua amortizagdo se fez com recursos proprios, sem ter

de realizar chamadas de capital.

A relagdo entre suas receitas € o seu patrimoénio tem sido muito maior que a das empresas
brasileiras concorrentes, o que mostra a sua produtividade empresarial e, dessa forma,

justifica este Estudo de Caso.



3. Referencial teorico

Para que possamos discutir sobre competitividade, faz-se necessario realizar uma revisao
bibliografica sobre o tema da estratégia, pois a grande maioria dos autores considera que

existe uma forte relagcdo entre competitividade e estratégia.

Porter (1979, 1980, 1996) descreveu varios conceitos relacionando estratégia com
competitividade, defendendo que, para atuar no mercado, cada empresa possui uma estratégia,
implicita ou explicita, com o objetivo de enfrentar a competicao. O processo de formulagao

estratégica ¢

... a criagdo de uma posi¢do unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de
rotinas ... cuja esséncia € escolher atividades melhores daquelas dos rivais
(PORTER, 1996, p. 63).

Também Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 2) estabelecem tal relacdo ao definir

competitividade como sendo

.. a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais,
que lhes permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao
sustentavel no mercado.

Portanto, ndo h4d como avaliar a competitividade de forma dissociada da estratégia,

considerando-a como plataforma para a obtengdo de vantagem competitiva.

3.1 — Estratégia: conceitos e atributos

Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000) registram que a literatura sobre administragdo
estratégica ¢ vasta, observando que revisaram cerca de 2.000 itens, nimero que ¢ cada vez
mais crescente, o que mostra o interesse de muitos autores bem como a vastiddo do tema,
dificultando um adequado entendimento de todos os conceitos envolvidos, que estdo em
continuo desenvolvimento. Como forma de organizar o assunto, Mintzberg, Allstrand e
Lampel (2000) categorizam e propdem dez escolas de pensamento sobre formulacdo de

estratégia, a saber:

e Escola do Design: formulacdo de estratégia como processo de concep¢do baseada nas
avaliagdes interna e externa das forgas e fraquezas, ameacas e oportunidade e fatores-chave

de sucesso;



Escola do Planejamento: formulacdo da estratégia como um processo formal de
planejamento estratégico, que ¢ uma importante ferramenta de comunicagdo e controle,

mas deixa a desejar em situagdes instaveis, imprevisiveis e sujeitas a mudancas drasticas;

Escola do Posicionamento: formulagdo da estratégia como um processo analitico,
apropriado a condigdes estaveis e estabelecidas, que faz importante contribuicdo de
conceitos para as pesquisas; entretanto, deixa de levar em conta importantes fatores

intangiveis no processo de analise;

Escola Empreendedora: formulacdo da estratégia como um processo visiondario aplicavel a
novas empresas que precisam de uma lideranga visiondria, ou a empresas com problemas,

cuja reformulagdo podera se beneficiar de lideres visionarios;

Escola Cognitiva: formulacdo da estratégia como um processo mental, em que seria
possivel integrar uma grande diversidade de informacdes complexas por estrategistas
criativos que constroem o seu mundo em suas cabecas e, depois, tentam fazer com que

aconteca,

Escola de Aprendizado: formulagdo da estratégia como um processo emergente, aplicavel a
ambientes dindmicos e imprevisiveis, em que as respostas reativas a for¢as externas geram
o aprendizado e o conhecimento, tanto individual quanto coletivo, através de métodos

simples e até ingénuos, mas que, muitas vezes, funcionam;

Escola do Poder: formulagdo da estratégia como um processo de negociagdo, em que a
politica exerce um papel importante para promover mudancas em casos de bloqueio
estratégico (por intransigéncia dos detentores do poder) ou durante periodos de incerteza,

quando se precisa do estabelecimento de dire¢ao clara e segura;

Escola Cultural: formulagdo da estratégia como um processo coletivo, que favorece a
administracdo da consisténcia, enfatizando tradi¢cdo e consenso, em que a cultura corre o
risco de explicar aquilo que ja existe, e deixa de cuidar da dificil questdo sobre como lidar

com o que pode vir a existir;

Escola Ambiental: formulacao da estratégia como um processo reativo, baseada na teoria
contigencial, na qual a organizacdo fica passiva e reage ao ambiente, em situagdes ricas €

cheias de nuangas e surpresas, o que favorece a acdo imaginativa;



e Escola de Configuragdo: formulacio da estratégia como um processo de transformagdo, no
qual se parte do estado da organizagdo (a chamada configuracdo) e passa para a fase de
mudangas, que podem ser planejadas, conduzidas ou evoluidas; o suposto € que mais que
forcar as mudancas, o que se deve fazer ¢ preparar as condi¢des para permitir que elas

acontecam.

As caracteristicas das escolas relacionadas mostram como a estratégia de uma empresa

precisa ser rica de atributos, para que possa atingir com eficacia os objetivos da organizacao.

Os paradigmas da estratégia e suas principais caracteristicas foram descritas por Teece, Pisano

e Shuen (1997) como sendo:

Quadro 1 — Paradigmas da estratégia: caracteristicas marcantes

Autores Rapida
. Raizes representativos Correntes de Premissas de Unidades capacidade Papel da Foco
Paradigma : : :
intelectuais | que abordaram as | pensamento racionalidade | fundamentais de re- estrutura | concernente
questdes de gestio dos gerentes de analise orientacdo | industrial a
estratégica estratégica
1)Atenuagdo | Mason, Porter (1980) Chamberlineana | Racional Industrias, Alta Exogeno | Condigdes
das forgas Bain empresas € estruturais e
competitivas produtos posiciona-
mento
competitivo
2) Conflito | Maquiavel, | Ghemawat (1986) | Chamberlineana | Hiper-racional | Empresas e Tende ao Enddgeno | Interagdes
estratégico | Schelling, Shapiro (1989) produtos infinito estratégicas
Cournot, Brandenburger e
Nash, Nalebuff (1995)
Harsanyi,
Shapiro
3) Perspecti- | Penrose, Rumelt (1984) Ricardiana Racional Recursos Baixa Endogeno | Fungibilidade
vas basea- Selznick, Chandler (1966) dos ativos
das em Christensen, | Wernerfelt(1984)
recursos Andrews Teece(1980,1982)
4) Perspecti- | Schumpeter, | Dosi, Teece e Schumpeteriana | Racional Processos, Baixa Endégeno | Acumulagao
va das Nelson, Winter (1989) posicdes e de ativos,
capacidades | Winter, Prahalad e caminhos replicabilidade
dinamicas Teece Hamel (1990) e inimitabili-
Hayes e dade
Wheelwright(1984)
Dierikx e
Cool (1989)
Porter (1990)

Fonte: TEECE, PISANO e SHUEN, 1997, p. 527 (tradugdo do autor da dissertagio).

O quadro 1 nos mostra os caminhos do pensamento estratégico, a partir da visdo exdgena de
Porter (1980), evoluindo para as perspectivas internas das organizagdes, com foco na forma

como os recursos e capacidades dindmicas influenciam a estratégia.

Entretanto, este trabalho ndo pretende esgotar o assunto, mas abordar os conceitos da
estratégia mais aplicaveis ao objeto da dissertagdo, principalmente nos paradigmas 1 — forcas

competitivas, 3 — teoria baseada em recursos, e 4 — perspectiva das capacidades dindmicas.



Para a discussdo sobre o paradigma das for¢as competitivas, iremos avaliar o pensamento de
Mintzberg, Allstrand e Lampel, de Porter e de alguns outros autores com idéias relacionadas

ao tema.

3.1.1 — O modelo dos Cinco P’s da estratégia

Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p. 16) descreveram a estratégia através do modelo de

Cinco P’s, a saber:

e estratégia como plano, isto €, como é pretendida, através de uma direcdo, guia ou curso de

acdo para o futuro;

e estratégia é um padrdo, isto €, € a consisténcia em comportamento ao longo do tempo —

estratégia realizada;

o estratégia sobre o qué ?, a palavra estratégia foi herdada dos militares e se refere a coisas
importantes, ¢ tatica aos detalhes; entretanto, muitas vezes, os detalhes impactam
fortemente as coisas importantes, como a recusa da Ford em pintar seus carros de outra cor
que ndo o preto, o que foi um dos motivos pelo qual a General Motors ganhou a batalha da

industria automobilistica americana,;

e estratégia como posi¢do, isto €, uma maneira de colocar a organiza¢do no que os tedricos

gostam de chamar de ambiente, e

e estratégia como perspectiva, ou seja, como a empresa olha para dentro de si, a partir da

perspectiva de seus estrategistas, e também para a grande visdo da empresa.

Além disso, Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p. 22) consideram que qualquer discussao
sobre estratégia ¢ como uma lamina de uma faca, ou seja, para cada vantagem da estratégia,

ha uma desvantagem associada, como nos exemplos:

e A estratégia fixa a direcio:
Vantagem: o principal papel da estratégia ¢ definir o curso de uma organizagdo, para que
0s objetivos possam ser alcangados.
Desvantagem: a direcdo estratégica pode impedir a visdo lateral e ocultar perigos em
potencial, pois o comportamento, as vezes, precisa ser mudado, e nem sempre os caminhos

definidos pela estratégia estabelecida o permitem.
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o A estratégia focaliza o esforco:
Vantagem: a estratégia promove a coordenacdo de esfor¢os, em consonancia com o que foi
previamente tragado.
Desvantagem: pode ndo haver visdo periférica para abrir outras possibilidades, quando o

pensamento grupal ¢ excessivamente focalizado, sem estimulos para o pensar diferente.

e A estratégia define a organizacao:
Vantagem: a estratégia propicia as pessoas uma forma taquigrdfica para entender a
organizagdo e distingui-la das demais.
Desvantagem: definir a organizacdo com excesso de exatiddo pode transformar em
simplificagdo até o ponto de esteriotipa-la, perdendo-se, assim, a rica complexidade do

sistema.

e A estratégia prové a consisténcia:
Vantagem: a estratégia € necessaria para reduzir a ambigiiidade, e prover ordem.
Desvantagem: a criatividade floresce na inconsisténcia e toda estratégia, como teoria, ¢

uma simplificacdo que, necessariamente, distorce a realidade.

3.1.2 — A escola de posicionamento

Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000) discorreram amplamente sobre todas as chamadas
escolas de estratégia, mas iremos ressaltar a escola de posicionamento, em que foram
caracterizadas trés ondas, sendo que a terceira ¢ definida como a busca empirica e sistematica
por relagdes entre condicdes externas e capacidades internas, pois acreditava-se que o estudo
sistematico poderia revelar as estratégias ideais a serem seguidas; deu-se destaque ao trabalho
de Porter, autor dos livros Estratégia Competitiva (1980) e Vantagem Competitiva (1985),
além de uma série de outras publicagdes, que desenvolveu uma relevante base de conceitos

sobre estratégia e competitividade.

Para Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p. 67), a escola do posicionamento beneficiou as
empresas de consultoria, que aplicavam abordagem fria e, muitas vezes, despida de
conhecimento do negocio, pois, a partir de um modelo baseado na escola de design — que
correlaciona o ambiente externo com as capacidades internas —, os consultores recomendavam
a demarcagdo ¢ selecdo da estratégia, através de método prescritivo, simplista ¢ pouco

elaborado.
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Ja Porter (1980) ofereceu uma base — ou seja, um conjunto de conceitos como a andlise
competitiva, as estratégias genéricas ¢ a cadeia de valor — sobre o qual se pode construir

novos conceitos, € ndo uma estrutura integrada em si mesma, como sera discutido a seguir.

3.1.3 — O modelo das Cinco Forcas Competitivas de Porter

Porter (1980) desenvolveu o modelo das Cinco For¢cas Competitivas2 e as descreveu como
entrada, ameaga de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacao
dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes, que dirigem a concorréncia na

industria. Segundo o autor,

... tais forcas refletem o fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta
limitada aos participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos e os
entrantes potenciais sdo todos ‘concorrentes’ para as empresas na industria,
podendo ter maior ou menor importincia, dependendo das -circunstincias
particulares. Concorréncia neste sentido mais amplo poderia ser definida como
‘rivalidade ampliada’ (PORTER, 1980, p. 24).

Para Porter (1980), uma vez diagnosticadas as forgcas que afetam a concorréncia de uma
industria e suas causas basicas, a empresa estd em posi¢ao para identificar seus pontos fracos
e fortes, e a formulagdo de estratégia efetiva deve assumir uma acao ofensiva ou defensiva, de
modo a criar uma posi¢do defensdvel contra as cinco for¢as competitivas, sendo possiveis as

seguintes abordagens:

= posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a melhor
defesa contra o conjunto existente de for¢as competitivas; e ou

» influenciar o equilibrio de forgas através de movimentos estratégicos e, assim,
melhorar a posigdo relativa da empresa; e ou

» antecipar as mudangas nos fatores basicos das forgas e responder a elas,
explorando, assim, a mudanga através da escolha de uma estratégia apropriada
ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais a identifiquem. (PORTER,
1980, p. 45)

2 Vide Anexo A
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3.1.4 — O modelo de Estratégias Genéricas Competitivas de Porter

Além do modelo de Cinco Forcas Competitivas, Porter (1980, p. 49) estabeleceu também as

chamadas estratégias competitivas genéricas, potencialmente bem sucedidas, a saber:

e lideranga no custo total: com a lideranca em custo total, o produtor obtém ganho através
da experiéncia (conforme curva de experiéncia do BCG), da producdo em instalagdes de
grande escala, do controle cuidadoso dos custos operacionais e gerenciamento da qualidade

total, levando a padroniza¢do de processos;

e diferenciagdo: com essa estratégia, o objetivo ¢ diferenciar o produto ou servigo oferecido
pela empresa, criando algo que seja considerado Uinico no dmbito de toda a industria. Os
métodos para se alcancar tal diferenciacdo sdo varios: projeto ou imagem da marca,
tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomendas, rede de fornecedores, e outras
formas. O produtor pode oferecer qualidade mais alta, melhor desempenho, servigos
especificos Unicos, e esses fatores podem justificar precos mais altos. Tais requisitos,
entretanto, devem ser estabelecidos de forma tal que evite a imitagdo, naquilo que foi
definido por Barney (1995) como raridade, pois recursos e capacidades valiosos — como
poderd ser visto a frente, na teoria baseada em recursos — porém nado raros, constituem

uma competitividade paritdria, ndo Unica, e,

e enfoque: esta estratégia repousa na premissa de que a empresa ¢ capaz de atender seu alvo
estratégico de forma focada, e mais efetiva ou eficiente do que os concorrentes que estdo
competindo de forma mais ampla; como resultado, a empresa atinge uma outra forma de
diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo especifico, ou custos mais

baixos na obtencao desse alvo, ou ambos.

Entende-se que, em um determinado segmento ou setor, nem todos os competidores
conseguem ser lideres em custo, pois esse atributo, normalmente, ¢ apropriado por uma das

empresas que competem naquele segmento.

Para se sustentarem no mercado, as demais empresas competidoras devem buscar adotar uma
estratégia distinta, procurando ser diferentes do lider em custo, seja por diferenciacdo de
produtos, seja por uma estratégia de enfoque, como meio de abordar o mercado de forma

inovadora e obter resultados iguais ou melhores que os auferidos pelo lider em custo total.
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O quadro 2 descreve os recursos, habilidades e requisitos organizacionais usualmente

necessarios em cada estratégia competitiva genérica.

Quadro 2 — Recursos e requisitos das estratégias genéricas de Porter

ESTRATEGIA
COMPETITIVA
GENERICA

RECURSOS E
HABILIDADES EM GERAL
REQUERIDOS

REQUISITOS
ORGANIZACIONAIS
COMUNS

Lideranca no Custo
Total

¢ Investimento de capital sustentado
¢ acesso ao capital

® Boa capacidade de engenharia de
processo

e Supervisdo intensa da mao-de-
obra

o Produtos projetados para facilitar a
fabricagao

e Sistema de distribui¢cdo com baixo
custo

¢ Controle de custo rigido

o Relatorios de controle freqiientes e
detalhados

e Organizagdo e responsabilidades
estruturadas

¢ Incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas

e Grande habilidade de marketing e Forte coordenacgdo entre fungdes em
e Engenharia do produto P & D, desenvolvimento do produto
Diferenciagao e Tino criativo e marketing (inovagio/intimidade)
o Grande capacidade em pesquisa ¢ Avaliagdes e incentivos subjetivos
basica em vez de medidas quantitativas
e Reputagdo da empresa como lider | e Ambiente ameno para atrair mao-
em qualidade ou tecnologia de-obra altamente qualificada,
Enfoque ¢ Longa tradi¢do na industria ou cientistas ou pessoas criativas

combinag¢do impar de habilidades
trazidas de outros negdcios

o Forte cooperagdo dos canais

e Combinagdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica
em particular

e Combinagdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular

Fonte: PORTER, 1980, p. 54.

Segundo Porter (1980), para alcangar a lideranga em custos, a empresa devera procurar adotar

forte controle sobre as operagdes, buscando a maxima padronizagdo dos processos, altos

volumes de producdo e o controle extremo das varidveis que oneram os custos de produgao.

Para a lideranga em diferenciacdo, a empresa devera almejar atingir os atributos de exceléncia

em P&D, enfatizando a inovagdo. Para a lideranga em foco, a empresa devera alimentar sua

boa imagem naquilo que ¢ o seu foco, além de gerir com habilidade a sua cooperacao com os

canais.
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Nosso entendimento € que, mesmo que a empresa ndo busque a lideranca em custo total,
ainda assim deverd realizar um rigido controle de custos, adequado a sua configuragdo
estratégica, pois corre o risco de os consumidores ndo aceitarem pagar a diferenca do preco
mais alto que o provido pelo valor que possa ser atribuido aos produto, de acordo com o valor

percebido pelos mesmos.

Porter (1980) considera que a empresa devera tomar uma decisdo estratégica, saindo da
posicao de meio-termo e buscando a lideranca. A empresa do meio-termo ndo consegue obter
alta rentabilidade, pois ou (1) perde os clientes de grandes volumes que exigem precos baixos
e, portanto, escolhem os lideres em custo total, ou (2) coloca em risco o seu negocio, por
perder as oportunidades com os clientes que asseguram as altas margens proporcionadas por

produtos diferenciados.

A partir do modelo de estratégias competitivas genéricas de Porter (1980), Treacy e Wiersema
(1995) propuseram que os recursos das empresas devem ser usados nas chamadas ‘disciplinas
de valor’, descritas como exceléncia operacional, exceléncia em produtos e intimidade com
os clientes, que pressupdoem o uso dos recursos organizacionais na busca da lideranca do

mercado.

Segundo Treacy e Wiersema (1995), ao escolher uma da disciplinas, as empresas devem levar

em conta as suas caracteristicas, quais sejam:

e exceléncia operacional. apresenta muito semelhanga com a estratégia genérica lideranca
em custo total de Porter, que envolve conceitos tais como: rigido controle de custos em
todas as etapas, estruturagdo e padronizacdo de processos de desenvolvimento de produtos
e de producdo, escala e producdo de produtos basicos de largo uso e organizacdo e

responsabilidades baseadas em metas quantitativas;
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e exceléncia em produtos: também, neste ponto, os autores apresentaram conceitos muito
ligados aos da lideranga em diferenciag¢do de Porter, em que se caracterizam os seguintes
aspectos: énfase em inovagao, uso de tecnologia e P&D, por meio de pessoas talentosas,
que possam dispor de um pensar inventivo e eficiente, com liberdade para a iniciativa e
inovacdo, e com uma gestdo viva do ciclo de vida dos produtos, apresentando alta taxa de
difusdo de novos produtos, incluindo produtos que nem foram ainda pensados pelos
consumidores. O resultado ¢ que os clientes pagam mais caro, ao perceberem um algo mais
nos produtos inovadores; entretanto, o preco ndo pode superar as expectativas dos

consumidores, sob pena de perder a atratividade que gera o consumo, e,

o intimidade com os clientes: esta disciplina ¢ algo similar ao que Porter definiu como
enfoque: criacdo pela empresa de uma reputacdo de lider em qualidade e atendimento,
enfatizando a busca da proximidade com os clientes, através da criacdo e manutencao de
relacionamentos durdveis, com aten¢do as suas necessidades de forma empatica, para com
isso possibilitar o desenvolvimento de um modelo operacional que ndo apresenta
necessariamente as mais avangadas inovagdes, nem 0s precos mais baixos, mas sim um
composto de confianga e atendimento adequado a percepc¢do das necessidades dos clientes,

que retribuirdo com a fidelidade para com o fornecedor.

Porter (1996) definiu que as vantagens de custos resultam no exercicio de determinadas
atividades de forma mais eficiente que os concorrentes. A diferenciacdo emana da escolha das
atividades e da maneira como s3o desempenhadas. A vantagem ou desvantagem total é a

conseqiiéncia de todas as atividades da empresa e nao de uma poucas.

Para Porter (1996), embora a lideranga em custo total possa ser uma estratégia genérica
competitiva, ela deve ser alcancada através da eficdcia operacional. Entretanto a eficdcia
operacional ¢ um caminho para atingir a lideranca, mas ndo pode ser confundida com a
estratégia. Eficacia operacional tem a ver com 0s processos internos da empresa e, como o
seu desempenho de forma melhor e distinta que seus concorrentes, apresenta vantagens
competitivas. Embora essencial, s6 a eficdcia operacional ndo proporciona resultados

duradouros, devido a rapida proliferacao das chamadas melhores praticas.
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Porter (1996) registra também que quanto mais praticam a busca das melhores praticas — o
benchmarking — mais as empresas se assemelham entre si, o que pode reduzir a capacidade de
diferenciacdo, transformando a competicdo numa série de corridas ao longo das mesmas
trajetorias; a competi¢do baseada apenas na eficdcia operacional ¢ mutualmente destrutiva, e

o resultado ¢ uma competi¢do de soma zero.

Para Hamel e Prahalad (1995), as competéncias essenciais € os recursos financeiros e
materiais sdo a base impulsionadora da estratégia, mas ndo sdo a estratégia em si, pois esta
resulta da configuracdo de como os recursos (financeiros, materiais e imateriais) sdo aplicadas

pela empresa, de forma a se manter competitiva. Além disso, consideram que

... a corrida pela lideranga ¢, em grande parte, uma corrida para criar novo espaco
competitivo, € novas formas de vantagem competitiva antes dos rivais (HAMEL e
PRAHALAD, 1995, p. 319).

Hamel e Prahalad (1995) registram que o porqué da competitividade ¢ também o porqué da
restruturacdo e transformagdo do setor, pois os setores ndo evoluem e sim as empresas
dispostas a modificar a atual ordem e desafiar a pratica aceita. Além disso, os autores

consideram que

... a explicagdo ex post da transformacdo de um setor ndo € a mesma coisa que a
capacidade de remoldar o setor ex ante (HAMEL e PRAHALAD (1995, p. 320).

Para Porter (1996), quanto mais a organizacdo utiliza as melhores praticas, mais se aproxima
do que chamou de fronteira da produtividade, que constitui a soma de todas as melhores
praticas em um determinado momento € que se movimenta continuamente para fora através
do desenvolvimento de novas tecnologias e novas abordagens gerenciais, pois as empresas
estdo sempre em busca de novas formas de organizar seus processos, visando a ganhos

crescentes de produtividade.

Para Porter (1996), a estratégia se alicer¢a na exclusividade das atividades, pois, na esséncia,
estratégia é decidir o que ndo fazer. Portanto, a posicdo estratégica sustentavel exige opgdes
excludentes, mas ndo exclusivas, pois poderd gerar a imitagdo de outras empresas. As opgdes
excludentes exigem decidir entre alternativas conflitantes contra as empresas vacilantes (que
vacilam entre posigdes contrarias) e as reposicionadoras (que copiam os modelos bem

sucedidos de suas concorrentes e, algumas vezes, alcangam bons resultados).
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Finalmente, em seu modelo das Estratégias Competitivas Genéricas, Porter (1980) também
descreve que, para dispor de estratégia genérica que objetive a lideranca, a empresa deve ter
estruturas e atributos internos diferenciados, como descrito no quadro 2. Embora Porter
(1980) analise e descreva o que (atributos internos) a empresa deve apresentar, seu
pensamento enfatiza muito o como a empresa deve agir a luz de seu ambiente externo, o que

recebe grande foco ao longo de seu pensamento.

O contexto do ambiente interno das empresas foi pouco explorado por Porter (1980) e foi
aprofundado por diversos outros autores, em temas que envolvem as competéncias
organizacionais e individuais, a teoria baseada em recursos, as capacidades dindmicas, a
gestdo da inovacdo, do conhecimento e do aprendizado, que também sdo forgas
impulsionadoras da competitividade, e compdem o que, genericamente, se denomina capital

intelectual das empresas, e serdao discutidas mais adiante.

3.1.5 — Outras visoes sobre estratégia

Assim como Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000) em seu conceito de estratégia como
padrdo, também Andrews (1980) considera que a estratégia empresarial ¢ o padrio de
decisdes de uma empresa que determina e revela seus objetivos, propodsitos ou metas. Esse
padrao de decisdes produz as principais politicas e planos para a obten¢ao dessas metas, ¢
define a escala de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo
econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo-

econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidade.

Andrews (1980) considera a estratégia tanto como um plano — formulacdo — quanto um
padrdo de desempenho — implementacdo. A formulacdo ¢ decidir o que fazer, seguindo os

seguintes passos:

identificacdo de oportunidade e risco;

determinagdo dos recursos materiais, técnicos, financeiros e gerenciais da empresa;

identificacdo de valores pessoais e aspiragdes da cupula, e

reconhecimento de responsabilidades ndo-econdmicas a sociedade.
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Uma vez formulada a estratégia empresarial, parte-se para a sua implementagdo, que ¢ a
obtencao de resultados, através da estrutura organizacional e relacionamentos, dos processos e

comportamento e da lideranga superior.

Para Andrews (1980) a experiéncia da empresa em produzir e comercializar produtos e
servigos ¢ a fonte para a geracdo de recursos para crescimento e diversificagdo. O processo de

experimentar e aplicar os recursos na sua atividade leva as empresas

. a herdarem o desenvolvimento dos pontos fortes e fracos dos individuos que
compdem a organizacdo ... (heranca essa que se baseia) no grau em que a
capacidade individual ¢ aplicada eficientemente no sentido da tarefa comum, ¢ na
qualidade da coordenacdo individual no esfor¢o do grupo (ANDREWS, 1980, p.

63).
Andrews (1980) considera que ndo hd como distinguir a formulacdo estratégica de uma
empresa da sua capacidade de alcancar resultados. Tal capacidade envolve as habilidades de
monitoramento do ambiente — as for¢as macro-ambientais, tais como a sociedade, a politica, a
economia, a ecologia, a industria, a tecnologia — bem como a identificacdo e correta aplicacao

das competéncias e recursos empresariais na busca de resultados. Tais pontos serdo discutidos

mais adiante, no item das for¢as macro-ambientais e na teoria baseada em recursos.

Para Rumelt (1997), o termo estratégia tem sido tdo amplamente empregado que ja perdeu
qualquer significado claramente definido. Para ele estratégia ¢ um conjunto de objetivos, de
politicas e de planos que, reunidos, definem o escopo do empreendimento e sua abordagem,
visando a sobrevivéncia e ao sucesso. Para tanto, a estratégia deverd se encaixar nos quatro

critérios, a saber:

consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar metas de politicas mutualmente

inconsistentes;

e consondncia: a estratégia precisa representar uma reacdao adaptavel ao ambiente externo e

as mudangas criticas que nele decorrem;

e vantagem: a estratégia precisa proporcionar e/ou manter uma vantagem competitiva na

area de atividades selecionadas, €

o viabilidade: a estratégia ndo pode sobrecarregar os recursos disponiveis nem criar

subproblemas insoluveis.
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Entretanto, Inkpen e Choudhury, citados por Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p. 23),

consideram que:

A auséncia de estratégia ndo precisa ser associada ao fracasso organizacional ... A
criagdo deliberada da auséncia de estratégia pode promover flexibilidade em uma
organizacdo ... Organizacdes com controles rigidos, altamente dependentes de
procedimentos formalizados ¢ uma paix@o pela consisténcia podem perder a
capacidade de experimentar e inovar.

Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p. 23) observam que

As estratégias sdo, para organizagdes, aquilo que as viseiras sdo para os cavalos:
elas as mantém em linha reta, mas dificilmente encorajam a visdo periférica.

O pressuposto € que, para serem competitivas, as empresas precisam construir uma estratégia.
Entretanto, para Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000), a caracteristica altamente dindmica da
economia pode inviabilizar uma estratégia rigidamente estabelecida. Por isso, o estudo da
estratégia deve focar as mudancas experimentadas pelas empresas, levando em conta o alto
grau de incerteza quanto ao futuro. Mas ¢ dificil o gerenciamento das mudangas,
principalmente por que as mentes humanas ndo sdo maquinas, pois estas apenas precisam ser

re-programadas.

Podemos concluir que a estratégia (explicita ou mesmo implicita) ¢ a base para a
competitividade; a formulacdo e implementacdo bem sucedida da estratégia exigem a analise
e monitoragdo dos fatores externos, o desenvolvimento das competéncias organizacionais e
individuais, a configuragdo e reconfiguracdo dinamica dos recursos e habilidades que advém
do aprendizado e conseqiiente gestdo da inovagdo e do conhecimento, fatores estes essenciais
ao processo competitivo. A constru¢do da competitividade, a partir desses elementos, serad

discutida no topico seguinte.

3.2 — A construciao da competitividade

Para que possamos avaliar, corretamente, o contexto no qual se pode desenvolver a
constru¢ao da competitividade, iremos discutir as questdes ligadas ao ambiente de competi¢ao
no mercado, através dos padroes de concorréncia e dos fatores condicionantes ao espaco

competitivo, seguido da criagdo das capacidades e competéncias organizacionais.
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3.2.1 — Os padroes de concorréncia

Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) atribuiram grande importancia aos padrdes de
concorréncia, que influenciam fortemente a competicdo pelos mercados e foram descritos
como uma variavel externa com importante influéncia sobre a competitividade das empresas,

assim categorizados como grupos industriais:

e produtores de commodities: baseiam-se na super-oferta generalizada em nivel mundial dos
produtos, o que se requer a incorporagdo de qualidade total e inovagdes redutoras de

custos. Sdo exemplos as industrias de celulose, minério de ferro, etc.;

e produtoras de bens durdveis e seus fornecedores: baseiam-se na inovagdo — sentido
schumpeteriano — com poucas empresas operando no mercado, diferenciagdo dos produtos,
com busca de melhores praticas, busca de economias de escala, aumento da conformidade
dos produtos, melhorias de design. Sao exemplos a industria automobilistica ¢ a de

eletronica de consumo;

e industrias tradicionais: baseiam-se na producdo em grandes lotes voltada para o consumo
final da populacdo, com ampla variedade de produtos e procedimentos de producdo. Sado
fatores criticos a capacidade empreendedora de seus dirigentes, o alto grau de técnicas de
gestdo de matérias-primas e a geracdo da inovacao fora das empresas. O exemplo ¢ a
industria téxtil;

e produtoras de bens difusores de progresso técnico: que se caracterizam pela intensa
segmentacao tecnologica, produtos de aplicagdes especificas, poucos players no mercado,
elevados dispéndios em P&D, alta conformidade técnica de partes e componentes, busca
de conhecimento junto ao sistema cientifico e tecnologico. Sao exemplos as industrias de

bens de capital eletromecanicas ou de eletronicos, com processos de montagem em massa.

Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 33) descrevem que:

A delimitagdo desses grupos refletiu a continuagdo de critérios que envolvem: pelo
lado da demanda, foi considerada a tipologia das industrias segundo as categorias
de uso (bens de capital, intermediarias, consumo duravel e consumo nao-duravel);
pelo lado da oferta foi usada a nogdo de sistemas técnicos de producéo, tal como
sugerida em WOODWARD (1959) — produgdo de unidades ou pequenos lotes,
montagem em massa € processos continuos — e dos padroes de geracdo de
inovagdes ¢ de fluxos tecnologicos inter-setoriais proposta por PAVITT (1984) —
‘setores dominados pelos fornecedores’, ’intensivos em escala’, ‘fornecedores
especializados’, e ‘baseados em ciéncia’.
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Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) também consideram que as fontes de vantagem
competitiva para os grupos industriais sao o custo, para industrias tradicionais, a diferenciagao
para as industrias de bens durdveis, a qualidade para as industrias tradicionais, e a tecnologia

para as industrias produtoras de bens difusores.

Além disso, existem fatores que condicionam a obtencdo da competitividade, conforme

iremos discutir nos proximos topicos.

3.2.2 — A competitividade e seus fatores determinantes

Para Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 6), existem trés grupos de fatores determinantes
para a competitividade. Dois deles estao relacionados ao ambiente externo da organizagao. Os
fatores estruturais sdo referentes a industria/complexo industrial, os quais se relacionam com
o mercado, com a configuragdo da industria e com o regime de incentivos ¢ regulacido da
concorréncia. Ja os fatores sistémicos analisam o ambiente onde atua a empresa —
macroecondmicos, politico-institucionais, legais e regulatérios, infra-estruturais, sociais e

internacionais. Tais fatores serdo discutidos no proéximo topico.

Se de um lado a empresa ndo tem controle direto sobre os fatores externos (estruturais ¢
sistémicos), por ndo estar sob o seu dominio, por outro lado consideram que tais fatores se

impdem a todos os concorrentes.

J& os fatores empresariais sdo internos a empresa e analisam a Gestdo, Inovacao, Producao e

RH e serdo discutidos no paragrafo 3.2.2.2.

3.2.2.1 — A competitividade e os fatores externos a empresa

No contexto dos fatores estruturais, Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 12) consideram:
e mercado: tamanho e dinamismo, grau de sofisticacao, acesso a mercados internacionais;

e configuragdo da industria: desempenho e capacitacdo, estrutura patrimonial e produtiva, e

articulagdes na cadeia, ¢

o regime de incentivos e regulacdo da concorréncia: amparo legal, politica fiscal e

financeira, politica comercial e papel do estado.
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Para Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 12) os fatores sistémicos constituem as

externalidades descritas a seguir:

e macroeconomicos: taxa de cambio, carga tributdria, taxa de crescimento do produto

interno, oferta de crédito e taxas de juros, politica salarial e outros pardmetros;

e politico-institucionais: politica tributdria, politica tarifaria, apoio fiscal ao risco

tecnoldgico, poder de compra do governo;

o legais-regulatorios: politicas de protecdo a propriedade industrial, de preservacao
ambiental, de defesa da concorréncia e protecdo ao consumidor, de regulagdo do capital

estrangeiro;

o infra-estruturais: disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicagdes, insumos bdasicos e servicos tecnologicos (ciéncia e tecnologia,
informacdo tecnologica, servigos de engenharia, consultaria e projetos, metrologia,

normalizacdo e qualidades);

e sociais: sistema de qualificacdo da mao-de-obra (educacdo profissionalizante e
treinamento), politicas de educacdo e formacdo de recursos humanos, trabalhista e de

seguridade social,

e internacionais: tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de capital, de
investimento de risco e de tecnologia, relacdes com organismos multilaterais, acordos

internacionais.

Wright (2000, p. 48) também formulou pensamento bastante similar ao de Ferraz, Kupper e
Haguenauer, quando observou que todas as empresas sdo afetadas por fatores os quais

qualificou de for¢as macro-ambientais, a saber:

e politico-legais: incluem as elei¢des, legislacdes, sentencas judiciais, bem como decisdes de
comissoes e instancias de governo; o sistema politico legal de uma nacao influencia muito

suas operagdes comerciais, ¢ o padrao de vida de seus cidadaos;

e economicas: causam impactos tais como aumento ou diminui¢do do produto interno bruto,
elevacodes e quedas das taxas de juros, da inflacdo e do dolar; tais mudangas representam

tanto oportunidade quanto ameagas para os administradores estratégicos;
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e tecnologicas: melhorias e inovagdes cientificas oferecem oportunidades ou ameagas para
as empresas; fabricantes, bancos e varejistas utilizaram avangos em computadores,
robdtica, fibras Opticas, etc., para realizar suas tarefas a custos mais baixos e com niveis
mais altos de satisfacdo dos seus clientes, e 0 ndo-aproveitamento desses recursos deixara a

empresa em posi¢cao desvantajosa, e

e sociais: incluem tradi¢des, valores, tendéncias sociais e expectativas que uma sociedade
tem em relagdo as empresas; os chamados stakeholders ou partes interessadas, apresentam

oportunidades e restri¢gdes a empresa e afetam suas atividades.

Para que os administradores reconhecam as varias oportunidades ou ameacas que surgem das
mudangas, as empresas devem fazer o monitoramento ambiental — coleta e andlise de
informagdes sobre tendéncias ambientais relevantes — e avaliar como tais mudangas poderao

causar impacto nos seus negocios.

Observa-se, claramente, que tanto Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) quanto Wright (2000)
guardaram grande conjuncdo de idéias sobre as forgas macro-ambientais, € da sua real

influéncia sobre a competitividade.

Adicionalmente, Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 32) registraram que

a participagdo em mercados de exportagio mais dindmicos e exigentes
representam forte estimulo a busca constante de estratégias competitivas por parte
das empresas locais.

Dessa forma, a maior participacdo da empresa em mercados internacionais representa uma

condicdo externa determinante para a sua competitividade.

3.2.2.1.1 — Insercio internacional

Para a inser¢ao de uma empresa no mercado internacional, ¢ necessario criar um processo
detalhado para identificagdo do modo como realizard tal empreendimento, pois um
planejamento e ou implementagdo inadequados podem prejudicar imensamente o desempenho

e o sucesso da empresa naqueles mercados.
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Kotabe e Helson (1998, p. 247) descrevem sobre os seguintes modos de entrada e de

desenvolvimento de mercado:

exportacdo: que pode ser direta, indireta (uso de intermedidrio local) ou cooperativa

(parcerias com outras empresas);

licenciamento: modelo em que a empresa licencia algum ativo (certamente intangivel, tal
como marca, patente, know-how, processo produtivo, etc.) e cobra as taxas de

licenciamento — royalties;

franchising: ¢ uma forma de licenciamento, porém com maior grau de envolvimento nas

relacdes entre o franqueador (empresa) e o franqueado (operador local);

contrato de produ¢do: modelo em que a empresa assume a operagdo local, principalmente
marketing, vendas e distribuicdo, exceto a producdo que é contratada com um fornecedor

local;

Jjoint-ventures: modelo em que existe um compartilhamento de capital e outros recursos

entre a empresa e outros socios locais ou ndo, com a divisao dos riscos do negocio;

subsididria total da matriz: modelo em que a empresa entra no mercado como Unica

proprietaria do negdcio e assume a operacgao total do empreendimento;

aliancas estratégicas interfronteiras: modelo que combina varios relacionamentos
cooperativos entre varias empresas, envolvendo licenciamento, joint-ventures, parcerias

em P&D, sempre com beneficios para todos e dilui¢do de certos riscos.

Para o sucesso da entrada da empresa em outros paises, existem inimeras possibilidades e

configuracdes de abordagens, sempre com varidveis que apresentam prés € contras, nao

havendo exatamente uma receita pronta.

Cabe a empresa avaliar, corretamente, todas as varidveis, realizar a sua escolha, estabelecer

metas e monitorar continuamente os resultados, fazendo os ajustes necessarios.

Entretanto, além dos fatores externos ou macro-ambientais ¢ das formas de inser¢cdo da

empresa em mercados internacionais, iremos discutir, no proximo topico, sobre os fatores

internos da empresa.
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3.2.2.2 — A competitividade e os fatores internos a organizac¢io

Barney apud Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p. 204) defende a cultura

como a mais eficaz e duravel barreira a imitacdo ... pois encoraja a producio de
resultados Unicos ... e por estar cheia de ambigiiidade casual, torna-se dificil
entendé-la, quanto mais reproduzi-la.

Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000) registram ainda que o desenvolvimento das
capacidades internas das empresas leva a uma visdo de dentro para fora, em oposi¢cdo ao
posicionamento ¢ a a visao de Porter, anteriormente popular, de fora para dentro, no que
concordam Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) para quem a busca dinamica da
competitividade e o desempenho no mercado decorrem da capacidade acumulada pela

empresa.

Concluimos que, para o desenvolvimento das capacidades internas, a empresa devera levar
em conta os conceitos que moldam os fatores internos mais influentes para o processo da
competitividade, tais como a adequagdo estratégica dindmica, a teoria baseada em recursos,

as competéncias essenciais € as capacidades dinamicas.

3.2.2.2.1 — Adequacgao estratégica dinamica

A respeito da dindmica com que as habilidades e os recursos da empresa devem ser alocados
para a consecucao dos seus objetivos, Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p. 162)

€screveram:

COMPETENCIA CENTRAL’®. A origem dessas idéias estd em um importante
livro publicado por Hiroyuku Itami em 1987, intitulado Mobilizing Invisible Assets,
em que ele afirmava que a esséncia da estratégia bem sucedida estd na °...
adequacdo estratégica dindmica’, o casamento de fatores externos e internos com
o contetido em si da estratégia. ‘Uma empresa alcanca a adequagdo estratégica
através do uso eficaz e da acumulacdo eficiente dos seus ativos invisiveis, tais
como know-how tecnologico ou lealdade dos clientes’.

Os ativos invisiveis, que ‘servem como ponto focal do desenvolvimento de
estratégia e de crescimento’ sdo ‘dificeis de acumular, capazes de usos multiplos e
simultdneos e sdo, a0 mesmo tempo, insumos e resultados das atividades da
empresa’, significando que eles alimentam a estratégia, mas também podem se
acumular em conseqiiéncia da mesma.

2«

3 Estaremos considerando neste trabalho que os termos “competéncia bésica,” “competéncia central” e “competéncia
essencial” sdo diferentes tradugdes do termo em inglés core competence usualmente atribuido a Hamel e Prahalad.
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Ressalte-se o aspecto de recorréncia existente entre a adog¢do de estratégia que permita
ampliar as capacitagdes em determinadas direcdes e estas, por sua vez, atuam como
influenciadores da estratégia, naturalmente que s3o suportadas pelas competéncias
necessarias, existentes na empresa, que sao descritos por Itami (1987) e por Ferraz, Kupper e

Haguenauer (1997).

Isso nos leva a considerar que os recursos externos, tais como imagem, reputacao, lealdade
dos clientes somente serdo desenvolvidos e estimulados mediante a existéncia de recursos
internos adequados a essa permanente monitoragdo do ambiente externo, tais como cultura,
valores, etc., e conseqiiente processo de aprendizado e inovagdo para melhorar os recursos

internos e alcangar a adequacgdo estratégica dinamica.

3.2.2.2.2 — Teoria baseada em recursos

Segundo Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000), a feoria baseada em recursos compde a
escola cultural e foi iniciada com um artigo publicado por Penrose (1959), que abordava a
questdo da diversificacdo das empresas: quando uma empresa surge com um novo produto
que ndo pode ser usado em seu proprio mercado, por que ela se dd ao trabalho de entrar em

outro?

Para Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000), ao criarem produtos Unicos, as empresas também
desenvolvem capacidades Unicas, ou recursos, pois tais empresas operam em uma taxa de

inovacao constante nas diversas areas da empresa

... que investem mais em pesquisa e desenvolvimento, criam extensas capacidades
de produgdo e marketing, ¢ aprendem a respeito de seus clientes (MINTZBERG,
ALLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 202).

Também segundo Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000), foi Wernerfelt (1984), a partir do
artigo de Penrose (1959), quem enunciou as seguintes proposicdes a que se deu o nome de

teoria baseada em recursos:

» a andlise das empresas, em termos de seus recursos, conduz a critérios
imediatos diferentes da perspectiva tradicional de produtos. Em particular, as
empresas diversificadas sdo vistas sob uma nova luz;

= pode-se identificar tipos de recursos que podem conduzir a altos lucros.
Analogamente as barreiras a entrada, estes estdo associados com aquelas que
chamaremos de barreiras a posi¢ao de recursos;
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= a estratégia para uma grande empresa envolve o atingimento de um equilibrio
entre a exploragdo dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos
recursos, €

* uma aquisi¢ao pode ser vista como a compra de um pacote de recursos em um
mercado altamente imperfeito; baseando a compra em um recurso raro, ¢
possivel, tudo o mais permanecendo igual, maximizar essa imperfeicdo e as
probabilidades de comprar barato e assim obter bons retornos (WERNERFELT
apud MINTZBERG, ALLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 203).

Wernerfelt apud Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p.203) afirmou posteriormente que

suas idéias ndo haviam decolado até 1990 quando Prahalad e Hamel
popularizaram os conceitos de capacidades dinamicas ... onde se enfatiza que o seu
desenvolvimento se faz essencialmente através de um processo de aprendizado
estratégico.

Mas para Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000, p. 203) foi Barney quem transformou tais
idéias numa teoria completa, fornecendo um sumario dos conceitos-chave, com a nogao dos

recursos, que foram assim categorizados:

»  recursos financeiros: capital proprio, de terceiros, lucros retidos, etc.;

»  recursos de capital fisico: tecnologia, fabricas, equipamentos, localizag¢do
geografica, acesso a matérias-primas;

" recursos de capital humano: treinamento, experiéncia, critério, inteligéncia,
relacionamentos, €

= yrecursos de capital organizacional: historia, relacionamentos, confianga e
cultura organizacional, estruturas formais e cadeia formal de reporting,
sistemas gerenciais e politicas de remuneragdo, e relagcdes informais entre os
grupos.

Para Barney (1991), o uso dos recursos e capacidades internas da empresa, em configuracao

adequada e eficaz, pode-se transformar no que Porter (1980) considera como estratégia de

diferenciagdo, como uma posi¢ao defensavel para enfrentar as cinco forgas competitivas.
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Em outro artigo, Barney (1995) considerou importante a andlise ambiental baseada nos
modelos de SWOT? para o completo entendimento das fontes de vantagem competitiva em
funcao das forcas e fragilidades internas da empresa, descrevendo que a criagdo de vantagem
competitiva sustentavel depende de uma forma unica como os recursos e capacidades sao
utilizados pela empresa na competicdo em seu ambiente e, para tanto, € preciso que os
gerentes avaliem os seguintes atributos para identificar quao estratégicos sao 0s recursos:
* valor: um recurso obviamente precisa ser valioso para ser estratégico — ele
precisa ter a capacidade para melhorar a eficiéncia e a eficicia da organizacao;

»  raridade: um recurso ¢ estratégico na extensdo até a qual é raro e tem alta
demanda,;

= inimitabilidade: o recurso deve nio so ser valioso e raro, mas também dificil de
imitar; a inimitabilidade pode provir de fatos histdricos, de "ambigiliidade
causal" (algo como carisma, que ¢ dificil de ser copiado), ou simplesmente de
complexidade (os concorrentes sabem que custara caro e¢ levara muito tempo
criar um recurso comparavel e que, decorrido esse prazo, a empresa original
poderda estar muito a frente), e

v substitutibilidade: um recurso pode ser raro ¢ inimitavel, mas ndo sera
estratégico se os concorrentes puderem encontrar um substituto para ele
(Barney apud Mintzberg, Allstrand ¢ Lampel, 2000, p. 204).

Barney (1995) coloca também a questao de como o uso dos recursos e capacidades internos
pode ou ndo adicionar valor ao negocio, através do aproveitamento de oportunidades ou
neutralizagdo das ameagas. Mesmo que o uso desses recursos possam ter agregado valor no
passado, mudangas nas preferéncias do consumidor, na estrutura do segmento industrial ou na

tecnologia podem reduzir tal habilidade.

Sao citados casos historicos de sucesso como o da IBM, no negécio dos mainframes, e a Sears
com um longo compromisso com a forma tradicional de fazer as coisas, mas que perderam
parte de suas vantagens competitivas ao longo do tempo, pois ndo perceberam as mudangas

no seu mercado e ndo se ajustaram a tempo.

* O modelo SWOT (iniciais de Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats — forgas, fragilidades, oportunidades e
ameacas) foi originalmente proposto e desenvolvido por E. Learned, C. Christiansen, K. Andrews e W. Guth em Business
Policy.
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3.2.2.2.3 — O conceito de competéncias essenciais

De forma similar a Barney, com as idé€ias da teoria baseada em recursos, Hamel e Prahalad

(1995, p. 229) definiram o conceito de competéncia essencial como sendo:

... um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer

determinado beneficio aos clientes ... e na esséncia ¢ uma fonte de vantagem
competitiva, pois inclui a capacidade de harmonizar uma ampla variedade de
habilidades e tecnologias diferentes ... entretanto. nem todas as vantagens
competitivas sao competéncias essenciais.

Ressaltam que h4 uma diferenca entre competéncias necessarias e competéncias diferenciais e
que ndo faz muito sentido definir uma competéncia como essencial se ela for onipresente ou
puder ser facilmente copiada pelos concorrentes — tais como os requisitos de inimitabilidade ¢

de substitutibilidade propostos por Barney.

Prahalad e Hamel (1990, p. 217) descreveram ainda que

as competéncias basicas sfo o aprendizado coletivo da organizagdo,
especialmente em como coordenar os diversos conhecimentos especiais de
produgdo e integrar as multiplas correntes tecnologicas

e enfatizam também que qualquer empresa que queira captar uma fatia desproporcional dos
lucros dos mercados de amanha precisa desenvolver as competéncias que contribuirdo, de

forma desproporcional, para o valor futuro do cliente.

Para a analise das competéncias essenciais, Hamel e Prahalad (1995) sugerem que deve haver
alguma nocgdo das atividades que realmente contribuem para a prosperidade da corporagdo no

longo prazo, cabendo as empresas observar os seguintes passos:

» identificar as competéncias essenciais existentes;

= definir uma agenda de aquisi¢do de competéncias essenciais;
= desenvolver as competéncias essenciais;

»  distribuir as competéncias essenciais, ¢

= proteger e defender a lideranga das competéncias essenciais.

Para Hamel e Prahalad (1995, p. 233)

... mais que dispor das capacidades e recursos, o importante ¢ como fazer o bom
uso de tais recursos; ... qualquer equipe de alta geréncia que ndo consiga assumir a
responsabilidade pelo desenvolvimento e estimulo de competéncias essenciais
estara inadvertidamente hipotecando o futuro da empresa.
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3.2.2.2.4 — O modelo de capacidades dinimicas

Seguindo a linha de pensamento de Hamel e Prahalad, Teece, Pisano e Shuen (1997)
descreveram com mais profundidade o modelo de capacidades dinamicas para analisar as
fontes e os métodos para a criagdao e obtengdo de modos de operagdo das empresas, em um

ambiente de rapida mudanca tecnologica.

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem os modelos de estratégia enfatizadas na exploragdo do
poder do mercado, em que se inserem o modelo das cinco forgas competitivas de Porter
(1980) e a abordagem do conflito estratégico de Shapiro (1989) e os modelos de estratégia
enfatizadas na eficiéncia, em que se inserem a teoria baseada em recursos € o modelo de

capacidades dinamicas.

Do ponto de vista de Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000), tais conteudos se encaixam
dentro da escola de aprendizado, cujas premissas incluem a natureza complexa e imprevisivel
da organizacao, em que ndo se distingue formulagdo de implementacado da estratégia e em que
o desafio da lideranca ¢ o de gerenciar o processo de aprendizado estratégico. Como
conseqiiéncia do aprendizado estratégico, existe o impulso de criar competéncias e gerenciar o

conhecimento. Esses temas serdo discutidos nos préximos paragrafos.

Para a compreensao do seu framework, Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 518) propuseram as

seguintes defini¢des:

»  Fatores de produgdo: componentes necessarios a empresa para se realizar
determinado trabalho. Terra e capital sdo exemplos tipicos.

»  Recursos: posses e propriedades de uma empresa que dificilmente sdo
copiados, como uma produgdo especializada. Tais posses ndo sdo transferidas
entre as empresas em razdo dos custos envolvidos e possiveis conhecimentos
tacitos que compdem esses processos.

= Procedimentos organizacionais: processos estabelecidos por empresas, com o
intuito de transpor individualidades e “vicios” de grupos, para que se executem
atividades de forma padronizada.

= Competéncias essenciais: sao as competéncias que definem o negbcio central
da empresa, caracterizadas pelo raio que a envolve (seus produtos, servigos,
posses, etc.). E medido pelo diferencial que a organizacio apresenta frente a
seus concorrentes, e a dificuldade que estes encontram em combaté-lo.

»  Capacidades dinamicas: define-se como a habilidade da empresa em integrar,
construir e reconfigurar suas competéncias internas e externas na realizacao de
mudancgas em seu ambiente.
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»  Produtos: diz respeito aos bens e servicos produzidos pela empresa, que, por
sua vez, utiliza as competéncias que possui para forma-los.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), os processos organizacionais assumem trés papéis:

coordenagdo/integragdo: trata-se de um conceito estdtico, e considera a forma como os
gerentes coordenam e integram as atividades na empresa, e qudo eficiente e efetiva ¢ a

busca por coordenacdo e integracdo internas;

aprendizado: sendo dinamico, o aprendizado ¢ talvez mais importante que a integragao; o
aprendizado ¢ um processo no qual a repeti¢do e experimentagao tornam as tarefas a serem
executadas melhor e mais rapidas; processos de aprendizado sdo intrinsecamente sociais e

coletivos, pela jungdo de contribuicdes de muitos para entender problemas complexos, e

reconfiguracdo e transformagdo: em ambientes de rapida mudanca, ¢ valiosa a habilidade
de se perceber a necessidade de reconfigurar a estrutura de recursos da empresa,
acompanhada da necessdria transformacdo interna e externa; isso exige constante

supervisao dos mercados e da tecnologia e o desejo de ado¢do de melhores praticas.

Além disso, guardando uma relacdo com a teoria baseada em recursos, Teece, Pisano e

Shuen (1997, p. 521) enumeram os ativos (ou recursos) de que a empresa dispoe,

principalmente aqueles que sdo dificeis de serem comprados no mercado, ou seja, proprios da

cultura da empresa, analisando e avaliando a importancia de cada categoria e, incluindo,

ativos tecnologicos: mercado emergente de conhecimento, em que muitas tecnologias nao
se enquadram, pela impossibilidade de a empresa vendé-lo e transaciona-lo no mercado. A
propriedade tecnoldgica pode ser ou nao protegida pelos instrumentos de propriedade

intelectual;

ativos complementares: inovagdes tecnologicas necessitam de novos produtos e servigos,
que possibilitam as empresas a criacdo de novos complementos. Eles podem incrementar

ou até destruir o valor de determinada posse;

ativos financeiros: a saide financeira da empresa ¢ uma questdo relevante, com
implicancia estratégica. Mudangas a curto prazo que uma firma pode realizar decorrem,

geralmente, de seu balango;

ativos de reputac¢do: uma propriedade intangivel, que resume uma boa quantidade de

informacodes sobre uma empresa, fundamentalmente, no ambito externo;
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e ativos estruturais: as estruturas formal e informal de uma empresa t€ém um papel
importante no processo de inovagdo, tendo como exemplo a cadeia hierdrquica da

organizacao;

e ativos institucionais: leis € normas que regem o ambiente em que a empresa esta inserida, e
podem afetar os processos de inovacao. Variam muito de acordo com a regido, estado e

pais onde a empresa esté localizada, e

e ativos mercadoldgicos: a posicdo de mercado de uma empresa se torna bastante fragil em
um ambiente com constantes mudangas tecnoldgicas; portanto, define-se que a estratégia
deve ser formulada em conjunto com as competéncias, posicionamento e caminhos a serem
trilhados pela empresa. Uma importante dimensdo no posicionamento ¢ o seu limite

organizacional.

Para os autores, o potencial latente de uma organizacdo retrata uma fungdo de seu
posicionamento e seu caminho futuro, enquanto sua posic¢ao atual ¢ fruto do caminho que ela
j& percorreu. A nogao de dependéncia desse caminho reconhece que o passado da instituigdo ¢é

importante e interfere em todo processo de inovagao.

Consideram ainda que as oportunidades tecnologicas sdo sempre alimentadas pelas inovagdes
no proprio setor. Tais oportunidades sdo fomentadoras da ciéncia basica e atuam na rapidez
com que as mudangas cientificas t€ém sido feitas. Essas oportunidades tecnologicas sdo de fato
resultados da area de pesquisa e desenvolvimento das entidades, que recebem, cada vez mais,

grandes investimentos.

Assim, para Teece, Pisano e Shuen (1997), as capacidades e competéncias de uma empresa se
resumem basicamente em processos, construidos através do posicionamento ¢ caminhos
tragcados. Esses processos caracterizam as rotinas, que, quando desenvolvidas com
competéncias e habilidades, proporcionam vantagens competitivas. No entanto, essas
vantagens podem perder seu valor estratégico, caso se tornem de facil reprodug@o para seus
concorrentes, conforme também assinalou Barney apud Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000)

em seu conceito de inimitabilidade.
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Teece, Pisano e Shuen (1997) reconhecem ainda que as competéncias, capacidades e rotinas
sdo particularmente dificeis de serem copiadas. As copias envolvem transferéncias de
competéncias de um cendrio econdmico para outro, enquanto as reproducdes ilustram o

mesmo tipo de transferéncia, porém feita por um concorrente.

E ¢ nesse sentido que os autores ressaltam que a economia dispde de mecanismos legais para
proteger as inovagdes, tais como patentes, registros, propriedade intelectual e direitos autorais.
Mas esses mecanismos nem sempre protegem todo o acervo de capacidades que a organizacao
gera e mantém, visto que abrangem, principalmente, o chamado conhecimento explicito, mas
ndo o tacito, conforme proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), cuja discussdo se fard mais a

frente.

Sobre a teoria baseada em recursos, Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000), citando Elfring e

Volberda, registram que ainda permanecem algumas perguntas importantes:

= como as organizagdes desenvolvem capacidades especificas da empresa?

= como podem as organizacdes desenvolver novas capacidades que sejam
complementares para as existentes ou possam substitui-las?

» quais sdo os fatores determinantes de rotas de desenvolvimento bem sucedidas?

=  como se pode determinar ou medir as capacidades coletivas de uma empresa?
(ELFRING ¢ VOLBERDA apud MINTZBERG, ALLSTRAND ¢ LAMPEL,
2000, p. 205).

Na realidade, a grande questdo que Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000) colocam ¢ qual
deve ser o papel que a teoria baseada em recursos deve exercer e como a empresa deve reagir
a turbuléncia externa do mercado, como proposto por Porter. Reagindo de forma intensa e
nervosa, fazendo com que as empresas mudem perpetuamente, ou, se usando os recursos de
uma rica cultura com valores perenes, possam servir de péndulo corretivo rumo a uma

adequagdo equilibrada.

Estas questdes colocadas por Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000) serdo discutidas no
proximo topico, dentro do que chamaremos de processo de formagdo de competéncias, cujo

eixo basico ¢ a inovagao ¢ a criagdo do conhecimento.
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323 — O papel do capital intelectual na formaciao das
competéncias organizacionais

N .

Como foi visto nos topicos anteriores, os fatores internos a organizacao que influenciam
fortemente a sua habilidade de competir — com énfase na teoria baseada em recursos,
competéncias essenciais e capacidades dindmicas — estdo fortemente relacionadas com o
chamado capital intelectual ou ativos invisiveis, ou seja, atributos que a organizacao possui,
mas que, na pratica, estdo alicer¢ados no conjunto de individuos e na sua interacdo com o

grupo € com a empresa.

Para Stewart (1998) o capital intelectual ¢ a soma do conhecimento de todos em uma
empresa, ¢ ¢ capaz de proporcionar vantagem competitiva. Comparativamente com os ativos
fisicos, ou tangiveis — imoveis, fabricas, veiculos, maquinario, dinheiro — que podem ser
vistos por empresarios e contadores, os ativos invisiveis, ou intangiveis sdo dificeis de

identificar e mais dificil ainda de distribui-los de forma eficaz.

Stewart (1998) considera que o capital intelectual constitui o material ndo tangivel, como
conhecimento, informagdo, propriedade intelectual, experiéncia, enfim tudo aquele
conhecimento que pode ser utilizado para gerar riqueza. Mas o que o capital intelectual tem
em comum com o capital fisico ¢ que o resultado ndo depende tdo somente da sua existéncia,

mas principalmente da forma como ele € usado e aplicado.

Para Ulrich (1998), as empresas devem assegurar o capital intelectual através do crescimento
do nivel de lideranca, com processo constante de desbravamento e aceitacao de riscos, além
de assumir mais pressa na criagdo e disseminagdo de idéias, o que pode se constituir em

aprendizado rapido.

Para a construgdo dessa capacidade, Collins e Porras (2000, p. 238) recomendam

... d€ as pessoas o espaco necessario; quando as pessoas t€ém espago para agir, nao
se pode prever precisamente o que acontecerd e isto € muito bom ...pois ndo se
deve fazer so o que se sabe.

Isso nos leva a deduzir sobre a necessidade de criagdo para as pessoas de um clima aberto as
mudancas e propicio a novas descobertas, levando em conta os graus de incerteza e

complexidade envolvidos.
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Para Fleury e Fleury (1999, p. 36), trés ondas de mudanca sobrepdem-se nos dias de hoje,

gerando um contexto de grande turbuléncia, através de
e passagem de um regime de mercado vendedor para mercado comprador;
e globalizacao dos mercados e da producao, e,

e cconomia baseada em conhecimento, em que o que mais adiciona valor sdo as atividades

inteligentes.

Fleury e Fleury (1999) consideram que, em fungdo dessas trés ondas de mudangas, as
atividades rotineiras e manuais passam a ser cada vez menos importantes ¢ a disseminagao do

conhecimento pode acontecer por processos diversos:

e comunicagdo e circulacdo de conhecimentos (novas idéias sdo mais valiosas quando

compartilhadas coletivamente do que apropriadas por poucos);
e treinamento;
e rotagdo de pessoas, e,

e trabalho em equipes diversas, principalmente com pessoas de diferentes background

cultural.

Para Duguid ¢ Brown (2001), a economia do conhecimento (ou da informagao) ¢ uma forga
propulsora que, por muitas razdes, vem destruindo instituigdes veneraveis na medida que se
torna uma realidade. A habilidade particular da empresa de agregar valor ao organizar o
conhecimento simplifica muito a estrutura interna da empresa — as chamadas comunidades de
pratica — subestimando sua diversidade interna. Se as organizacdes fossem um sistema de
conhecimento unitario, esperariamos que o conhecimento fluisse em seu interior. Todavia, a
bibliografia organizacional estd repleta de lancamentos sobre a dificuldade de transferir
insights de P&D para a producdo, do servigo ao cliente para vendas e marketing, da geréncia

de linha a assessoria, do topo para a base, e da base para o topo.
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Para Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 520)

. enquanto que as habilidades individuais (sem poderem ser compartilhadas)
permanecem irrelevantes, o seu valor depende da sua utilizagdo, particularmente
nos objetivos da organizacdo. Os processos de aprendizagem sdo essencialmente
sociais e coletivos e ndo ocorrem somente através de imitagdo ou emulagdo do tipo
professor-aluno, mestre-aprendiz, mas porque devem incorporar contribuigdes para
o entendimento de problemas complexos.

De forma similar, Collins e Porras (2000) entendem que a estratégia empresarial ndo deve
impor as solugdes, mas dar as ferramentas e permitir a interacdo, e registram que George
Moore se concentrou em transformar o Citicorp em uma institui¢do orientada para a criacao

de bons procedimentos para encontrar, treinar € promover funcionarios.

Para Fleury e Fleury (1999), ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as
competéncias essenciais (organizacionais) do negédcio e as competéncias necessarias a cada
funcdo (individuais). Por outro lado, a existéncia dessas competéncias possibilita as escolhas
estratégicas feitas pela empresa, gerando um circulo virtuoso, que se expressa na recorréncia

entre capacidades e estratégias, a que nos referimos em Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997).

A compreensdo dos conceitos de competéncias envolve a sua separacdo nos niveis individual
e organizacional, para posteriormente avaliar o relacionamento do individuo com toda a

organizagao.

3.2.3.1 — As competéncias individuais

Fleury e Fleury (1999, p. 21) entendem que

as competéncias (individuais) s3o sempre contextualizadas, pois o0s
conhecimentos e know-how nao adquirem status de competéncia a nido ser que
sejam comunicados e trocados”, e definem a competéncia individual como “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdémico a
organizacdo e valor social ao individuo.

Para Fleury e Fleury (1999), este “saber agir” possui duas dimensdes: (1) “social” que se situa
no nivel do individuo e compreende seus conhecimentos, habilidades e atitudes, e (2)
“econdmico” que se situa no nivel da organizacdo; o processo de aplicacdo das competéncias

individuais para o nivel da organizagdo representa a agregagao de valor.
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Para tanto, Fleury e Fleury (1999) categorizaram as seguintes competéncias no nivel
individual:

»  competéncias de negocio: competéncias relacionadas a compreensdo do

negocio, seus objetivos na relacdo com mercado, clientes e competidores,

assim como com o ambiente politico e social; exemplo: conhecimento do
negocio, orientagdo para o cliente;

»  competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa
operagdo, ocupagdo ou atividade, como, por exemplo, desenho técnico,
conhecimento do produto, finangas, e

*  competéncias sociais: competéncias necessarias para interagir com as pessoas,
como, por exemplo, comunicagdo, negociagdo, mobilizacdo para mudanga,

sensibilidade cultural, trabalho em times (FLEURY e FLEURY, 1999, p. 24).
Além disso, Tidd, Bessant e Pavitt (1997) consideram que os lideres do processo de inovacao
devem dispor de habilidades para capitanearem sua causa e prover energia e entusiasmo para
ajuda-la a se estabelecer no sistema organizacional, o que, na esséncia, exige as competéncias
sociais. Os autores entendem que a inovacdo ¢ associada ao fluxo de informagdo e a
comunicagdo, através da coleta de informacgdes de varias fontes, e transmissdo para pessoas

relevantes ou mais interessadas no uso delas.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) registram que alguns atributos individuais sdo necessarios, tais
como a fonte de conhecimento técnico ou tecnoldgico, para a solugdo dos diversos problemas
e dilemas que emergem durante o processo de desenvolvimento. Mas nem sempre as
dificuldades sdo de natureza técnica ou cientifica e, muitas vezes, faz-se necessario o

convencimento dos criticos céticos ou hostis que aparecem ao longo da organizagao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), tal fluxo de informagdes se faz mais pelo processo
informal de comunicagdo e as habilidades de forte relacionamento interpessoal sdo essenciais

no contexto de competéncias individuais dos lideres.

Concluimos que a formagdo de competéncias organizacionais depende, fundamentalmente, da
aplicacdo das competéncias individuais no processo de transmissao e recepg¢ao dos

conhecimentos técnico-profissionais e de negdcios, de todos os envolvidos no processo.
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3.2.3.2 — As competéncias organizacionais

Fleury e Fleury (1999, p. 29) consideram ainda que

... para a formacdo de competéncias (organizacionais), o caminho a seguir vai da
aprendizagem individual para a aprendizagem em grupo, e assim atingindo a
aprendizagem da organizagdo ... além da elaboracdo de mapas cognitivos, que
possibilitam compreender o que esta ocorrendo nos ambientes externo e interno a
organizacdo, ¢ também necessaria a definicdo de novos comportamentos que
comprovem a efetividade do aprendizado.

Portanto, o processo de criagdo de competéncias organizacionais passa pela fase de formacao
de competéncias individuais, através da aquisi¢cdo de conhecimento externo (aprendizado); os
conhecimentos individuais, quando compartilhados em grupos, geram mais conhecimentos
individuais de todos os seus membros, e a aplicagdo dos conhecimentos individuais na busca
de solugdes para os desafios que a empresa enfrenta ¢ que gera o conhecimento

organizacional, base para a formacao de competéncias organizacionais.

Este processo foi claramente definido por Nonaka e Takeuchi (1997), como sendo a criagao

do conhecimento organizacional, conforme descrito no topico seguinte.

Para Fleury e Fleury (1999), ¢ necessario diferenciar trés momentos neste processo:

e aquisig¢do e desenvolvimento de conhecimento, em que a experimentacdo € a inovagdo em
situacdes nao rotineiras compdem 0s processos proativos. Ja a resolugdo sistematica de
problemas, gracas aos principios ¢ métodos de programas de qualidade, a busca de
experiéncias realizadas por outros e a contratacao de pessoas novas compoem 0s processos

reativos;

e disseminagdo, que se traduz em varios processos tais como compartilhamento por meio da
comunicagdo e circulacdo de conhecimento, treinamentos, rotagdo de pessoas e realiza¢ao

de trabalhos em equipes diversas;

e construg¢do da memoria, que € o processo de armazenamento de informagdes com base na
historia organizacional, tanto de experiéncias bem-sucedidas como a de mal-sucedidas que
devem ser de facil recuperacdo e disponibilidade de forma a auxiliar na tomada de decisao

no presente.
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Para Fleury e Fleury (1999), a busca pela competitividade nas empresas exige uma postura de
aprendizagem intensiva € permanente, enquanto realizam escolhas na identificagdo de
estratégias que maximizem a probabilidade de sobreviver e prosperar. Os autores sugerem,
entdo, que a empresa deverd fazer uma escolha de adequacdo entre a sua estratégia

empresarial e a formagao de competéncias essenciais aplicaveis.

De forma similar Tether, Combs e Metcalfe (1997) consideram que, para inovar, as empresas
precisam entender seus mercados, dispor da tecnologia apropriada, realizar trabalhos

rapidamente, com equipes multifuncionais, e ter apoio da alta administragao.

Embora o impeto para a inovacdo venha do departamento de marketing ou de P&D, é muito
importante o envolvimento da area de producdo, desde o inicio, com a defini¢ao do projeto e
avaliacdo. Equipes multidisciplinares, compartilhando informacdes através das fungdes,
asseguram o conhecimento do que ¢ tecnicamente vidvel, no mercado, e na producdo, tao

amplamente compartilhado quanto seja possivel.

Para Tether, Combs e Metcalfe (1997), entretanto, inovagao ¢ tida como um disturbio
intencional, no mercado ou em uma prética, com objetivo de causar beneficios ao inovador e,
a longo prazo, a habilidade da empresa para incorporar novas tecnologias emanadas da
ciéncia ou de outras empresas ¢ fundamental para a sua competitividade. Asseguram, também,
que, devido ao fato de que cada empresa ¢ Unica, ndo € possivel prover uma receita de

caracteristicas que transforme uma empresa em inovadora.

A incorporacdo de novas tecnologias, a partir do capital intelectual ja acumulado nas
empresas, em seu amplo espectro de aplicacdo (P&D, gestdo, produgdo, marketing) exige um
conjunto de condi¢des capacitadoras para a criacio do conhecimento’, tema que sera discutido

com mais profundidade nos proximos topicos.

> Vide o artigo “A organizagdo que aprende, de Joseph Lampel, no anexo B.
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3.2.4 — Criac¢ao do conhecimento

3.2.4.1 — Conhecimento tacito e conhecimento explicito

Para um maior aprofundamento sobre a criagdo do conhecimento organizacional, Nonaka e
Takeuchi (1997) basearem-se na distingdo estabelecida por Polanyi (1958) entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito e propuseram que o conhecimento tacito

apresente os seguintes atributos:

¢ obtido basicamente por meio da experiéncia, tornando-se pessoal e ¢ algo dificilmente

visivel e exprimivel,
e estd enraizado nas agdes e experiéncias dos individuos, nas suas emogdes, valores e ideais;
e ¢ de dificil formalizacao/codificagdo e, portanto, de dificil transmissdo / compartilhamento;

e apresenta uma dimensdo técnica, descrita como habilidades do artesdao (que ¢ fruto de
trabalho de anos de observagao, e de dificil descri¢dao, que pode ser definido como know-
how) e uma dimensdo cognitiva, que envolve modelos mentais, crengas e percepgdes
arraigadas dos individuos, refletindo a imagem da realidade (o que ¢€), e a visdo do futuro

(como deveria ser);
e inclui conclusdes, insights e palpites subjetivos;

e representa a organizagdo como um organismo vivo, € ndo uma maquina de processamento

da informagao.

Drucker apud Nonaka e Takeuchi (1997, p. 54) reconhece

... 0 conhecimento tacito como sendo uma habilidade que ndo pode ser explicada
por palavras, faladas ou escritas, mas s6 pode ser demonstrada.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento explicito se caracteriza por ser:
e formal e sistematico;
e expresso em palavras e nlimeros;

e facilmente comunicado através de dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos

codificados e principios universais, €

e facilmente processado por um computador, transmitido eletronicamente e armazenado em

bancos de dados.
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Nonaka e Takeuchi (1997) registram que a esséncia da inovagdo ¢ recriar o mundo de acordo
com uma perspectiva nova, ou ideal, e para tanto ¢ necessario realizar conversdo do
conhecimento, ou seja, transformar o conhecimento tacito em explicito e vice-versa, processo

este que € a chave para a criagdo e crescimento do conhecimento organizacional.

3.2.4.2 — Condicoes capacitadoras

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento organizacional torna

necessaria a existéncia de cinco condi¢des capacitadoras para tal, a saber:

» jntengdo: aspiracdo de uma organizacdo as suas metas (normalmente expressas
em sua estratégia); no caso, a esséncia da estratégia estd no desenvolvimento
da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997, p. 83);

* qautonomia: liberdade que se concede a todos os membros da organizacdo para
agir de forma autonoma, ampliando, assim, a chance de introducdo de
oportunidades inesperadas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 85) ... a equipe
autonoma pode executar muitas fungdes, amplificando e sublinhando,
conseqiientemente, as perspectivas individuais em niveis mais elevados,
gerando mais satisfagdo e motivagdo entre os membros (NONAKA e
TAKEUCHLI, 1997, p. 87);

»  flutuagdo e caos criativo: a flutuagdo (e ndo a desordem) é um colapso que
gera uma interrup¢do em nosso estado de ser habitual e confortavel; com um
colapso, temos a oportunidade de reconsiderar nosso pensamento e
perspectivas fundamentais ...0 processo continuo de questionamento e
reconsideracdo de premissas existentes estimula a criacdo do conhecimento
organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 89);

» redunddncia: ... a existéncia de informagdes que transcendem as exigéncias
operacionais imediatas, sendo uma superposi¢ao intencional; para a criagdo do
conhecimento organizacional, ¢ preciso que um conhecimento criado por um
individuo ou grupo seja compartilhado por outros individuos que talvez nem
precisem do conceito imediatamente, mas tal compartilhamento promove de
forma natural o compartilhamento do conhecimento tacito (NONAKA e
TAKEUCH]I, 1997, p. 92);

»  variedade de requisitos: ... os membros da organizagdo podem enfrentar muitas
situacdes se possuirem uma variedade de requisitos, que pode ser aprimorada
através da combinagdo de informagdes de uma forma diferente (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 94) ... todos na organizagdo devem ter garantia de acesso
mais rapido a mais ampla gama de informagdes necessarias, percorrendo o
menor numero possivel de etapas (NUMAGAMI, OHTA ¢ NONAKA apud
NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 94).
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A partir das cinco condigdes capacitadoras, os autores propdem o modelo de cinco fases do

processo de criagao do conhecimento, descritas como segue:

e compartilhamento do conhecimento tacito: que se faz

.. através da experiéncia, sendo que as emogdes, sentimentos ¢ modelos mentais
dos individuos tém que ser compartilhados para permitir o desenvolvimento da
confianca mutua; para isso torna-se necessario um campo no qual os individuos
possam interagir uns com os outros; ... o campo de interagcdo € uma equipe auto-
organizada na qual membros de varios departamentos trabalham juntos para
alcancar uma meta comum (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 97);

cria¢do de conceitos: que se faz através de

... didlogo continuo, sob a forma de reflexdo coletiva; o modelo mental tacito
compartilhado ¢ verbalizado, em palavras e frases, e finalmente ¢ cristalizado em
conceitos explicitos (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997, p. 98);

Justificativa de conceitos: pela teoria dos autores

... 0 conhecimento ¢ definido como crenga justificada ... novos conceitos criados
precisam ser justificados, através de um processo de determinacdo que os mesmos
valem realmente para a organizagao ¢ para a sociedade (NONAKA ¢ TAKEUCH],
1997, p. 99);

construgdo de um arquétipo: que se traduz em um processo de transformagao de um

... conceito justificado em algo tangivel ou concreto, ou seja, um arquétipo; para o
desenvolvimento de produtos sera um protdtipo; para servico ou inovacdo
organizacional, serd um mecanismo operacional modelo; em ambos o0s casos,
combina-se o conhecimento explicito recém-criado com o conhecimento explicito
existente (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997, p. 100), e

difusdo interativa do conhecimento: com a conclusao do arquétipo

... passa-se para um novo ciclo de criagdo do conhecimento, através da difusdo e
recriagdo, em um processo interminavel que se atualiza continuamente (NONAKA
e TAKEUCHLI, 1997, p. 101)

... cada unidade devera ter autonomia para usar o conhecimento desenvolvido em
outro lugar, aplicando-o livremente entre diferentes niveis e cruzando fronteiras ...
tal difusdo ira gerar mais flutuagdo interna, mais rodizio de pessoas, mais
redundancia das informagGes e mais variedade de requisitos(NONAKA e
TAKEUCHLI, 1997, p. 102).

Com a realizagdo da criagdo do conhecimento, a empresa deverd, entdo, gerar e gerenciar a

inovacao.
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3.2.5 — Inovacao

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), a inovacdo guarda uma forte relagdo com a
competitividade e o desempenho de mercado da organizagdo, através da oferta de novos
produtos que proporcionam aumento do market-share ¢ melhoria da rentabilidade. E so se

conseguem novos produtos através de um processo estruturado de inovacao.

Trata-se, essencialmente, de mudanca e o foco ¢ sobre mudanca tecnoldgica. Tal tipo de
mudanga pode tomar duas formas: nas coisas (produtos/servigos) que a empresa oferece e
mudancgas nas formas como esses produtos sao criados e disponibilizados. Tradicionalmente,

sdo as mudangas em produtos e em processos.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), a correlagdo entre mecanismos de inovacdo e possiveis

vantagens estratégicas decorrentes podem ser vistas no quadro 3 a seguir.

Quadro 3 — Correlacio entre inovacio e vantagem estratégica

Mecanismo Vantagem Estratégica

o Novidade em produto ou | e Oferecer algo que ninguém mais oferece (Ex.: walkman, cimera,
Servigo etc.)

e Oferecer produtos em formas que outros ndo conseguem atingir:
mais rapido, menor custo, mais adaptado ao cliente.

o Oferecer algo que os outros ndo conseguem produzir (Ex.: motores
de avido).

e Oferecer algo que os outros s6 podem oferecer mediante pagamento
de licen¢a (Ex.: medicamentos).

o Antecipagdo o Obter market-share com novos produtos antes dos outros

o Oferecer uma plataforma onde seja possivel construir muitas
variagdes e geragoes de produtos (Ex.: Boeing 737).

e Oferecer algo que representa um novo produto ou um novo conceito,
tornando os outros obsoletos, sem uso.

e Repensar a forma em que partes de um conjunto que trabalha junto,

e Reconfigurar as partes de forma a construir redes mais efetivas, ou terceirizagdo otimizada,
ou coordenagdo de uma cia. virtual (Ex.: computadores Dell).

¢ Inovagdo envolve tudo que possa ser feito de forma diferente, para se
obter vantagem estratégica.

Fonte: TIDD, BESSANT e PAVITT, 1997, p. 7 (traducdo e adaptacdo do autor da disserta¢o).

¢ Novidade em processo

o Complexidade

e Protegdo legal

e Projeto robusto

e Re-escrevendo as regras

e Qutros?
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Tidd, Bessant e Pavitt (1997), registram que apesar de a inovagdo ser uma crescente forma de
assegurar competitividade e posicao de defesa estratégica, o seu sucesso nao ¢ garantido. Sao
varios os casos de idéias aparentemente boas que falharam. Um exemplo ¢ o da Ford, que,
para competir com os veiculos médios da GM e Chrysler, lancou em 1952 o modelo Edsel
Ford (nome do tnico filho de Henry Ford) apds exaustivas pesquisas. O modelo foi um
verdadeiro fracasso em numero de vendas e aceitacdo do mercado, acarretando um enorme

prejuizo para a montadora.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), diante dessa perspectiva de riscos e incertezas, seria
perdoavel que algumas empresas optassem por nao arriscar. No entanto, um perfil comodista
de ndo fazer nada ¢ raramente a opgao definida pelas empresas, em especial em setores da
economia que passam por grandes mudangas e transformagdes. Algumas organizagdes passam
por alteragdes drasticas em sua estrutura e em seu posicionamento, diante da implantagdo de
inovacdes. Sua necessidade ¢ indiscutivel, afinal, se a empresa ndo estiver preparada para

renovar seus produtos e processos, sua sobrevivéncia correra sé€rios riscos.

3.2.5.1 — Como gerenciar a inovacao

O que a empresa deve fazer para gerenciar a inovagdo? A inovagdo ¢ um processo critico
relacionado com a renovagdo de tudo que a empresa oferece — produtos e ou servigcos — e com

as formas pelas quais ela gera e disponibiliza tais produtos e servigos.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p. 18) pode haver quatro fases para o processo de

inovacao:

»  gvaliar e pesquisar sempre os ambientes externos € internos para captar e
processar os sinais de inovagao potencial;

v selecionar de forma estratégica um conjunto de pontos de partida de inovagdo,
para que a empresa possa trocar recursos para 0os mesmos;

» identificar a op¢do entre criar a tecnologia através de pesquisa interna, ou
contratar processos de transferéncia de tecnologia, obtendo o conhecimento
necessario, €

»  implementar a inova¢do, gerando o seu crescimento desde a idéia, passando
pelos estagios do desenvolvimento até o langamento final, seja de um novo
produto ou servi¢o no mercado ou um novo processo interno a organizagao.
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Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p. 19) incluem ainda uma quinta fase opcional que

. € a revisdo do sucesso ou do fracasso das quatro fases anteriores, de forma a
aprender como gerenciar melhor o processo, retendo conhecimento relevante sobre
a experiéncia.
Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (1997), a histéria sugere que, diante das condig¢des

descontinuas, existem estratégias e respostas que podem ajudar, como

observar o mercado: estar atento ao que estd acontecendo no mercado e suas devidas
implicagdes. Para isso a empresa deve estar atenta, possuindo uma antena bem sensivel e

uma forte orientacdo sobre o futuro, antecipando-se as mudangas;

e considerar que conhecimento esta se tornando fundamental na competitividade: vantagens
competitivas das empresas sdo, muitas vezes, adquiridas com base no conhecimento que

esta possui por intermédio de seu processo de aprendizado;

e reconhecer as mudangas: as empresas precisam desenvolver habilidade para detectar que

parte de suas atividades esta sendo afetada por mudancas tecnoldgicas e entdo reagir, e

e procurar: por sinais fracos de mudancgas potenciais na demanda de mercado, assim como

estar atento as oportunidades tecnoldgicas.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p. 37) registram que

... um dos maiores inventores do mundo foi Thomas Alva Edison, que durante sua

vida registrou mais de 1000 patentes. Ele afirmava que inovacdo depende
substancialmente do processo de crescimento e de sua praticidade de uso. O
simples fato de se desenvolver uma boa idéia ndo garante sucesso comercial a
inven¢do. E necessario que se tenha gestdio do projeto, comportamento
organizacional bem executado, gestdo financeira, etc.

Mas Tidd, Bessant e Pavitt (1997) ressaltam que o gerenciamento de inovagdes ¢ uma tarefa
de dificil execucdo e, a primeira vista, pode até parecer impossivel por se tratar de algo tdo
incerto e complexo. No entanto, existe a possibilidade de se encontrar uma linha que alcance
o0 sucesso. A principal ferramenta utilizada para obter-se tal efeito ¢ a formalizagdo de rotinas.
Com o tempo, o padrao vai se tornando uma resposta automatica a situagdes particulares, € o
comportamento se torna o que pode ser chamado de rotina. Ela apresenta o conhecimento que
uma empresa adquiriu ao longo dos anos, por meio do aprendizado, julgamento de erros e

processos internos.
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Tidd, Bessant e Pavitt (1997) registram que o sucesso da gestdo de inovagao ¢ primeiramente
fruto da construcgdo e aperfeigoamento das rotinas efetivas. Para ficar mais claro o conceito de
sucesso, este fica considerado quando os processos de inovagdo, de forma completa,

contribuem, consistentemente, para o crescimento da organizagao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), ndo existe nenhum método com sucesso garantido para se
avaliar a alocagdo de recursos em atividades inovadoras, pois ha que se considerar que tais

atividades
e sdo incertas, portanto o seu sucesso nao pode ser assegurado;

e envolvem diferentes etapas que possuem relagcdes de tempo distintas e, portanto, requerem

métodos de avaliagdo particulares, e

e envolvem varidveis em avaliacdo, ndo podem ser reduzidas a numeros confiaveis para

serem inseridas em formulas.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) registram também que a inovagdo, no entanto, gera beneficios
potenciais que podem ser: lucro extra, proveniente de aumento de vendas/precos mais caros
para produtos superiores, ou menores custos/aumento de vendas para processos de producao
superiores, ou ainda, o acumulo de conhecimento especifico para a empresa, que serd Util para

desenvolvimento de futuras inovagoes.

3.2.5.2 —A visao de marketing na inovacio

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) consideram que a organizagdo deve aprender com o mercado,
usando o marketing com foco nas necessidades dos clientes, e deve se iniciar com uma analise
das suas solicitacdes e atendé-las, para agregar valor através da melhoria de produtos e
servigos que os satisfagam. Contudo, muitas ferramentas utilizadas pelo marketing
apresentam limitagdes para o desenvolvimento de produtos ou servigos e alguns pontos fracos

podem ser identificados por meio de processos tais como:
e identificar e avaliar caracteristicas de produtos desconhecidos;
e identificar e avaliar novos mercados e negocios, €

e promover a compra de produtos e servigos desconhecidos.



47

Para aplicar as técnicas de marketing, Tidd, Bessant e Pavitt (1997) sugerem que ¢ importante
conhecer a matriz que estabelece a relacao entre maturidade da tecnologia e do mercado, que

possui quatro quadrantes conforme quadro 4 a seguir.

Quadro 4 — Maturidade tecnoldgica e do mercado determinam o processo

de marketing

Alto

Complexa:
Tecnologica: ]
co-envolvimento
novas solugdes para
. entre tecnologia e
problemas existentes
mercado

Diferenciada: Arquitetural:

concorréncia em novas combinacoes

Grau de novidade da tecnologia

qualidade e entre tecnologias
especificidades existentes
Baixo Grau de novidade no mercado Alto

Fonte: TIDD, BESSANT e PAVITT, 1997, p. 166 (tradugdo do autor da dissertacao).

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) também registram que algumas caracteristicas no marketing de
produtos de alta tecnologia sdo peculiares e afetam o comportamento dos compradores. Um
exemplo ¢ a capacidade de percepcdo dos compradores em diferenciar tecnologias, ou
identificar um raio de mudangas tecnoldgicas, que afeta seu comportamento no momento da
compra. Outro fator € a que a area de compras de uma empresa tende a ter uma forte relagao
com seus fornecedores, o que encarece a troca de parceiros que podem trazer novas

contribuicdes de inovagao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), em alguns casos, tecnologias podem ser obtidas através da

licenca ou compra de direitos de propriedade intelectual, o que apresenta alguns beneficios:
e reducdo ou eliminagdo de custos e riscos de producao e distribuicao;
e atingimento de um mercado maior;

e exploragdo em outras aplicagoes;
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e cstabelecimento de padrdes;
e ganho de acesso a tecnologias complementares;
¢ bloqueio ou dificuldade de desenvolvimento de competidores, e

e conversdo do concorrente em aliado.

Outro ponto importante considerado por Tidd, Bessant e Pavitt (1997) para o processo de
inovacdo ¢ a sua difusdo, pois algumas caracteristicas da inovagdo podem ser percebidas e

obtidas em conseqiiéncia da sua difusdo:
e vantagem relativa: grau com que a inovagao ¢ percebida melhor do que seu antecessor;

o compatibilidade: grau que a inovagdo apresenta consisténcia com valores presentes,

experiéncias e necessidades dos potenciais clientes;
e complexidade: grau de dificuldade e desconhecimento do uso da inovagao;
e capacidade de julgamento: diz respeito ao experimento da inovagao, e

e capacidade de observagdo: representa o quanto o resultado da inovagao ¢ visivel para os

outros, principalmente para o mercado.

3.2.5.3 —A cultura inovadora

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), ¢ indispensavel a criagdo e manuten¢do do contexto de
uma organiza¢do inovadora, cuja cultura e estrutura sejam os suportes da inovagdo. A
empresa ndo precisa apenas de uma estrutura adequada para se tornar inovadora, o processo
necessita da integracdo de um conjunto de componentes, para criar e refor¢ar o ambiente que
disponibilize a expansio da inovagdo. E simples dizer que, para alcangar essa posi¢do, a
organizagdo deve eliminar a burocracia e reduzir bloqueios de comunicacdo, enquanto, na
verdade, ¢ necessaria a andlise mais profunda do caso especifico da organizagdo, dadas suas

condi¢des operacionais e cultura organizacional.
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Tidd, Bessant e Pavitt (1997) consideram que a inovagao envolve o aprendizado e uma série
de mudancas, além dos imprevistos de riscos e custos. Ela requer determinacdo para mudar a
ordem das coisas e ¢ por isso que empresas apresentam diferentes estruturas e
comportamentos. Para atender tais requisitos, a lideranca de projeto exerce um papel
fundamental, visto que compromisso, entusiasmo e suporte da alta geréncia sao traduzidos de

forma natural aos demais envolvidos com o processo de inovagao.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) descrevem estudos que presumem que a organizagdo ¢ uma
entidade Unica, mas j& ¢ notavel a tendéncia das empresas pesquisadas em se relacionarem
cada vez mais em colaboragdo e parceria por diversas razdes, sendo que a principal delas ¢
elevar o desempenho de sua inova¢do. Um exemplo ¢ a discussao dos méritos da colaboragao
tecnoldgica, em especial para desenvolvimento de sistemas e produtos complexos. A rede de
relacionamentos, nesse caso, surge através de assembléias, semindrios, exposi¢des ou feiras
que oferecem vantagens significativas por meio de informagdes, conhecimentos e contatos.
No entanto, para se obterem os beneficios da rede de relacionamentos, a empresa deve

demonstrar coordenag¢do em suas pesquisas, comunicagdo, objetivos, etc.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) registram que outro fator central associado ao alto desempenho
das organizagdes ¢ o seu compromisso com treinamento ¢ desenvolvimento de seus
funcionarios e colaboradores. Trata-se de um complemento para as pessoas adquirirem mais
responsabilidade e demonstrarem maior iniciativa. Além disso, o treinamento desperta a

capacidade de aprendizado, com desenvolvimento continuo e difusdo de conhecimento.

Para uma abordagem integradora para a gestdo da inovagdo, Tidd, Bessant e Pavitt (1997)

registram que:

aprendizado e adaptagdo sdo essenciais em um cendrio incerto, assim, na inovacao sao

imperativos;

e inovagdo consiste na interagdao de tecnologia, com as caracteristicas do mercado e aspectos

organizacionais;

e diferentes empresas possuem diferentes rotinas, que sdao configuradas de acordo com a

tecnologia e produtos da empresa;

e as rotinas sdo desenvolvidas com os padrdes de comportamento que com o tempo se

tornam incorporadas a estrutura e aos procedimentos da empresa, e
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e a gestdo da inovagdo consiste em gerenciar o processo de aprendizado em diregdo a rotinas

mais efetivas, que negociem com o desafio do processo de inovagao.

Assim, entendemos que fica evidente a necessidade da empresa em desenvolver projetos de
inovacao, buscando um diferencial contra seus competidores e maior eficiéncia no aspecto
organizacional. Essa evidéncia torna-se ainda mais clara com a grande incerteza gerada pelos

fatores ambientais, mudangas continuas e um mercado altamente competitivo.

Até aqui vimos o pensamento de varios autores sobre estratégia e competitividade, a
influéncia dos fatores externos a organizacdo, tais como as for¢as macro-ambientais, bem
como os fatores internos como capacidades e competéncias, conhecimento e inovagao, e as

formas como podem ser desenvolvidas.

Mas qual deve ser o modelo de competitividade aplicavel ? No topico seguinte, iremos
discutir como as capacidades dindmicas influenciam e sdo influenciadas pela competitividade,

segundo a visdo de Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997).

3.3 — Articulacao equilibrada entre os fatores internos e os
fatores externos

Para Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 4)

a cada momento do tempo cada empresa det¢ém um nivel de capacitagdo e
apresenta um certo desempenho competitivo, que ¢ determinado, em larga escala
pelas capacitacdes na empresa ... as capacitagdes ndo sao mais que os estoques de
recursos de todos os tipos — humanos, materiais, informacionais, além de outros
intangiveis como imagem, etc., detidos pela empresa.

Além disso, Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) registram que as capacitagdes estdo em
constante mudanca, pois novas capacitagcdes precisam sempre ser incorporadas, pois os
recursos em estoque se depreciam e se tornam obsoletos rapidamente, devido a inovagdo. A
empresa pode adotar estratégias mais agressivas, situando-se na dianteira do processo

inovativo, ou mais passivas, de natureza imitativa.
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Por outro lado, Prahalad e Hamel (1990, p. 218) entendem que

... a competéncia basica ndo diminui com o uso. Ao contrario de ativos fisicos, que
deterioram com o tempo, as competéncias aumentam a medida que sao aplicadas e
compartilhadas. Mas as competéncias precisam ser alimentadas e protegidas; o
conhecimento morre quando ndo ¢ usado.

E preciso destacar que pode existir um sutil paradoxo entre Ferraz, Kupper ¢ Haguenauer
(1997) para quem as capacitacdes tornam-se obsoletas devido a inovagdo ¢ Hamel e Prahalad
(1995) que descrevem que as competéncias aumentam a medida que sdo aplicadas e
compartilhadas. Nosso entendimento ¢ que ndo existe o paradoxo, mas idéias que sao
complementares, pois afinal o que deve prevalecer ¢ a capacidade central de aprendizado
continuo. Por exemplo: a capacidade de como produzir um produto pode ficar logo obsoleta,
em func¢do da inovacao tecnologica ou industrial; portanto, tal capacidade ndo ¢ perene. Mas a
capacidade de aprender sempre, a incorporar novos métodos de producdo industrial para o
mesmo leque de produtos, sendo aplicada, compartilhada, alimentada e protegida, esta sim,

sera perene.

De forma similar ao que Itami (1987) designou como adequagdo estratégica dindmica,
Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) definiram os fatores empresariais na analise da

competitividade e devem ser avaliados entre os seguintes grupos de atividades:

e gestdo: marketing, servigos pos-venda, finangas, administragao e planejamento;
e inovagdo: produto, processo, transferéncia de tecnologia;

e produgdo: atualizagdo de equipamentos, técnicas organizacionais, qualidade, e

e recursos humanos: produtividade, qualificacdo, flexibilidade.

Para Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 10):

.. os fatores empresariais sdo aqueles sobre os quais a empresa detém poder de
decisdo e podem ser controlados ou modificados através de condutas ativas
assumidas.
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Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) consideram que as atividades que integram os fatores
empresariais devem ser avaliadas sob a perspectiva das dimensdes de capacitagdo,
desempenho e estratégia, que sao dindmicas e recorrentes entre si, isto €, cada dimensao
influencia e ¢ influenciada pelas demais, nos quatro contextos previstos pelo modelo:
inovagdo, gestdo, recursos humanos e produgdo. Nesse modelo, o eixo central de articulagao
¢ a dimensdo da capacidade, que influencia e ¢ influenciada pela estratégia e torna-se

essencial para moldar o desempenho.

Ressalvamos que, no contexto desses fatores, o termo inovagdo pode sugerir uma visao
restrita as atividades de um departamento de P&D, ao envolver a aquisi¢ao e expansdo do
conhecimento sobre novas tecnologias de produtos. Portanto, ha que se adotar uma visao mais

abrangente para a inovagdo, pois como Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997, p. 4) registram,

7

. a busca de novas capacitagdes € um processo permanente, seja porque 0s
recursos em estoque se depreciam com o passar dos anos, seja porque se tornam
obsoletos em fung¢do do surgimento de inovagdes nos processos, produtos,
organizacao da producao e formas de comercializagdo, entre outros.

Assim, nosso entendimento ¢ que o processo de inovacdo permeia as atividades-chave da
empresa, envolvendo produtos, servicos e processos e ¢ fator essencial para a
competitividade, pois se situa e se articula com a estratégia e com o desempenho competitivo

da empresa, influenciando e sendo influenciado por ambos.

Esse processo de recorréncia apresenta uma forte dindmica entre a estratégia (que visa
modificar as capacitagdes) e conseqiiente busca de novas capacitagdes necessarias a
implementagdo da estratégia, o que resulta no desempenho apresentado, e tal articulagdo
constitui o que Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) denominam como competitividade

revelada, conforme descrito a seguir.

Para Hamel e Prahalad (1995, p. 320)

Os setores ndo ‘evoluem’. Ao contrario, as empresas dispostas a modificar a atual
ordem do setor desafiam a ‘pratica aceita’, redesenham as fronteiras dos
segmentos, definem novas expectativas preco-desempenho e reinventam o conceito
de produto e servigo ... A explicagdo ex post da transformacao do setor — objetivo
de estudos de casos das escolas de administracdo e dos economistas — ndo ¢é a
mesma coisa que a capacidade de remoldar o setor ex ante ... Explicagdes ex post e
recursos ex ante sdo duas coisas muito diferentes. Entender a estrutura do setor ndo
¢ 0 mesmo que remolda-lo: acompanhar a vantagem competitiva ndo ¢ o mesmo
que inventar novas vantagens.
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Assim, para Hamel e Prahalad (1995) e também para Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997), a
competitividade assume duas visdes: ex anfe ou a competitividade potencial em que a
eficiéncia demonstrada pelo dominio de técnicas mais produtivas habilita a empresa a
competir com sucesso, € ex post ou a competitividade revelada, que ¢ medida a partir dos

resultados obtidos pelo desempenho.

Portanto, podemos deduzir que a competitividade ex post ou revelada, decorrente do
desempenho, ¢ vista como resultante de um conjunto de habilidades (capacidades) como
prego e aptidao explicita de atender ao mercado com qualidade e diferenciacdo de produtos.
Tal competitividade ¢ medida a posteriori, com instrumentos tais como a medi¢ao de market-
share. Ja a competitividade ex ante ou potencial expressa a capacidade da empresa de
converter insumos em produtos com o maximo de rendimento. Nesse caso, a competitividade
reflete o grau de capacitagdo da empresa e seu desempenho ¢ uma conseqiiéncia inexoravel

dessa capacitagdo.

Para Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997), ambas as visdes (competitividade revelada e
competitividade potencial) sdo insuficientes para descrever plenamente os atributos da
habilidade de competir, pois o importante ¢ adotar uma perspectiva dinamica em que tanto o
desempenho quanto a eficiéncia decorrem da capacitacdo acumulada, que, por sua vez, reflete

as estratégias competitivas adotadas.

O modelo de Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997) pressupde que o desempenho competitivo
pode ser decorrente das capacitagdes acumuladas na empresa em cada uma das suas
atividades. Tais capacitagdes estdo em permanente mutagdo e, dificilmente, a empresa
apresenta homogeneidade em todas as suas dimensodes de capacitacao. Consideram ainda que
novas capacitacdes resultam de esforcos da empresa, através da aplicacdo de recursos
financeiros, cuja decisdo de realizacdo depende da estratégia; mas os recursos financeiros sao
escassos e, por isso, os esforcos ndo podem ser empreendidos de forma ilimitada, o que exige
que a empresa priorize o que deve ser feito e faga as escolhas que melhor expressam sua

estratégia.
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Como visto, podemos inferir que o desempenho competitivo decorre das capacitagcdes
acumuladas na empresa, em cada uma das suas atividades e tais capacitacdes estdo em
constante mutacdo, sem deixar de compor uma parcela consideravel dos chamados ativos

invisiveis, que sdo essenciais para a competitividade.

Com a inovacdo, a empresa podera criar produtos e servigos substitutos para competir e até
modificar o mercado, conforme inumeros exemplos relatados por 6rgaos da imprensa. Por
exemplo, o aparecimento da fotografia digital alterou o mercado de revelagdo de fotografias
pelo processo quimico, ou a amarga experiéncia da IBM, que, ao aparecerem novas
tecnologias de desenho e producdo dos microprocessadores, fez substituir os antigos

mainframes por redes distribuidas de computadores.

Consideramos que a busca da capacitacdo, que ¢ um processo com esforcos gerados
internamente e baseados na inovagdo, envolve os conceitos de competéncias organizacionais
e individuais e engloba a teoria baseada em recursos, suas capacidades dindmicas e

competéncias essenciais.

Um dos processos orientadores para a estratégia inovadora e competitividade ¢ a insergao

internacional, que sera objeto de discussdo mais adiante.

3.4 — Resumo da literatura

Aqui terminamos o capitulo por meio do qual se demonstra o referencial tedrico que suporta
este trabalho. Ao realizarmos a revisao bibliografica, percorremos um vasto caminho, com a
ajuda de Mintzberg, Allstrand e Lampel (2000), que nos gerou o fio condutor. Também Porter
(1980), com os modelos de cinco for¢cas competitivas e das estratégias genéricas

competitivas, passou a estabelecer a relagdo entre estratégia e competitividade das empresas.

Os conceitos de lideranga em custo total, diferenciacdo e enfoque, propostos por Porter
(1980), foram complementados por Treacy e Wiersema (1995), quando descreveram a

exceléncia operacional, exceléncia em produtos e intimidade com os clientes.
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Contrapondo-se a visao externa de Porter (1980), Barney apud Mintzberg, Allstrand e Lampel
(2000) ressaltou a importancia da cultura interna das empresas, que produz resultados unicos,
dificeis de entender, e mais dificeis ainda de reproduzir. Este foi o inicio de um novo enfoque

na busca dos fatores de competitividade.

A partir das idéias de Penrose (1959) e Wernerfelt (1984), Barney (1991) descreveu um
sumario de conceitos-chave sobre o que ficou conhecido como a teoria baseada em recursos
da empresa (financeiros, capital fisico, capital humano e capital intelectual), cuja forma de
uso pode criar uma configuragdo Unica, adequada e eficaz, gerando a vantagem competitiva,
ou seja, para enfrentar as forcas competitivas, a empresa deve fazer uso diferenciado dos seus
recursos para gerar resultados sustentados que, dificilmente, possam ser reproduzidos pelos

concorrentes.

Hamel e Prahalad (1990) disseminaram as idéias da teoria baseada em recursos,
acrescentando a dimensdo do aprendizado, o que irda gerar os conceitos de capacidades

dindamicas, levando, finalmente, os autores a lancar o conceito de competéncia essencial

(1995).

J& Teece, Pisano e Shuen (1997) aprofundaram a idéia de capacidades dindmicas,
descrevendo que as competéncias, capacidades e recursos da empresa se baseiam em

processos, que sao construidos a partir de posicionamento € caminhos.

Mas no desenvolvimento de todas essas teorias, o que se observa, cada vez mais, ¢ a énfase
nos recursos, ou capacidades, ou competéncias, que se deslocam dos ativos fisicos e

financeiros, para se centrarem nos ativos invisiveis, ou capital intelectual (STEWART, 1998).

Cada vez mais, o aprendizado, a geracao do conhecimento e a inovagdo foram enfatizados
como formas de viabilizar a competitividade, principalmente quando Nonaka e Takeuchi
(1997) basearam-se na distingao estabelecida por Polanyi (1958) entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito e desenvolveram a espiral de criagdo do conhecimento
organizacional, o que para os autores foram as principais razoes de sucesso das empresas

japonesas.
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Para ser bem sucedido, o processo de criagdo do conhecimento organizacional, como forma
de melhorar as capacidades e competéncias de forma crescente e adaptativa aos novos
desafios, exige o que Nonaka e Takeuchi (1997) chamaram de condi¢ées capacitadoras que
facilitam a geracdo da inovagdo, o que levou Tidd, Bessant e Pavitt (1997) a descreverem
como a empresa pode gerenciar o processo de inovagao, a visdo de marketing ¢ a necessidade

de uma cultura inovadora.

Percorrido este caminho, chegamos até o modelo de competitividade proposto por Ferraz,
Kupper e Haguenauer (1997) em que os fatores externos — estruturais e sistémicos —
articulam-se de forma equilibrada com os fatores internos — gestdo, inovacao, producdo e
recursos humanos — e o método de capacitagdo gera o desempenho, através da
competitividade revelada, ou ex post; além disso, o desempenho afeta e ¢ afetado pela

estratégia, gerando a competitividade potencial, ou ex ante.

Nos proximos topicos, iremos descrever a industria té€xtil e de vestuario, seus elos e a

competitividade brasileira no setor.
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4. A industria téxtil e de vestuario

Neste capitulo, iremos analisar o setor téxtil ¢ de confec¢des. Para tanto, utilizamos diversos

estudos e relatorios, conforme descritos no Anexo C.

Para o bom entendimento do setor, iremos descrever alguns conceitos bdasicos sobre a

industria téxtil.

Muitos termos tem sido utilizados para definir o que seria a industria téxtil, tais como “setor
2 (13

textil”, “cadeia téxtil”, “complexo téxtil”, “cadeia téxtil e de confeccdes”, “cadeia téxtil e

vestuario”, entre outros.

A defini¢do genérica da “cadeia téxtil”, como sendo o conjunto de atividades industriais
destinadas a produgdo de vestuario, ndo ¢ completa. Analisada de forma mais ampla, a
industria téxtil inclui a produgdo de tecidos cuja aplicagdo nao se destina ao vestuario, como
tecidos para bancos de automoveis e moveis, além da chamada moda-casa ou moda-

decoracdo: tapetes, cortinas, roupa de cama e mesa e banho.

Para Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997), a industria téxtil estd inserida no grupo

tradicionais como padrao de concorréncia, cuja fonte de vantagem competitiva € a qualidade.

Para Gorini e Siqueira (1997) em nivel mundial, o Complexo Téxtil engloba a producao de
fibras, fiacdo, tecelagem, malharia, acabamento e confec¢do. Ja o Sebrae (2000) descreve a
cadeia como agroindustrial por envolver parcialmente a agroindustria na produgdo de fibras

naturais.

A partir de informagdes disponiveis na empresa Cedro Cachoeira, podemos dizer, de forma

simplificada, que, como cadeia, a industria téxtil se compde de trés etapas:
¢ 1o inicio da cadeia, esta o processo de fabricagdo de fibras;

e no meio da cadeia, esta a industria de manufaturados téxteis (fios, tecidos e malhas) ou

industria téxtil propriamente dita;

e ao final da cadeia, esta a industria de confeccao de pecas do vestudrio, linha lar, etc.
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4.1 — Os elos da cadeia téxtil

4.1.1 — O setor de fibras téxteis

Segundo o Sebrae (2000), as fibras utilizadas na industria téxtil podem ser:
e naturais (algoddo, seda, rami, linho, 13 e juta);
e artificiais, que sdo obtidas da regeneracdo da celulose natural (viscose e acetato), e

e sintéticas que sdo derivadas de subprodutos do petroleo (ndilon, poliéster, laicra,

polipropileno).

Oliveira (1997) subdivide as fibras naturais por origem animal (13 e seda) e vegetal (algodao,

rami, juta, linho).

Para o Sebrae (2000), no Brasil a participagdo do algoddo na produgdo total ¢ de 70%,
enquanto a das fibras artificiais e sintéticas ¢ de 25%, restando 5% para as demais fibras

(composto de linho, 13, seda, etc.).

Entretanto, Oliveira (1997, p. 3) apresenta numeros bem diferentes dos do Sebrae, quando

constata que

.. 0 consumo de fibras naturais no Brasil representa aproximadamente 65% do
total, com uma grande participag¢do do algoddo, enquanto no mundo este percentual
¢ de cerca de 50% (40% na Europa).

E descreve um processo de deslocamento da origem das fibras utilizadas na industria

.. ocorrendo uma progressiva substituicao das artificiais pelas sintéticas: hoje, o
mercado esta praticamente dividido entre fibras naturais e quimicas (OLIVEIRA,
1997, p. 3).

J& Gorini (2000, p. 29) registra que no Brasil

. 0 algoddo permanece como o grande destaque, respondendo por 68% do
consumo total. Nos Estados Unidos, na Europa Ocidental e na Asia, essa relagdo ¢
quase o inverso, com destaque para as fibras sintéticas.
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4.1.1.1 — A competitividade brasileira no algodao
Em sua analise, Oliveira (1997, p. 9) recomendou as seguintes a¢des para o aumento da
producdo algodoeira brasileira, tanto em relacdo ao governo como ao empresariado:

e adocdo de técnicas modernas de plantio e colheita (por exemplo, via mecaniza¢do do

processo);

e melhoria das condi¢cdes do descarogamento, através de investimentos em tecnologia e

moderniza¢do das maquinas de beneficiamento do algodao;
¢ intensificagdo do combate as pragas, a exemplo do bicudo;

e maior integragdo entre os diversos elos da cadeia produtiva, principalmente com o

estreitamento das relacdes entre clientes e fornecedores de algodao;

¢ intensificagdo de pesquisas em busca de sementes que proporcionem maior produtividade e

com caracteristicas intrinsecas necessarias ao processo de transformacao industrial;

e retomada das agdes de extensdo agricola para transferéncia da tecnologia de produgdo para

0 campo;
e divulgagdo das técnicas e normas de classificagdo do algodao em relagdo ao produtor;
e melhoria do sistema de comercializagdo baseado nas caracteristicas da fibra, ¢

e treinamento da mao-de-obra.

A situagdo em 1997, certamente, se modificou, pois Prochnik (2002) considera que, na cultura
do algodao, o Brasil tem alcangado excelentes resultados sendo hoje o pais mais competitivo
do mundo, mas a nossa competitividade ¢ prejudicada pela existéncia de subsidios nos

EE.UU. e Unido Européia, que afetam o livre mercado.

4.1.1.2 — A falta de competitividade brasileira em fibras sintéticas

E baixa a utilizacdo no Brasil de fibras sintéticas e, conseqiientemente, a nossa
competitividade no segmento ¢ resultante das seguintes razdes:
= no Brasil as escalas sdo consideravelmente mais baixas e o fluxo de produgdo ¢é

descontinuo em grande parte das plantas industriais instaladas, afetando os
custos, em contraste com o resto do mundo;

= identificam-se problemas de abastecimento das principais matérias-primas;
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= re-direcionamento estratégico das principais industrias internacionais, saindo
do ramo téxtil e investindo em segmentos mais como o de life sciences,
(exemplos: a Rhone Poulenc ¢ a Hoechst), com reflexos nas subsidiarias
brasileiras (GORINI, 2000, p. 41).

Prochnik (2002, p. 45) considera que no Brasil

a producdo de fibras quimicas tem se mantido estavel nos ultimos 20 anos,
enquanto a produ¢ao mundial duplicou, com predominancia nos paises asiaticos
fornecedores de fibras quimicas do tipo commodity.

Fleury et al. (2001, p. 16) observam que

... a proporcao de operagdes das subsidiarias brasileiras no total global ¢ pequena ...
e o pais ndo tem alta prioridade na estrutura global dessas empresas (produtoras de
fibras sintéticas).

Do ponto de vista do pais, ha que se decidir se queremos dispor de competitividade em fibras
quimicas e, se for o caso, devera haver uma articulacdo coordenada entre governo e iniciativa
privada. J& do ponto de vista da empresa individual, cabe a esta decidir a sua linha de

produtos a luz de suas proprias capacidades e do mercado que se deseja atingir.

Nosso entendimento € que a situagdo brasileira (preponderancia das fibras naturais sobre as
sintéticas) pode se tornar uma ameaga ou uma oportunidade a competitividade e o tema deve

ser discutido mais amplamente.

Se dispomos de grande competitividade no algoddo e se as fibras sintéticas podem ser
supridas por fornecedores da Asia como commodity, ¢ bom discutir se deveremos criar uma
competitividade na produgdo de fibras sintéticas. Dentro do escopo dessa dissertacdo,
consideramos que a competitividade brasileira deve ser criada e mantida, primordialmente,
nos elos da cadeia (fiacdo, tecelagem e confec¢ao), passando a origem das fibras como uma

variavel ndo-predominante.

4.1.2 — Os setores de fiacao, tecelagem e malharia

Tanto para Gorini e Siqueira (1997) quanto para Monteiro e Santos (2002), a fiagdo,
tecelagem e malharia sdo setores intensivos em capital, cuja competitividade esta na escala de

producdo, em que apenas poucas empresas grandes atuam.
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Para o Sebrae (2000), a maior parte das empresas de fiacdo e tecelagem sdo integradas,
processo que foi estimulado na década de 1970 para aumentar a competitividade da industria;
nos dias atuais, a integragdo se faz a partir da concentragdo industrial. O mais comum ¢ a

integragao fiagdo-tecelagem-acabamento.

O Sebrae (2000) considera, também, que as grandes empresas do setor realizaram reformas
importantes para manter a competitividade, incluindo fusdes, parcerias, investimentos em
modernizagdo e reorganizacdo industrial, racionalizagdo dos processos internos e

internacionalizagdo com parcerias e exportagdes.

De acordo com dados levantados na Cedro, a fiagdo caracteriza-se como o ¢lo da cadeia em
que as fibras sdo transformadas em fios e filamentos. J& a tecelagem ¢ o processo de
transformagdo de fios em tecidos chamados planos; j4 malharia ¢ também um processo de
tecelagem, que pode gerar malhas planas ou circulares (ou tubulares em que o tecido assume a
forma de um tubo); para cada tipo de tecido produzido, os teares devem apresentar
caracteristicas construtivas diferentes. Os tecidos podem ser feitos a partir de fios crus (isto &,
que ndo passaram por nenhum processo de acabamento), ou fios tintos (caso do denim, ou de
certos tecidos para camisaria); os tecidos podem ser crus, tintos, ou estampados. Aos
processos de tingimento de fios e tecidos, e estamparia de tecidos, além de processos

auxiliares, ¢ que se da o nome de acabamento ou beneficiamento.

Existem, também, equipamentos especiais para a producao de felpudos (tais como toalhas de
banho e tapetes) que, a partir do fio, produzem o artigo, que exigird costura normalmente nas

extremidades.

Outros tipos de produtos para vestudrio, como meias, também sdo produzidas diretamente a

partir dos fios, e exigem pouquissima costura.

Em todos os casos acima, os fios ou filamentos podem ser naturais, artificiais ou sintéticos.

Para o Sebrae (2000), as principais empresas de tecelagem concentram sua produgdo em
e brim: para uso em roupas profissionais (uniformes) e roupas em geral;

e denim: que ¢ o tecido feito com o fio tinto com o corante indigo, e se destina a roupas do

tipo jeans, de uso permanente na moda e aplica¢do em calgas, jaquetas, camisas e saias;
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e tricolines e popelines: tecidos mais finos para aplicacdes diversas, como camisaria;

e tecidos para decoracdo: destinados a pecas de cama, mesa e banho, cortinas.

4.1.3 — O segmento de confeccoes

Nesta dissertacdo, nosso foco serd nos setores de fiacdo e tecelagem, com énfase na confeccao
que ¢ o elo mais proximo do mercado consumidor, pois, a partir de tecidos e malhas, o setor
de confecgdes realiza a producdo predominantemente de pegas do vestuario (embora outras

aplicagdes possam ser identificadas, como cortinas, etc.).

Segundo a Abravest (2004)

... a Associagdo Brasileira do Vestuario congrega cerca de 63 Sindicatos Patronais
Regionais da industria do setor, abrangendo cerca de 17.766 empresas, distribuidas
por todo o territério nacional. A mao-de-obra empregada diretamente ¢ de
1.134.814 de postos de trabalho. Nossas industrias em 2002 produziram 9.459.368
de pecas confeccionadas com um faturamento anual equivalente a US$ 17,3
bilhoes.

Oliveira e Ribeiro (1996) consideram que o setor brasileiro de confec¢des apresenta um
grande numero de empresas, com grande incidéncia de unidades de pequeno porte, visto que
sao reduzidas as barreiras de entrada no setor, seja pelo baixo capital exigido, seja pela técnica
amplamente conhecida. Além disso, a dindmica da demanda e oscilacdes do mercado sdo
fatores favoraveis as pequenas empresas, por sua maior capacidade de ajuste e simplicidade

administrativa.

Segundo Gorini e Siqueira (1997), das 17.000 confecgdes formais existentes em 1995 apenas
540 tinham mais de 300 empregados e as pequenas confecgdes respondiam por 9% do total de

produtos confeccionados, mas geravam 16% dos empregos diretos no segmento.
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Para Oliveira e Ribeiro (1996), a tecnologia de producao ndo apresenta grandes avangos na
costura, que representa 80% do trabalho produtivo e ¢ muito dependente da habilidade e do
ritmo da mao-de-obra, o que dificulta avangos na automacao industrial. Ja as etapas anteriores
— design, moldes, gradeamento — tém se beneficiado muito da tecnologia de CAD/CAM, com
reducdo no tempo do processo produtivo e no desperdicio de tecidos. Consideram também
que o setor ¢ de utilizacdo intensiva de mao-de-obra — com o que concordam Gorini e
Siqueira (1997) — o que explica a migragao da producdo para paises de baixos salarios como

os asiaticos, com destaque para a China.

, .

De forma similar, Prochnik (2002) considera que o elo das confecgdes ¢ migrante e sua
producdo busca sempre os locais onde vigoram os menores saldrios, pois o treinamento ¢
relativamente simples e sdo poucos os requisitos de infra-estrutura. Os chamados bolsdes de
pobreza apresentam produtividade menor, pois contam com pessoal e infra-estrutura nao-

desenvolvidas, mas tal desvantagem ¢ compensada pelos menores custos e oferta de

incentivos fiscais generosos.

Para Monteiro e Santos (2002), a falta de coordenacao das agdes da cadeia produtiva ¢ fator
dificultador na exportacdo brasileira de produtos téxteis e a competitividade da industria de
fios e tecidos depende de investimentos em equipamentos e tecnologia, enquanto as
confecgoes dependem de disponibilidade de matérias-primas e mao-de-obra abundante e

treinada.

, . . .. 6 . . ,
Além disso, consideram que a proximidade’ com os maiores mercados consumidores ¢ algo
essencial no novo alinhamento da industria, pois a relagdo com o consumidor se tornou ponto

crucial na competi¢ao. Consideram que

... vém ocorrendo mudangas de comportamento do mercado final, que estd mais
exigente em termos de qualidade e de novidades, com a conseqiiente redugdo dos
tempos de ciclo e aumento de diversidade no langamento de produtos. Grandes
empresas de tecidos e confecgdes estdo se movimentando, especialmente as
integradas, em direcdo a ponta do mercado, tornando-se produtoras com marca.
Novos players tém entrado na ponta da comercializagao, como os supermercados ¢
as empresas comercializadoras com marca. As demais empresas de confeccgdes
estdo gradualmente se reestruturando para se qualificarem como fornecedoras
(MONTEIRO e SANTOS, 2002, p. 134).

6 N3o se trata de proximidade fisica com o mercado, mas sim de proximidade com as tendéncias da moda e demandas do
consumidor, bem como para os avangados requisitos de logistica em escala global.
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Oliveira e Ribeiro (1996) recomendaram uma reestruturagao do setor com algumas medidas:

e modernizacdo da industria com maquinas de costura mais modernas, incorporando

elementos de microeletronica, comando numérico e dispositivo CAD/CAM;
e criagdo de sistemas integrados de grandes e pequenas empresas;
e implantacdo de modernas técnicas de gestdo, e

e criagdo de cooperativas para anular fatores decorrentes de menores escalas.

4.1.4 — O segmento de roupas jeans

As roupas jeans adquirem grande importincia na industria de confeccdes pela sua intensa

utilizagdo na moda, ja por décadas, em escala global.

Segundo o Sebrae (2000), o mercado brasileiro de calgas jeans ¢ de 120 milhdes de
unidades/ano e cerca de 10% sdo calcas de categoria blue jeans premium, destinadas aos
consumidores de renda A e B. A producdo ¢ muito pulverizada e distribuida em cerca de
3.000 marcas diferentes, e nenhuma das grandes marcas conhecidas — Levi’s, Lee, Wrangler,
Zoomp, M.Officer, Forum, Triton, Ellus e I6dice — detém mais de 1% do mercado; tais

marcas oferecem produtos cujos precos sao superiores a R$ 60 por pega.

O Sebrae (2000) registra que a Levi’s terceirizou a manufatura com a habilitacdo de parceiros,
abandonou o mercado de massa ¢ focou na linha premium, com pregos superiores a US$ 50.
J4 a marca Lee — que pertence a empresa americana V. F. Corporation, também proprietaria
da marca Wrangler — escolheu o modelo de lojas franqueadas com a sua marca, instaladas em

shopping-centers, freqiientadas por consumidores de renda mais alta.

Por razdes que desconhecemos, o Sebrae (2000) ndo detalhou as estratégias das principais

marcas brasileiras, como Forum, Zoomp e M.Officer.
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4.2 — A industria téxtil e de confeccoes no mundo

Para Gorini e Siqueira (1997), o comércio mundial de toda a cadeia téxtil (matérias-primas,
fios, fibras, filamentos, tecidos e vestuario) movimenta cerca de US$ 200 bilhoes. Os paises
asiaticos modernizaram-se rapidamente e aparecem, junto com os EE.UU., entre os maiores
produtores e exportadores de téxteis; o Brasil participa com menos de 1%. O setor de

vestuario representa cerca de 55% do comércio mundial de téxteis.

4.2.1 — Mudangas nos principais paises consumidores

Gereffi apud Gorini (2000) registra que, aproximadamente, quatro quintos do setor, quer
medido pelo nivel de emprego, quer pelas vendas, sdo sensiveis 2 moda e um quinto
concentra-se nas roupas basicas. Isso passou a exigir uma melhor organizagao da cadeia, para

satisfazer as demandas do mercado consumidor, cada vez mais volateis e dindmicas.

Além disso, as industrias té€xteis norte-americanas e européia desistiram de concorrer com
artigos de pequeno valor, buscando nichos mais lucrativos e diferenciados em funcdo da
evolugdo de novas fibras quimicas e novos processos produtivos, passando a investir,
pesadamente, em novas tecnologias de concepgao, processos, produtos e venda, tornando-se

cada vez mais capital-intensivas (GORINI, 2000).

Pensamento similar foi observado por Fleury ef al. (2001) que descreveram que a passagem
do regime de mercado vendedor para comprador atingiu todos os setores produtivos, mas de

maneira ainda mais pronunciada na industria téxtil-confecgdes.

... a Benetton foi provavelmente a primeira empresa cujo funcionamento ilustrou
essa nova dindmica: entender o que o cliente queria, transmitir rapidamente essa
informacgdo para tras, para um sistema produtivo flexivel e eficiente, que respondia
rapidamente as demandas identificadas (FLEURY et al. 2001, p. 39).

Os autores registram ainda que

observa-se uma clara tendéncia das grandes empresas ocidentais de
abandonarem a producdo de commodities ¢ mantendo a lideranga tecnoldgica e/ou
mercadologica, passarem a organizadoras de cadeias produtivas (Global
Commodity Chains ou Value Global Chains) através da terceirizacdo da produgao
(FLEURY et al. 2001, p. 39).
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Para Gorini (2000, p. 21), as industrias téxteis investem na reducao do tempo de concepgao,

producdo e comercializagdo dos produtos, para atender as demandas volateis da moda, de

forma que a produ¢do, ao invés de ser empurrada, passou a ser puxada pelo mercado. Em

lugar da historica fragmentagdo do setor, aparece agora a formacdo de redes compostas por

ateliés de design, fornecedores de fibras, tecelagens e confecgdes, ¢ grandes cadeias

varejistas. Estas passam a ser os agentes organizadores e as molas impulsionadoras da cadeia,

e a velocidade da informagdo ¢ fundamental, com o uso intensivo de EDI (electronic data

interchange) e ECR (efficient consumer response).

A autora destaca que

Os agentes organizadores potenciais de todos os segmentos da cadeia, segundo o
Gereffi (1998), ja comegaram a realizar esses investimentos no México: fibras
(Celanese Mexicana, Cydsa, Du Pont); téxteis (Burlington Industries, Guilford
Mills, Cone Mills, Grupo Saba); vestuario (Sara Lee, VF Corporation, Levi
Strauss); e varejistas (J.C. Penney, Kmart, Wal Mart) (GORINI, 2000, p. 21).

Registra Fleury ef al. (2001) que para Gereffi (1994)

Sdo as cadeias produtivas da industria nas quais os grandes varejistas, os
comercializadores e os fabricantes de marcas globais desempenham papéis
centrais, organizando redes de produ¢do descentralizadas, pois, ao contrario das
cadeias impulsionadas pelo produtor (como a automobilistica, a aeronautica, a de
computadores, etc.), a governance em cadeias comandadas pelo comprador ndo
derivam da escala, do volume e dos avangos tecnoldgicos mas sim de combinagées
unicas de pesquisa de mercado, design, vendas, comercializagdo e servigos
financeiros de alta qualidade’ (GEREFFI apud FLEURY et al., 2001, p. 40).

Fleury et al. (2001) consideram também que

Assim cada cadeia produtiva na industria téxtil-confec¢des tem uma estrutura de
governance — uma empresa ou um conjunto de empresas — que, por dominar
posicdes estratégicas principalmente em relagdo ao mercado, estabelece como
deverdo se comportar as demais empresas participantes da cadeia e que resultados
poderdo almejar (FLEURY et al., 2001, p. 40).

Para Fleury et al. (2001, p. 45), as mudancas levaram o setor a novas configuracdes,

registrando que

As principais caracteristicas da industria téxtil e de confec¢des passaram a ser:
producgdo puxada pelo mercado com continuas mudangas em linhas de produto,
marcas globais e regionais exigindo gerenciamento em escala condizente e
producdo agil, rapida, flexivel e confidvel em termos de entrega.

7 Grifo nosso
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Mas Fleury et al. (2001, p. 46) registram que

as variagOes e instabilidades que se observam na ponta do consumo sdo
propagadas pela cadeia de fornecimento de forma amplificada: pequenas variagdes
de comportamento na ponta do mercado geram enormes variagdes na demanda das
empresas que estdo no inicio da cadeia produtiva, gerando o chamado efeito
chicote.

4

O resultado perverso dessas variagdes € o aumento dos custos gerado pelos aumentos de
estoques em toda a cadeia, que reage com lerdeza frente a incerteza e a alta volatilidade das

demandas do mercado.

Para a real adequagdo a essas novas condi¢des, o desafio que se impde ¢ a adog@o de técnicas
avancadas de gerenciamento da cadeia de suprimento — supply chain management — SCM,

como registra Hammond apud Prochnik (2002, p. 60)

A tendéncia mais recente de mudanca na cadeia produtiva téxtil é a difusdao das
técnicas de supply chain management ... onde s3o ampliadas as trocas de
informacdo entre agentes, modificadas as formas de distribuicdo dos produtos e
implantados novos sistemas de gestdo integrada das relagdes na cadeia produtiva.
Como conseqiiéncia, os determinantes da competitividade podem ser encontrados
nas formas de relacionamento entre empresas, ao longo das cadeias e ndo no nivel
das empresas consideradas individualmente. Essas noc¢des estdo expressas em
quatro proposigdes, transcritas a seguir:

=  Proposicdo 1: os setores de varejo, confecgdes e téxteis sdo crescentemente
ligados como um canal através de relagdes de informagéo e distribuigao. Entdo,
o canal, em vez da firma, se torna a base para a competicao.

=  Proposicdo 2: para os fabricantes de té€xteis e confecgdes, a chave para o
sucesso ¢ a habilidade de introduzir elos de informacdo sofisticados,
capacidades de previsdo e sistemas de administracdo — isto &, gestdo da cadeia
de fornecimento.

= Proposicdo 3: a fabrica pode gerar beneficios competitivos s6 se outras
mudangas mais fundamentais na gestdo da cadeia de fornecimento tiverem sido
previamente introduzidas.

=  Proposi¢cdo 4: mesmo com a plena implantagdo do GATT, uma industria de
confecgoes e téxtil viavel pode continuar na América do Norte, se apoiando em
um leque de processos produtivos nos Estados Unidos, Canad4, México, o
Caribe e a América Latina. Isto vai requerer forte e crescentemente sofisticada
capacitagdo em gestdo da cadeia de fornecimento.

Monteiro e Santos (2002, p 128) enfatizam que o novo modelo prevé que

A ndo realizagdo de atividades de produgdo que acarreta algumas mudangas,
especialmente nos processos de sub-contratagcdo e de auditagem e recebimento de
mercadorias ... o fornecedor de pacotes completos — full package — tem de
desenvolver competéncias que ndo eram demandadas no caso anterior. O
comercializador com marca em geral cria sistemas de auditagem para certificagdo
da qualidade do produto e o testa em condi¢des laboratoriais.
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Monteiro e Santos (2002) registram ainda que o mercado passa a ter as seguintes

caracteristicas:

e tornar menores suas cadeias de suprimentos, utilizando menos subcontratados, porém mais

capazes;

e instruir os subcontratados sobre onde obter os componentes necessarios, reduzindo, assim,

suas proprias atividades de compra e distribuigao;

o transferir gradualmente certas atividades de apoio, recolocando-as aos subcontratados, e

adotar sistemas rigorosos de monitoragao e controle para garantir o desempenho.

Podemos deduzir que, se, pelo modelo anterior, o comércio vendia os produtos gerados pelas
industrias, agora a situagdo se inverteu, com o comércio passando a ditar o que deve ser

rapidamente produzido pelas industrias.

Além disso, grandes ajustes tornaram-se necessarios, com mecanismos de rapida percep¢ao
das mudancas da moda e do mercado consumidor, fazendo girar toda a roda da cadeia téxtil
com agilidade, reducao de estoques, busca de custos baixos, através de sofisticados sistemas

de comunicagdo e gerenciamento da cadeia de suprimentos.

4.2.2 — Capacidade produtiva internacional no setor téxtil

Sobre a expansdo da industria téxtil internacional, iremos analisar alguns dados publicados
pelo ITMF (2004); embora tratem de periodos curtos, ndo € nosso escopo aprofundar no tema,

mas registrar as tendéncias recentes da industria.

4.2.2.1 — Relatorio ITMF sobre a producio e estoques de fios e tecidos

O relatorio sobre o estado do comércio do ITMF (2004) registra producédo e estoques de fios e
tecidos por paises e regides; tem periodicidade trimestral e a edicdo escolhida — primeiro
trimestre de 2004 — considera dois periodos como base de comparagdo: o periodo trimestral
(primeiro trimestre de 2004 em relagdo ao mesmo periodo de 2003), e periodo anual (de
abril/2003 a mar¢o/2004, em relagao aos mesmos meses dos anos anteriores), de onde forma

extraidos os dados a seguir.
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O relatorio informa que, no primeiro trimestre de 2004, a producao global de fios reduziu
1,6% devido ao recuo observado na América do Norte, pois a producdo americana diminuiu,
consideravelmente, no periodo anual (-19,3%), enquanto a América do Sul e a Asia

experimentaram pequenos crescimentos no trimestre (0,6% e 0,3% respectivamente).

Na base anual de comparagdo a producdo mundial de fios foi 3% menor, principalmente

devido a reducao de produgdo tanto dos EE.UU, quanto na Europa.

Como conseqiiéncia, os estoques globais de fios foram 11,1% menores, quando comparados
ao periodo anterior, sendo que o impacto maior foi a redu¢do de 33,4% dos estoques dos

EE.UU.

Ja a produgao mundial de tecidos se expandiu mais que a de fios, atingindo um crescimento

de cerca de 4%, refletindo s6lidos aumentos em todas as regides do mundo.

Na América do Sul, o destaque foi a produgdo brasileira de tecidos que cresceu 5,6% no
primeiro trimestre de 2004, em relagdo ao igual trimestre de 2003, e cresceu 4,8% no periodo

anual de comparacao.

Na Asia, o crescimento trimestral de 4,1%, observado no Paquistdo, contribuiu para um

crescimento de 14,0% no periodo anual para a regido.

Na Europa e na América do Norte, ocorreram fortes redugdes na producdo de tecidos,

respectivamente de 5,7% e 15,4% na base anual de comparacio.

Tais nimeros confirmam as tendéncias de transferéncia da producdo dos paises mais ricos
(EE.UU e Europa Ocidental) para paises do leste europeu, Turquia e Grécia, além dos paises

de outras regides como a Asia ¢ América do Sul.

Ja os estoques de tecidos, praticamente, permaneceram estaveis nas varias regides analisadas

(ITMF, 2004).
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4.2.2.2 — Relatorio ITMF sobre a comparacio internacional sobre custos de
producao

O ITMF edita, bianualmente, o relatério de comparagao do custo internacional de producao de
produtos téxteis, incluindo os 7 paises mais importantes na producdo téxtil: Brasil, China,

india, Italia, Coréia, Turquia e EE.UU®, de onde foram extraidos os dados a seguir.

Na edicdo de 2003, a China passou a ser incluida na lista, para refletir sua crescente

importancia na cena internacional.

Tal relatorio compara os custos totais de fabricacdo de fios e tecidos, com a incorporacdo de
estratificacdo detalhada dos varios componentes de custos por quilograma de fios e por jardas

de tecidos, demonstrando a sua relativa importancia e influéncia nos paises analisados.
Todos os fatores de custos sao pesquisados em moeda local e convertidos ao dolar americano.

As conclusdes da edi¢do de 2003 afirmam que a induUstria téxtil primdria estd engajada em um
continuo processo de modernizagdo e reestruturacdo, estimulada pelo aumento de novas

tecnologias aliado a uma crescente competicdo em mercados e produtos.

Observa-se, claramente, a énfase em tais fatores, ndo s6 nos paises mais industrializados
quanto naqueles em desenvolvimento, como forma de assegurar posicionamento competitivo
a eles, especialmente em mercados de exportagdo, o que também demonstra o crescimento do

uso intensivo de capital na industria téxtil primdaria, envolvendo fios e tecidos.

Outra conclusdo ¢ que a competi¢do internacional se faz entre um conjunto bem maior de
produtores com o uso ndo s6 de equipamentos da mais moderna tecnologia, e altamente
intensivos em capital, mas também através de aquisicdo de maquinario ja depreciado ou de

segunda mao, levando a amplas varia¢des dos custos de fabricagdo.

Mais e mais a competitividade ¢ crescentemente influenciada por fatores tais como qualidade
e estilo, confiabilidade, prontiddo de entrega e flexibilidade’, o que na opinido do ITMF

extrapola o escopo do estudo de comparagao (ITMF, 2004).
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4.2.2.3 — Relatorio ITMF sobre as estatisticas de embarques internacionais
de maquinario téxtil

O relatorio ¢ editado, anualmente, desde 1974 e mede o investimento em capacidade

produtiva das industrias téxteis, no mundo, de onde foram extraidos os dados a seguir.

E realizado a partir do registro de embarques anuais (ndo as vendas, nem as instalagcdes nos
clientes) realizados por cerca de 120 produtores de maquinario para a industria téxtil (fiacao,
tingimento, tecelagem e malharia) — incluindo a producdo chinesa — tanto para o mercado

local dos produtores quanto para a exportacao.

O relatorio se traduz em um indicador das expectativas de expansdo nos paises produtores de
artigos téxteis, seja para aumento da producdo, seja para modernizagdo do parque. Os dados

sao medidos em capacidade de producao.

Em 2003, observam-se avangos acentuados nos embarques de maquinario téxtil com

crescente concentracdo na Asia, o que indica o continuo processo de investimento.

Em 2003, os embarques de maquinario para fiagdo cresceram 133% em relacdo a 2002, ¢ o
principal fator de crescimento foram os embarques domésticos para a China, Mesmo
excluindo a China como produtor de equipamentos para seu mercado local, ainda assim o

crescimento mundial foi robusto, da ordem de 14%.

Os embarques para a Asia representaram 88%, predominante para a China, com expansao na

India, Paquistao e Turquia substancialmente mais alta que no ano anterior.

Um dado marcante ¢ representado pelo maquinario para tingimento de fios sintéticos que, em
2003, apresentou um crescimento global de 300% em relacdo a 2002. Os equipamentos
destinados a Asia representaram 92% do total, tendo sido 88% em 2002. Em 2003, a China

recebeu cerca de 63% do total destinado & Asia, e a Turquia recebeu 8%.

¥ A lista de paises esti em ordem alfabética do nome em inglés e nio em ordem de importancia.
° Tais fatores que fazem a diferenca na competitividade dependem mais da construgiio de “ativos intangiveis” do que a
tecnologia utilizada, ou a estrutura de capital da empresa.



72

J& para o maquinario destinado a tecelagem, o grande desempenho da industria em 2002, ndo
se repetiu em 2003, apresentando um decréscimo de 11%. Neste setor, os maiores volumes
embarcados se destinam a Asia (81%), com forte predominancia para a China (71%); a

Turquia recebeu 7% e a Italia, 2%.

O maquinario destinado para malharia plana e circular apresentou um crescimento global de
10% em 2003, comparado com 2002, sendo que 66% dos embarques se destinaram a Asia e

24%, a Europa.

Embora o crescimento no ano tenha sido modesto em relagao aos outros setores, em 2003 foi

atingido o recorde de embarques de maquinario destinado a malharia (ITMF, 2004).

Podemos deduzir que as tendéncias mundiais do setor téxtil indicam expectativas dos
produtores de crescimento do mercado, pela expansdo de maquindrio, principalmente na Asia,
e que a busca de competitividade se faz por modernizagdo industrial, por redugdo de custos, e

por investimentos em ativos nao tangiveis (que ndo sao cobertos pelas pesquisas do ITMF).

4.3 — A industria brasileira téxtil e de confeccoes

4.3.1 — A situacio no inicio da década de 1990

Para Coutinho et al. (1993), em 1992, o consumo per capita de fibras téxteis no Brasil foi
estimado em 5,7 kg/habitante, enquanto a média para as economias industrializadas gira em
torno de 17 kg/habitante, o que indica uma demanda reprimida consideravel. Além disso,
consideram que industria téxtil brasileira ¢ influenciada pelos fatores empresariais, estruturais

€ sistémicos.

Coutinho et al. (1993, p. 9) registraram que:

Os fatores empresariais sao:
» reduzido grau de integracdo na cadeia produtiva téxtil;
= estratégias inadequadas de verticalizagao;

» inexisténcia de processos cooperativos/ou colaborativos) para gerar ganhos de
produtividade derivados da especializagdo, e
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falta de adocdo de modernas técnicas de gestdo da producdo, o que evitaria
desperdicios ¢ altos estoques e geraria ganhos nas areas de marketing ¢ de
relagdes com clientes e fornecedores.

Os fatores estruturais sdo:

heterogeneidade entre as empresas, pois as 20 maiores empresas exportadoras
foram responsaveis por 60% do total exportado, sendo todas de grande porte,
com mais de 500 empregados;

a integragdo produtiva (subcontratacdo) tem visado apenas a redugdo de custos
diretos, e ndo a qualidade;

atuagdo isolada e ndo formagdo de polos, o que dificulta o acesso a informagao
de mercado e de tendéncias tecnoldgicas e a fonte competitiva de matérias-
primas, e

baixos niveis de capacitacdo tecnoldgica nas pequenas e médias empresas.

E os fatores sist€émicos sdo:

restrigdes a disponibilidade de crédito de médio e longo prazos;

sistema tributario com efeitos nocivos na competitividade, pois os impostos em
cascata elevam os custos; a incidéncia de tributagdo do ICMS sobre os bens de
capital, que em alguns estudos ndo permitem o crédito recolhido na aquisi¢ao
de maquinas e equipamentos;

guerra fiscal entre os estados, impedindo a formagao sustentada de polos, que
incentiva re-localiza¢des industriais em condi¢des de tratamento tributario
instaveis;

altos encargos sociais que penalizam os setores intensivos em mao-de-obra que
estimulam sobremaneira a informalidade do setor e estabelece uma

concorréncia predatéria com as empresas do setor formal, gerando um circulo
vicioso de crescente informalizagdo;

implicagdes dos processos industriais para a questdo ambiental, com impactos
derivados de etapas de tingimento, levando a re-localizagdes para regides de
menor grau de exigéncias na gestdo ambiental;

abertura comercial brasileira rapida sem um enfoque estruturante que
permitisse maiores chances de ndo sucateamento por parte de empresas/setores
ainda nao preparados;

distor¢des na estrutura das aliquotas tarifarias, e

falta de um sistema agil de protecdo a praticas comerciais abusivas.

(1993, p. 55) propuseram o estabelecimento das seguintes diretrizes e

medidas para recuperacdo da cultura do algodao (através de estimulos fiscais e
crediticios, restricdes a importacdo e estimulos a exportagdo);

melhorias na qualidade;

incentivos fiscais para a industria téxtil, temporarios e decrescentes, de acordo
com metas e niveis de produ¢ao, qualidade e prego;

estimulos a colaboragdo ao longo da cadeia, por ser um elemento chave do
novo paradigma industrial e determinante para o aumento da competitividade;
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= reforcos a centros de exceléncia de pesquisa e desenvolvimento, como o
Senai/Cetiqt ;

» estimulos a formagdo de polos para empresas pequenas, para a aglutinagdo
espacial;

= desenvolvimento de projetos para os poélos, tais como centrais de compras de
matéria-prima, centrais de marketing, programas de capacitagdo de recursos
humanos, sistemas de gestdo e controles comerciais, sistemas de CAD/CAM
para uso compartilhado, e outros;

» para a area de design ¢ moda, iniciativa que estimulem a disseminagdo, para
pequenas e médias empresas das tendéncias de moda e estilos, € promocao
externa da imagem de produtos téxteis brasileiros;

» revisdo do modelo tributdrio, com estimulos para as empresas sairem da
informalidade e cumprirem a legislagdo fiscal e trabalhista;

=  desenvolvimento de mecanismos de financiamento, através de formulas
inovadoras;

= aplicagdo de restrigdes a praticas comerciais desleais, como o dumping,
observado em paises da Asia;

= estabelecimento de programas de formacdo e aperfeigoamento de recursos
humanos, com o fortalecimento de instituigdes como o Senai/Cetiqt, e

= claboracdo de indicadores de competitividade de capacitagdo tecnologica e
gerencial, de eficiéncia produtiva, que mecam a capacidade ndo de manter-se
no mercado interno e externo, mas de amplia-la com o tempo.

Nosso entendimento ¢ que tais recomendagdes refletiam as imensas dificuldades e
deficiéncias do setor téxtil brasileiro, naquele momento, e no topico seguinte discutiremos as

grandes transformagdes observadas no decorrer da década de 1990.

4.3.2 — As grandes transformacoes observadas na década de 1990

Para Oliveira (1997, p. 1)

A industria téxtil foi bastante afetada pelo processo de abertura da economia
brasileira, principalmente no periodo 1992/95. A obsolescéncia do setor, a gestdo
empresarial pouco dindmica de algumas empresas e o protecionismo reinante até o
inicio dos anos 90 fizeram com que seus custos ficassem fora dos padroes
internacionais.

10 Cetiqt: Centro Tecnoldgico da Industria Téxtil e Quimica, ligado ao Senai.



75

Segundo o ledi (2002), na década de 1990, ocorreu grande mudanca na economia brasileira,
em que o modelo econdmico que perdurara por 40 anos — substitui¢do das importagoes,
reservas de mercado, regulagdo, intervencionismo e presenga do Estado como investidor,
fragilidade competitiva das empresas brasileiras — foi substituido pelo processo de

internacionaliza¢do do mercado.

Mas Oliveira (1995) registra que, com a abertura comercial verificada a partir de 1990, surgiu
um novo concorrente para as empresas nacionais (até entdo com o mercado fechado)
representado pelos produtos importados, oriundos dos paises asiaticos. Tais produtos,
principalmente os que utilizam fibras sintéticas, sdo colocados no mercado brasileiro com
precos inferiores a metade dos cobrados pela industria nacional e, em alguns casos, abaixo do

custo de produg¢do do fabricante nacional.

Segundo o Sebrae (2000), as reformas para a abertura comercial foram introduzidas em
1991/92, e previam uma redugdo tarifaria gradual até¢ 1994. Mas o processo de ajuste ocorreu

a partir de 1994, com a entrada de produtos estrangeiros e a defasagem cambial.

Para o Sebrae (2000), com a abertura do mercado, a industria brasileira de maquinas téxteis
ndo conseguiu atingir o patamar de desenvolvimento tecnoldgico, que exigia pesados
investimentos em tecnologia de ponta, levando as empresas a substituir equipamentos
nacionais obsoletos por maquinario importado. A fragilidade do mercado financeiro nacional
levou as empresas ao endividamento externo para aquisi¢do, para expansdo/substituicao de

maquinario.

O Sebrae (2000) mostra como tal fenomeno agravou a heterogeneidade do setor, que antes se
verificava na questdo de porte das empresas e estratégias diferenciadas e, agora, inclui a
diversidade tecnoldgica. Como resultante, a década de 1990 gerou uma grande mortalidade de

empresas téxteis, com a expulsao de empresas menores e mais frageis.

Para Oliveira (1995), a industria apresentava grande disparidade em 1993, com 3.700
empresas téxteis e 14.400 confecgdes; entre elas, pouquissimas estavam modernizadas, ¢ a
grande maioria das empresas desatualizadas sobreviviam por atuarem na economia informal

ou em nichos regionais de mercado.
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Gorini (2000, p. 29) registra

... (no Brasil) a industria téxtil, incluindo fiacdo, tecelagem, malharia e
acabamento, encolheu em nimero de unidades industriais (declinio acumulado de
25% entre 1990 e 1999) e empregos (declinio acumulado de 67% no mesmo
periodo). Em contraste, o numero de confeccdes aumentou em 13% (taxa
acumulada), passando a gerar menos empregos (declinio acumulado de 9% no
periodo considerado). Esses nimeros indicam, por um lado, a grande concentragdo
produtiva da industria téxtil, a qual ficou mais intensiva em capital e, por outro, a
maior pulverizagdo das confecgdes, com aumento provavel da informalidade.

Mas Gorini e Siqueira (1997) registram uma acentuada queda no niimero de empresas té€xteis
brasileiras entre 1989 e 1996 (50% no setor de fiacdo e 40% no setor de tecelagem).
Entretanto, a queda de produg¢ado nao foi tdo grande (17% na fiagdo e 7% na tecelagem), o que

parece indicar o processo de concentragao e fusdes.
Prochnik (2002, p. 34), citando dados da CNI/ABIT, registra que

Uma conseqiiéncia oObvia deste padrdo de ajustamento foi o aumento da
concentracao produtiva, refletida no fato de que, 'embora o valor da produgdo do
setor em 1998 tenha sido similar ao de 1990, o nimero de empresas se reduziu em
28%. A concentragdo foi relativamente mais intensa nos segmentos iniciais da
cadeia téxtil — fiacdo e tecelagem —, nos quais a possibilidade de ganhos de escala e
de implantacdo de processos automatizados ¢ maior'.

Segundo Oliveira (1995), o Brasil ocupava em 1994 a 21* posicdo entre os maiores
exportadores de produtos téxteis, sendo que os EE.UU, Alemanha e Argentina absorviam

cerca de 50% das exportagdes.

Oliveira (1995) registra que os empresarios brasileiros do setor, através da Carta de Brasilia
de 09/08/1995 e com o endosso de numero significativo de parlamentares, reivindicaram
inimeras medidas de protecdo a industria nacional (elevagdo de tarifas de importacao,
eliminagdo dos prazos de financiamento para importacdo, imposicdo de prazos de
financiamento para importagao, imposi¢ao de cotas por 10 anos, e redug¢ao do custo Brasil), e
que os manifestaram a intengdo de investir US$ 15 bilhdes entre 1995 e 2000 para aumento

do poder de competicdo em nivel doméstico e internacional.

Segundo Gorini (2000), em toda a década de 1990, o BNDES financiou cerca de US$ 2
bilhdes na cadeia téxtil e de confecgdes, com predominancia das maiores empresas de fiagdo e
tecelagem, contribuindo para aumentar a competitividade; tal dado, entretanto, mostra que a

cifra dos empresarios fosse bastante otimista.
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Gorini e Siqueira (1997) descrevem que, com a abertura do mercado, a balanca comercial que
apresentava saldo positivo sofreu duro impacto e passou a ter déficit. Certamente, como fruto
dos esforcos de modernizagdo, a industria encontrava-se em recuperagdo, através de processo
de reestruturagdo com a modernizagdo do parque fabril, aumento de produtividade e novas

técnicas de gestao.

Em estudo realizado sobre a Cadeia Produtiva Téxtil, o Sebrae (2000) ressaltou que as fusdes
de empresas foram uma forma de aumentar a concentragdo, ganhar escalas e produzir maiores
lucros. O estudo procurou analisar os paradigmas e as experiéncias bem-sucedidas das
estratégias empresariais para o aumento da competitividade da cadeia téxtil brasileira, por
causa da abertura comercial ocorrida no inicio da década de 1990, pela elevagdo da taxa real

de juros ap6s o Plano Real (1994) e pela sobrevalorizagdo cambial de 1999.

O Sebrae (2000) registrou que, em fun¢do de todas essas dificuldades e transformacdes, as
estratégias empresariais das empresas lideres sdo direcionadas a enfrenta-las, mudando as
caracteristicas e estrutura do mercado, que por sua vez geram mais mudancas nas empresas,
resultando em um processo continuo de retro-alimentagdo. Novos paradigmas de gestdo e

tecnologia sdo criados, com mudancgas constantes no ambiente competitivo.

Para o Sebrae (2000, p. 236), as empresas téxteis tiveram de romper com o passado (mercado
reservado e pais autarquico) e apagar a memoria, processando mudangas, pois a abertura do
mercado e todas as transformagdes ocorridas ao longo da década de 1990 submeteram a

empresa a maiores condi¢des de riscos e incertezas, registram:

... essas taticas de consolidacao produtiva e de aproveitamento das oportunidades
de mercado foram extremamente importantes no setor té€xtil; entretanto, em larga
medida a eficiéncia das decisdes tomadas ainda ndo pode ser aferida corretamente,
pois apenas os primeiros resultados estdo aparecendo a partir dos anos 1996, 1997
e 1998.

4.3.3 — A necessidade de ganhos de produtividade

Segundo tabela elaborada pela ABIT (2000), com base em dados da FIPE-USP, o IPC —
Indice de Pregos ao Consumidor — dos bens de vestuario se reduziu em 4,9% no periodo de
jul/1994 a dez/2000, apresentando pequena recuperagdo nesta década de 2000 — pois o

crescimento acumulado no periodo de 10 anos (julho/1994 a maio/2004) foi de 9,9%.
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O IPC geral cresceu 142,8% e outros setores apresentaram crescimento bem superior ao de
produtos de vestuario — 102,1% para alimentagdo, 235,4% para habitacdo e 242,2% para a
educagao (ABIT, 2004).

Nosso entendimento ¢ que o timido crescimento do IPC para produtos de vestuario no periodo
de 10 anos pos-Plano Real mostra claramente a grande compressdo dos precos a que foi
submetida a industria téxtil e de vestudario, seja pela reducao de custos, seja pelos ganhos de
produtividade que a industria brasileira teve de se impor. Tal processo € resultante da abertura
do mercado ocorrida no inicio da década de 1990 e pela queda da inflagdo a partir de 1994

com o Plano Real.

Consideramos que a estabilizagdo da moeda também foi fator preponderante no processo de
ajustes, pois a inflacdo mascarava os baixos indices de produtividade e gerava lucros mais
pelo giro financeiro do que pelo desempenho empresarial; com isso os empresarios tiveram de

se adequar a realidade dos custos ¢ da produtividade industrial.

4.3.4 — O mercado téxtil brasileiro pos década de 1990

Segundo o Iedi (2002), as grandes empresas exportadoras té€xteis sdo empresas de capital
nacional (destaques para a Coteminas e Fibra na area de tecelagem, e Hering, Marisol e Teka
na area de vestudrio e moda-casa), pois, diferentemente de outros setores (como o de
autopecas, por exemplo), em que houve uma grande transferéncia da propriedade das
empresas de maos nacionais para grupos estrangeiros, o setor téxtil se consolidou na década

de 1990 na mao de grandes empresas nacionais.

A partir da revista Valor 1000, publicada pelo jornal Valor Economico, edigao de 2004, que
relaciona os resultados financeiros das 1.000 maiores empresas brasileiras, extraimos alguns
dados das empresas que compdem o setor téxtil, couros e vestudrio, que estdo expressos no

quadro 5 a seguir.
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Quadro 5 — Maiores empresas do setor Téxtil, Couros e Vestuario

POSICAO NO EMPRESA RECEITA LIQUIDA ORIGEM DO
RANKING (em R$ milhoes/ano) CAPITAL
129 Vicunha 1.405,3 Brasil
169 Coteminas 1.116,0 Brasil
261 Alpargatas 743,2 Brasil
272 Santista Téxtil 707,2 Brasil
329 Grendene 573,9 Brasil
335 Braspelco 556,1 Brasil
376 Azaleia 4748 Brasil
569 Hering 297,7 Brasil
613 Karsten 2713 Brasil
672 Guararapes 246,5 Brasil
711 Dohler 2273 Brasil
736 Teka 216,6 Brasil
742 Azaleia Nordeste 213,1 Brasil
757 Vulcabras do Nordeste 209,2 Brasil
765 Marisol 206,2 Brasil
780 Dakota Nordeste 203,2 Brasil
805 Paramount Lansul 194,6 Brasil
826 Polyenka 189,5 Holanda
840 Santanense 184,6 Brasil
869 Cedro Cachoeira 173,4 Brasil
870 Buettner 171,8 Brasil
883 Calgados Beira Rio 170,2 Brasil
906 Santo Antonio 162,6 Brasil
954 Calcados Dilly 153,8 Japdo
973 YKK 149,4 Brasil
Total 9.217,5

Fonte: Revista Valor 1000, publicada pelo jornal Valor Econémico, edigdo de 2004 (elaborado pelo autor da dissertagao).

. . 11 ~ ~ ~
Se excluirmos as empresas YKK e Polienka ', que ndo sdo dos segmentos de fiacdo,
tecelagem e confecgdes, em todas as demais a origem de seu capital é nacional, o que indica

que, mesmo com a abertura do mercado, o capital estrangeiro nao veio para o Brasil.

" A YKK produz insumos para a industria de confecgdes, como ziperes, colchetes e botdes metalicos, além de outros setores
(industria mecanica, esquadrias de aluminio e granitos e marmores); a Polienka produz filamentos téxteis de poliéster (dados
obtidos nos respectivos sitios das empresas).
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Segundo Gorini (2000) o consumo per capita de produtos téxteis no Brasil cresceu de
8,3 kg/habitante em 1990 para 9,5 kg/habitante em 1999, sendo que mercado téxtil brasileiro
apresenta grande potencial de crescimento, em virtude da demanda reprimida. Além
disso,considera que a cadeia téxtil-confeccao representava 14% dos empregos diretos gerados

na industria brasileira em 1999.

Entretanto, para o Sebrae (2000), persistem dificuldades principalmente nas seguintes areas:

e existéncia de concorréncia desleal, principalmente nos casos de importagdes subfaturadas

ou ilegais, sem a incidéncia dos impostos;

e baixa capacidade de investimento por parte das empresas téxteis, pois a crise gerou
endividamentos e desvalorizacdo das acdes, o que resulta em ndo-atratividade para os
investidores institucionais, o que,aliado aos altos juros,dificulta o financiamento da

expansao do setor.

Para o BDMG (2000, p. 8)

Atualmente o setor encontra-se em recuperagdo, depois de adotar medidas que
deram inicio a um processo de reestruturagdo, com a modernizagdo de seu parque
de maquinas, aumento de produtividade e novas técnicas de gestdo.

Marques e Queir6z (2001, p. 2) consideram:

Segundo a ABIT a cadeia téxtil no Brasil vive momentos de renovagao ¢ de franco
crescimento gragas a ado¢do de um agressivo programa que ja acumula mais de
US$ 6 bilhdes de investimentos em projetos de modernizagdo, treinamento e
capacitacdo de recursos humanos e¢ de aumento de produtividade — fatores
fundamentais para a sobrevivéncia industrial num mercado aberto cada vez mais
globalizado e competitivo ... O faturamento da cadeia téxtil nacional em 2000 foi
da ordem de US$ 22 bilhdes, com crescimento previsto para 2001 entre 5% e 6%.

12 Este dado difere do apresentado por Coutinho et al. (1993), talvez devido a grande precariedade das estatisticas brasileiras.
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Para Gorini (2000, p. 40)

O complexo téxtil brasileiro aumentou sua produtividade em fungdo do grande
esfor¢o de investimento. A qualidade do produto, associada a melhores servigos e
adequagdo ambiental, também vem avancando. Ademais, o Brasil tem custos
competitivos em relagdo aos concorrentes internacionais, principalmente nos itens
energia e mao-de-obra ... Algumas grandes cadeias internacionais de lojas estao se
instalando no Brasil, como a J. C. Penney dos Estados Unidos e a Zara, da Espanha
(a Benneton ja ¢ mais antiga). Tais cadeias, em geral, tratam exclusivamente do
gerenciamento de suas marcas proprias, buscando, via outsourcing mundial,
abastecer suas redes com produtos faccionados. Nesses moldes, Hong Kong
transformou-se num grande centro mundial do vestudrio, ¢ sua industria, além de
fornecer o produto per si (em geral faccionado na China continental) também
presta servicos como desenvolvimento de produto, sourcing de matérias-primas,
controle de qualidade, merchandising, trade financing e toda a logistica associada.

Para Gorini (2000), a auséncia de parcerias e aliangas estratégicas no Brasil ¢ um dos
gargalos, enquanto, para o Sebrae (2000), o processo de evolugdo permanente exige estratégia
que consiste na busca de novas oportunidades de inovacdo, por meio de sinais de mudancas
emitidos pelas concorrentes e¢ pelos consumidores, alterando e adequando o processo

decisorio.

Enquanto Fleury et al. (2001) registram a tendéncia geral dos empresas de se afastarem do
ramo de commodities ¢ de orientarem suas linhas de produtos para especialidades, o BDMG

(2000, p. 8) ressalta que

Os gastos com pesquisa e desenvolvimento sdo reduzidos, quando comparados
com os realizados por industrias de outros setores. Isso significa que as inovagdes
tecnologicas na area téxtil sdo de natureza incremental. Somente grandes empresas
sdo capazes de realizar investimento no enobrecimento de malhas e tecidos.

O estudo do Sebrae (2000) conclui que as estratégias das empresas incluem os seguintes

pontos-chave:

e pesado investimento em modernizagao;

e incorporacao de tecnologia de ponta;

e aumento da capacidade de producao (por expansdo propria ou fusdes e aquisi¢oes);
o reforma da gestdo da empresa com redugdo de quadros funcionais;

e capacitagdo e recursos de incentivos fiscais;

e reducdo de custos, €

e reforma das estruturas comerciais e de logistica.
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Para Fleury et al. (2001, p. 38) os critérios para a competitividade sdo preco, qualidade,

flexibilidade / diversidade e entrega, mas registra que

. na pratica, a compatibilizacdo desses quatro critérios é bastante complexa,
requerendo grande competéncia em termos de Gestdo de Producdo e Operagdes,
além de um profundo conhecimento de tecnologia de produtos e processos.

4.4 — O setor téxtil em Minas Gerais

Marques e Queirdz (2001) registram que o setor de fiagdo e tecelagem de Minas Gerais
faturou US$ 1,280 milhdes em 2000, com participagdo de cerca de 6,0% do total faturado pela

industria brasileira, que foi da ordem de US$ 22 bilhdes.

Em relagdo a atualizagdo tecnologica, o BDMG (2000) realizou pesquisa sobre o parque
industrial téxtil mineiro, e registra uma realidade favoravel no tocante a atualizacao
tecnologica, acima da média nacional, pois cerca de 75% dos equipamentos industrias podem

ser considerados atualizados, com a idade média de 8 anos.

Para o BDMG (2000, 18) os equipamentos do setor de fiagdo apresentam idade média de 7,4
anos ¢ os da tecelagem, 8,5 anos; 27% do total das fabricas apresentam equipamentos antigos
— média de 18,3 anos — além de ndo contarem com qualquer tipo de informatiza¢do para
controle da producdo e qualidade. J4 o setor de acabamento ¢ o que exige maiores
investimentos e ¢ aquele que mais agrega valor ao produto. Considera-se como atualizado o

setor que tenha maquinas fabricadas a partir de 1991. Registra ainda que:

Os indices de produtividade s3ao bastante positivos e vém apresentando
significativas melhorias desde 1997. Cerca de 50% das empresas pesquisadas
tiveram aumento de produtividade superior a 20% em 1999 em relacdo a 1998 e
somente 20% delas apresentaram quedas em seus indices. As outras tiveram
ganhos na casa dos 10%. De 1997 para 1998 todas tiveram expressivos ganhos de
produtividade, sendo a média global de 14%.

Em relagdao ao desempenho das empresas mineiras, pesquisamos a revista Balan¢o Anual,
publicada pelo jornal Gazeta Mercantil, que contém os resultados financeiros apresentados
pelas maiores empresas do Brasil, segmentadas por setor. Foram consultadas as edi¢cdes de
1980, 1990 e 2000 e fizemos a estratificacdo do setor de fiacdo e tecelagem, no Brasil e em

Minas Gerais.



Os resultados dessa analise constam do quadro 6 a seguir.

Quadro 6 — Dados das empresas téxteis mineiras

&3

e Descricdo e 1980 e 1990 e 2000"
e Numero de empresas brasileiras no setor e 235 o 144 e 70
e Soma da receita liquida das empresas do * 84.014,0 ® 21.992.8 e 5.028.245
setor
e Numero de empresas mineiras no setor o 17 o 17 o 14
e Soma da receita liquida das empresas e 7.207,1 ® 2.582,5 ¢ 1.059.086
mineiras
e Participacdo das empresas mineiras na ® 8.6% e 11,7% e 21,1%
receita liquida das empresas brasileiras
e Moeda utilizada (época) o CRS milhdes o NCz$ milhdes e R$ mil
e Relagdo das cinco maiores empresas de e Cedroe e Cedroe ¢ Coteminas,
fiag¢do e tecelagem de MG Cachoeira, Cachoeira, Cedro e
Industrial BH, Santanense, Cachoeira,
Sao José, Industrial BH, Santanense,
Santanense e Itaunense e Cataguases e
S. Elizabeth Sao José Sao José
e Posigdo da Cedro no ranking brasileiro de e 107 o 3? o 42
empresas de fiacdo e tecelagem
¢ Posicao da Coteminas no ranking brasileiro e 042 o 47° o 2%
de empresas de fia¢do e tecelagem
¢ Posicao da Cataguases no ranking brasileiro e 60* e 55° e 19?2

de empresas de fiacdo e tecelagem

Fonte: Revista Balango Anual do jornal Gazeta Mercantil, ed. de 1980, 1990 e 2000 (preparado pelo autor da dissertagao).

Na lista das cinco maiores empresas do estado, trés delas (Cedro Cachoeira, Santanense'* e
Sdo José'”) mantiveram-se em todas as trés edi¢des; uma empresa apareceu nas duas
primeiras edigdes e ndao mais existe (Cia. Industrial Belo Horizonte); duas empresas
apareceram uma vez nas listas de 1980 e 1990, mas também ndo mais existem (Santa

Elizabeth e Itaunense); e duas novas empresas alcaram a lista de 2000 (Coteminas e

Cataguases).

Os dados mostram o expressivo crescimento experimentado pela Coteminas, que de 1980 a

2000 passou da 94* para a 2* posicao no ranking de empresas brasileiras do setor (abaixo

somente da Vicunha), desbancando a Cedro Cachoeira como empresa lider em Minas Gerais.

A Cataguases apresentou um grande crescimento na década de 1990, mas ndo tdo expressivo

quando o da Coteminas.

13 Por critérios da revista, na edigdo de 2000 foram acrescidas as empresas de confecgio ao setor de fiagdo e tecelagem.

4O controle acionario da Santanense foi adquirido em 2004 pela Coteminas
'S A Cia. Sdo José vem enfrentando varias dificuldades financeiras nestes primeiros anos da década de 2000, a imprensa tem

mencionado boatos de sua possivel aquisi¢do pela Coteminas, que ¢ sua acionista minoritaria.
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Ja a participagdo das empresas mineiras no total da receita liquida das maiores empresas
selecionadas pela revista cresceu moderadamente na década de 1980 (de 8,6% para 11,7%),
mas teve crescimento expressivo na década de 1990 (para 21,1%), em func¢do do proprio
crescimento da Coteminas, que sozinha participava com 8,1% do total da receita liquida das

. 1
maiores empresas do setor em 2000'°.

Marques e Queir6oz (2001, p. 10) manifestam opinido similar, registrando que

As empresas (mineiras) que até meados da década de 90 estavam no topo do
mercado perderam posi¢do para outras, que em geral eram mais modernas ou que
tomaram medidas de modernizagdo no tempo certo. Em Minas Gerais onde o setor
¢ composto por algumas empresas centenarias, pode-se visualizar duas linhas
divisorias. Um grupo, composto por empresas mais novas € modernas ou empresas
antigas modernizadas, ¢ um outro grupo composto por empresas, ainda bastante
atrasadas ou parcialmente modernizadas. Os dois grupos, sem excecdo, sdo
administrados por familiares detentores do controle acionario e a quase totalidade
das empresas fabrica tecidos de algoddo ou mistos ... Falta ao Estado de Minas uma
plataforma de confecgdo de artigos téxteis articulada com os produtores de tecidos
e com tradings, de forma a se criar um elo aglutinador de toda a cadeia téxtil,
visando ao incremento das exportagdes

4.5 — O futuro da industria téxtil brasileira

Os estudos mostram que a industria téxtil brasileira ainda tem muito a mudar, para manter a

competitividade sustentada.

Hé mudancgas a se fazer na forma de relacionamento com os colaboradores, pois Fleury et al.
(2001) observam que, de um modo geral e com raras excegdes, se observa uma baixa
propensao a investir em Recursos Humanos, o que representa um contra-senso em relagdo ao

ambiente adequado para constru¢do de ativos intangiveis.

Nos aspectos intrinsecos do negdcio, ja se observam avangos, pois Prochnik (2002) considera
que houve criagao de competéncias relevantes em pelo menos dois casos, cultura do algodao e
tecelagem de produtos a base de algodao, em fun¢cdo de um trabalho conjunto governo e

empresas, com significativos ganhos para o pais em termos de exportagao.

16 Ressalvado que, embora tenha sede em Minas Gerais, parte consideravel da produgio da Coteminas ndo é realizada no
estado.
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Para a criacdo de outras competéncias, Prochnik (2002) discute a ampliagdo da
competitividade com base na producdo de fibras quimicas, considerando o potencial
exportador da cadeia e o fato de que os grandes consumidores internacionais ndo querem ficar
dependentes exclusivamente dos asiaticos, colocando o Brasil e México como potenciais

areas de fornecimento no ambito da Alca.

Monteiro e Santos (2002) colocam que varios desafios tecnoldgicos que se colocam sobre as
multiplas composi¢des de fibras exigem padrdes de qualidade e produtividade, especialmente
nas atividades de acabamento, com a aquisi¢do de novos conhecimentos de processos

quimicos especificos.

Prochnik (2002, p. 47) enfatiza também a crescente importancia do setor de confecgdes que €
0 que apresenta maior crescimento do comércio internacional, com perspectivas favoraveis
para as exportagdes, mas a grande defasagem tecnoldgica em que se encontra o setor no Brasil
¢ um ponto a considerar. E caracteristica do setor a existéncia de pdlos de produgdo e o mais
comum ¢ o seu desenvolvimento a partir de iniciativas locais, sendo importante acompanhar e
comparar as diversas experiéncias que estdo sendo desenvolvidas no pais. Registra ainda que:
Existe uma ma distribui¢do espacial da cadeia téxtil ¢ de confeccdes, pois o elo de
fiagdo e tecelagem apresenta uma discrepancia entre a localizacdo do plantio do
algodao (predominancia no centro-oeste em funcao da produtividade do cerrado) e
a producdo de fios e tecidos (predominancia do nordeste com incentivos fiscais e
farta mao-deoobra barata) enquanto ... o elo da confecgdes é migrante, sempre em

busca de locais com menores saldrios, visto que a industria ¢ de mao-de-obra
intensiva e de fécil treinamento.

Para Fleury et al. (2001, p. 66)

O grande desafio esta na melhor integra¢do entre demanda e oferta internas, que se
inicia com uma melhor compreensdo da nova dindmica produtiva de cadeias
globais e que vai exigir mudangas de comportamento e ado¢do de novas técnicas
de gerenciamento e de tratamento da informacdo, no plano das empresas,
individualmente e em conjunto.

Para Fleury et al. (2001), a maior insercdo internacional da industria brasileira ¢ uma meta
fundamental, e as respostas colhidas na pesquisa de campo sobre como proceder para vencer

as dificuldades para o aumento de exportagdes, na perspectiva dos produtores locais, incluem:
= areconhecida baixa competitividade em precos, a ndo ser em alguns produtos
especificos, em geral ligados as cadeias de fibras naturais;
* o potencial ainda ndo explorado no mercado interno;

= a falta de escala;
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= 0 pouco conhecimento sobre comercializagdo no mercado internacional, e

= a falta de mecanismos de financiamento (FLEURY et al., 2001, p. 67).

Para uma melhor andlise da conjuntura brasileira de comércio exterior € como a
competitividade sustentada da industria brasileira através de uma maior inser¢do no comércio
internacional de produtos téxteis e confeccionados podera ocorrer, iremos descrever as

barreiras ao livre comercial internacional.

4.5.1 — As barreiras ao livre comércio internacional de téxteis

Para Prochnik (2002), em 1974, o Acordo Multifibras assinado no ambito do GATT — Acordo
Geral de Comércio e Tarifas — fixou regras para a imposicdo de cotas de importacdo e
exportagdo e objetivou a contengdo das exportagdes através de cotas e tarifas, com prejuizos
para os paises em desenvolvimento. Com as distor¢des provocadas pelas limitagdes existentes
em 1994, ocorreram as primeiras remogdes de restri¢des ao livre comércio, quando o setor
téxtil e de vestuario comegou a ser adaptado ao Gatt, através do ATV — Acordo de Téxteis e

Vestudrio —, em que as barreiras ndo-tarifarias serdo eliminadas a partir de 01/01/2005.

4.5.1.1 — Barreiras tarifarias

Prochnik (2002) considera que a cadeia téxtil e confeccdes — CTC — conta com maior
protegdo tarifaria que o conjunto das demais industrias, sendo proporcionalmente maior nos
paises desenvolvidos, em que a participagdo da CTC na produgdo e comércio ¢ menor. Outra
observacdo do autor ¢ que as tarifas de importagdo cobradas pelos paises desenvolvidos sobre
0 vestudrio sdo maiores que para os produtos téxteis, gerando nos paises em desenvolvimento

a énfase em produtos menos refinados e, portanto, de menor valor agregado.
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Entretanto os paises desenvolvidos realizam acordos regionais que concedem preferéncia
tarifaria, como os dos EE.UU. com paises do Nafta, com Israel e lado oeste do Rio Jordao,
com 24 paises do Caribe'” — em 1995, 50% das importacdes americanas foram provenientes
da regido — com paises andinos'® ¢ com 17 paises africanos'’, e a Unidio Européia, que oferece
preferéncia tarifaria para inimeros paises, entre eles se destacam o Leste Europeu e o

Mediterraneo, segundo Prochnik (2002).

4.5.1.2 — Barreiras nao-tarifarias

Apesar da remoc¢do de barreiras a partir de 01/01/2005, Prochnik (2002) considera que
existem temores de que as quotas sejam substituidas nos paises desenvolvidos por outros tipos
de barreiras ndo tarifarias, tais como regras de origem, investigacdes anti-dumping e
exigéncias quanto a protecdo do meio ambiente e os padrdes de protecdo da forga de trabalho;
outra forma de interferéncia sobre o livre comércio sdo os fortes subsidios do governo
americano para os plantadores de algoddo, pois estima-se que os fazendeiros americanos

receberam, em 2001, algo entre 1,7 a 2,0 bilhdes de ddlares de assisténcia emergencial.

Prochnik (2002) registra que, aparentemente, os acordos comerciais no ambito da Alca podem
ser vantajosos ao Brasil, pelo acesso a mercados relevantes como os EE.UU., mas criam
vantagens comerciais para outros competidores como os paises asidticos. Para os participantes
da Cadeia Téxtil e de Confecgdes, a adesdo a Alca e a implantagdo do acordo tarifario com a
Uniado Européia ¢ necessaria, pois

... se as empresas dos paises concorrentes forem beneficiadas e as brasileiras néo,
nossa posi¢ao competitiva pode se tornar insustentavel (PROCHNIK, 2002, p. 1).

453 — Como a Cadeia Textil pode atuar mais no comércio
exterior

Segundo a Abit apud Marques e Queiroz (2001, p. 2)
E meta da cadeia téxtil e de confec¢des elevar as exportagdes para US$ 4.3

bilhdes/ano, até 2005, levando o Brasil a participar com 1% do comércio mundial
de téxteis.

7 CBERA: Lei de recuperagio econdmica da base do Caribe de 1989
'8 ATPA: Andean Trade Preferences Act
' AGOA: African Growth and Oportunity Act
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Prochnik (2002) considera que o Brasil exporta mais produtos téxteis que confecgdes (que €
maior e mais dinamico), mas este quadro vem mudando, e tanto o mercado americano e o da
Unido Européia continuardo a apresentar boas perspectivas para exportagdes de paises em
desenvolvimento, pois suas indistrias vém perdendo competitividade. Considera que, na
Uniao Européia, a maior parcela de importacdes de produtos téxteis — 63,7% — vem de paises
em desenvolvimento e desse total, 46,7% provém da Asia (dados de 2000). A América Latina

participa com apenas 1,19%; no periodo de 1995-2000 tal participagdo foi declinante.

Gorini e Siqueira (1997) registram a predominancia das exportagdes de roupas de cama, mesa,
banho, tecidos de algoddo e pecas de vestuario e enfatizam que nossa industria aumentou sua
produtividade, melhorou a qualidade e o Brasil tem custos competitivos em relagdo aos
concorrentes internacionais, principalmente nos itens energia e mao-de-obra, mas ressaltam
que existem alguns gargalos que ainda prejudicam nossas exportacdes e que atingem grande

parcela das empresas:

= auséncia de parcerias e aliangas estratégicas ou auséncia de participacdo em
cadeias integradas de empresas, desde o varejo até a produgdo de fibras;

» baixa informatizacdo, auséncia de sistemas de quick response, como EDI e
ECR;

= dificuldades para produzir em lotes menores e baixa agilidade;

» grande inexperiéncia no mercado internacional, pois poucas empresas sao
responsaveis pela maior parcela das exportacdes téxteis nacionais, e

*  baixos investimentos para o desenvolvimento de produto e design (GORINI e
SIQUEIRA, 1997, p. 40).

Quanto ao segmento de confec¢do, Gorini e Siqueira (1997, p. 40) registram que:

sdo baixos os investimentos em modernizagdo tecnologica e a grande
informalidade prejudica sua eficiéncia produtiva, reduzindo o tamanho das
empresas e a capacidade de investimento.

Fleury et al. (2001) consideram que, no cenario mundial, o que se observa sdo movimentos de
integracdao de todos os elos da cadeia produtiva, com a passagem do mercado de vendedor
para comprador; com isso, a producdo passou a ser puxada pelas vendas, invertendo o fluxo
anterior. O que se observou nos paises desenvolvidos ¢ que as empresas do setor de
confecgdes deslocaram suas atividades, concentrando-se em marketing, design e
desenvolvimento de produtos, e terceirizando a produgdo; com isso as cadeias produtivas da

industria téxtil-confec¢des passaram a ser comandadas pelos compradores.
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Para Fleury et al. (2001, p. 39) na industria téxtil e de confec¢des, a governance das cadeias

produtivas passou a ser exercida por

e produtores com marca (brand manufaturers): sao empresas que se dedicavam a producao
de vestudrio, com operagdes verticalizadas, desde a compra dos tecidos até a

comercializacdo, cujo exemplo mais ilustrativo ¢ o da Levi Strauss & Co. ;

e comercializadores com marca (marketers): sdo fabricantes sem fabricas, cuja competéncias
sd0 o design e a comercializacdo, e as atividades produtivas sdo subcontratadas; o exemplo

mais conhecido é o da Nike , e

e varejistas com marca (retailers): sdo redes de varejo, super e hipermercados, que estdo

ocupando os espagos, utilizando marcas proprias tal como a C&A.

Nesse contexto, Fleury et al. (2001) consideram que as relagdes em toda a cadeia se
modificam e aparecem os fornecedores de pacotes completos — full package — produtores que
entregam a roupa pronta para o comércio, se responsabilizando por todas as etapas do
processo de produgdo, podendo incluir mesmo a logistica de distribuicdo até o ponto de

venda.

4.5.4 — A escolha de estratégias competitivas para insercio
internacional

Para Prochnik (2002) o cendrio internacional ¢ de crescente liberalizagdo comercial, mas com
riscos para a cadeia téxtil/confecgdes brasileira, pois 0o que se observa ¢ o agrupamento da
concorréncia internacional com crescimento do nimero de concorrentes ¢ diversificagao de
estratégias de competicdo. Além disso, as estratégias das empresas dos paises mais

desenvolvidos buscam:

e inovacdes tecnoldgicas (técnicas de gerenciamento da cadeia de suprimentos, ampliacao de

conteudo tecnoldgico nos produtos, automagao e escala nos processos);
¢ inovagdes mercadoldgicas, com maior conformidade a moda e as marcas;
e especializacdo em segmentos mais intensivos em capital, e

o transferéncia de processos produtivos menos eficientes para paises vizinhos.
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J& as estratégias das empresas dos paises em desenvolvimento mais bem-sucedidos, segundo

Prochnik (2002), se caracterizam por

e empregar as mesmas técnicas das empresas dos paises desenvolvidos, seguindo-as de perto

e a custos mais baixos;

e transferir processos produtivos em que sdo menos eficientes para paises vizinhos ou paises

vizinhos de seus mercados de exportacao, e

- 20
e aumentar seu grau de autonomia passando de fornecedores OEM™ para vendedores de

desenhos e se possivel com marcas proprias.

Para Prochnik (2002), as empresas de paises em desenvolvimento com menor renda per-

capita pretendem:

e ampliar sua participagdo na produ¢do de etapas mais intensivas de mao-de-obra

integrando-se a cadeias internacionais de producao.
e aprimorar paulatinamente os processos € 0s produtos;

e criar uma base empresarial e expandir suas empresas passando de montadoras para

empresas que vendem seus produtos em regime de OEM.

Prochnik (2002) conclui que o Brasil ndo se encaixa em nenhum dos trés grupos acima, sendo

um participante menor e pouco moderno.

Para Vermulm (2004, p. 13) a inserc¢do externa brasileira exige agoes que
Voltam-se para a expansdo sustentada das exportagdes ¢ ampliacdo da base
exportadora pela incorporagdo de novos produtos, empresas e negdcios ¢ inclui:

= apoio as exportagdes, com financiamento, simplificagdo de procedimentos e
desoneragao tributaria;

= promocgdo comercial e prospec¢do de mercados;

\

» estimulo a criacdo de centros de distribui¢do de empresas brasileiras no
exterior ¢ a sua internacionalizacao;

= apoio a inser¢cdo em cadeias internacionais de suprimentos, €

= apoio a consolidagdo da imagem do Brasil e de marcas brasileiras no exterior.

2 OEM: do inglés original equipment manufacturer que designa a produgdo para terceiros, e estes colocam a sua marca no
produto; no setor de confec¢des conceito similar € conhecido com private label.
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Vermulm (2004) ressalta a necessidade de implementagao do programa Brasil Exportador,
sob a responsabilidade do MDIC e da Apex, que viabilizarda aumentar a intensidade

tecnoldgica dos produtos exportados, promovera a marca nacional e a padronizacdo produtiva.

J4 no ambito de acordos regionais (multi ou bilaterais), Prochnik (2002) considera que, com o
fim das quotas a partir de 01/01/2005, o Brasil pode vir a perder parcela dos mercados que ja
detém para industrias mais competitivas de outros paises, principalmente de paises asiaticos.
Embora o Brasil tenha bastante a ganhar com exportacdes competitivas para os seus principais
mercados (Mercosul, Alca, Unido Européia),a nossa dependéncia em relagdo a esses
mercados vai aumentar; além do mais, os EE.UU. e a Unido Européia tém preferéncias
comerciais estabelecidas com outros parceiros que nao o Brasil, e a tendéncia ¢ que procurem

conceder vantagens a eles.

Prochnik (2002) registra que ao Brasil interessaria ampliar suas exportagdes para outros
paises fora desses blocos, sendo que os acordos no ambito da Alca e da Unido Européia
poderiam ser benéficos, se gerarem algum tipo de vantagem para o Brasil, contra a penetragado
dos paises asiaticos. Ao liberalizar o comércio com as Américas ou Unido Européia, estes
acordos de integracdo podem se constituir em barreiras contra importacdes dos paises

asiaticos, caso em que haveria ganhos para o Brasil.

Podemos concluir que a competitividade internacional da industria brasileira depende também

de fatores externos a empresa, o que exige articulag@o politica coordenada pelo governo.

4.6 — As grandes empresas brasileiras do setor de fiacao e
tecelagem

A publicacao Valor 1000, publicada pelo jornal Valor Economico (edigao 2004), relacionou
as maiores empresas brasileiras, entre elas destacamos as quatro maiores do setor de fiagdo e

tecelagem:
e Vicunha Téxtil, com receita liquida de R$ 1.405,3 milhoes;

e Coteminas, com receita liquida de R$ 1.116,0 milhoes;
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e Santista Téxtil, com receita liquida de R$ 707,2 milhdes, e

e Cedro Cachoeira, com receita liquida de R$ 336,0 milhdes?'.

A Coteminas ¢ uma empresa de fiacdo e tecelagem, mas seus produtos se destinam
prioritariamente ao consumidor final (roupas de cama, mesa e banho, malharia, camisetas,
felpudos, etc.). As demais se dedicam a produzir bens intermediarios (fios e tecidos acabados)

e uma parcela de confecgoes.

Para a andlise que se segue das empresas nos baseamos em Sebrae (2000) e Prochnik (2002).

4.6.1 — A Vicunha Téxtil*

Segundo Prochnik (2002, p. 86)

Em 2001, a Vicunha Nordeste possuia 17 unidades produtivas, com 16 mil
funcionarios. Neste ano, ela deu seqiiéncia a um plano de reestruturagdo de suas
fabricas, iniciado em 1996, modernizando-as, com intuito de melhor lidar com os
problemas advindos da abertura comercial e da supervalorizagdo do real.

4.6.2 — A Coteminas

Para o Sebrae (2000), a Coteminas — Cia de Tecidos do Norte de Minas — ¢ considerada
jovem (23 anos a época do estudo) frente as centenarias Cedro Cachoeira e Hering. Embora
nascida em Montes Claros, MG, a Coteminas aproveita-se do baixo custo de salarios,
incentivos fiscais e energia elétrica no Nordeste brasileiro, onde a empresa concentra sua
producdo. Um traco marcante na competitividade sustentada da Coteminas ¢ o continuo
processo de grandes investimentos. A estratégia de producao consiste na oferta de produtos de
qualidade e baixo preco, combinando altos volumes. A empresa se focou no segmento de
roupas de cama, mesa ¢ banho, onde ¢ lider no mercado brasileiro, mediante aquisi¢cdes de

empresas (Artex) ou de marcas de linhas de produtos (adquiriu as marcas Santista, Calfat e

Garcia, entre outras, na linha de cama, mesa ¢ banho).

21 A cifra constitui a soma da receita liquida das empresas Cedro Cachoeira e Cia. de Fiagdo e Tecidos Santo Anténio, que é
controlada pela Cedro, e que na publicagdo foram consideradas como empresas independentes.

22 Por razbes que ignoramos, os estudos consultados fizeram pouquissimas referéncias 4 Vicunha (hoje a maior empresa do
setor), mas talvez a época a sua reestruturacdo industrial, com fusdo de vérias empresas, ainda ndo tivesse sido realizada ou
consolidada.
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O Sebrae (2000) registra que a importante fusdo ocorrida entre a Coteminas e Artex envolveu
e reestruturagdo geografica das unidades fabris;

e venda de ativos;

e segmentacdo de mercados;

e desenvolvimento de novos produtos, e

e negociacdo de marcas e etiquetas.

O Sebrae (2000) registra que, como conseqiiéncia, a Coteminas deixou de ser um fabricante
de bens intermediarios (tecidos) para desenvolver a produ¢do de bens de consumo téxteis
finais (camisetas, felpudos, cama, mesa, banho). Além disso, a estratégia de financiamento se
baseou em recursos proprios mais langamentos bem-sucedidos de titulos no mercado
internacional, pois foi a primeira empresa téxtil brasileira a lancar suas a¢des na Bolsa de

Nova York, em 1997.

Para o Sebrae (2000), a Coteminas ja nasceu dentro do paradigma de competicao
internacional, enquanto empresas pré-existentes no mercado fechado desenvolveram esfor¢os
imensos para manter os niveis de concorréncia, com elevados investimentos, como no caso da

Hering e Cedro Cachoeira.

Para Prochnik (2002, p. 87)

A Coteminas vem buscando parcerias estratégicas no exterior, com o intuito de
acelerar o crescimento de suas exportacdes. ... A empresa ja divulgou que trabalha
com a possibilidade de formar joint-ventures ¢ aquisi¢des no exterior.

4.6.3 — A Santista Teéxtil

Gorini e Siqueira (1997, p. 7) registram que

A Alpargatas-Santista — resultante da fusdo, em meados de 1994, das unidades
produtoras de indigo e brim da Sdo Paulo Alpargatas e da Tatuapé — Moinho
Santista, do Grupo Bunge — destina 25% da sua produgdo as exportagdes,
constituindo a terceira maior produtora de indigo do mundo. A partir da fusdo, a
nova empresa atingiu competitividade internacional, além de fortalecer-se diante
do crescimento da Vicunha — seu principal concorrente nacional.

2 Depois passou a ser denominada Santista Téxtil
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Ja o Sebrae (2000) registra também a importancia da fusdo ocorrida em 1994 e que o
conglomerado adquiriu empresas na Argentina ¢ no Chile e, neste caso, com vantagens
aduaneiras para o destino de seus produtos para paises latino-americanos da costa do Pacifico
e costa oeste dos Estados Unidos. O conglomerado detém 4% do mercado mundial de denim e
realizou vultosos investimentos em modernizacao das fabricas e firmou parceria com grandes

confecgoes estrangeiras, como a Levi’s Company.

Para o Sebrae (2000), sua estratégia fundamental era atingir a eficiéncia total, na atividade
produtiva e nos métodos de gestdo. Criou a unidade de tecidos para roupas profissionais para
atendimento a linha de uniformes, que atendiam anteriormente postos de gasolina e area
militar e se expandiu rapidamente para a industria automobilistica, o turismo, as companhias
aéreas e as grandes empresas industriais. A inovagao foi a prestacdo de servigos de assisténcia
técnica tanto as confecgdes quanto as organizagdes adquirentes de uniformes, o que se tornou

um diferencial para a Alpargatas-Santista.

Para Prochnik (2002, p. 87)

A Santista Téxtil, assim como a Coteminas, esta utilizando estratégias de parceria
com grandes empresas varejistas para alavancar o desenvolvimento da sua linha
jeans no mercado externo ... Esta produ¢do sera voltada para os Estados Unidos e
Europa.

4.6.4 — A Cedro Cachoeira

Por se tratar da empresa utilizada para o Estudo de Caso, as suas caracteristicas serdo

descritas no capitulo 6.
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5. Procedimentos metodologicos da pesquisa

A pesquisa objeto desta dissertagdo ¢ qualitativa de natureza exploratéria, com a utilizagdo do
Estudo de Caso, caracterizado como projeto de caso umico, e se justifica pela
contemporaneidade dos fenomenos estudados e pouco conhecimento académico acumulado

sobre o assunto, segundo Yin (2001).

Com o objetivo de justificar nossa decisao sobre a metodologia utilizada, utilizamos os

fundamentos tedricos descritos a seguir.

Para Marconi e Lakatos (2000, p. 28), a Administracdo se insere no campo das Ciéncias

Factuais Sociais®* e

O conhecimento cientifico, no ambito das ci€ncias factuais, caracteriza-se por ser:
racional, objetivo, factual, transcendente aos fatos, analitico, claro e preciso,
comunicavel, verificavel, dependente de investigacdo metddica, sistematico,
acumulativo, falivel, geral, explicativo, preditivo, aberto e util.

Segundo Gil (1999), pode-se definir o método como caminho para se chegar a determinado
fim; e método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados

para se atingir o conhecimento.

Para Gil (1999, p. 43)

A finalidade da pesquisa exploratoria é desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias tendo em vista a formulacdo de problema mais precisos com
hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores ... € proporcionar visdo geral
aproximativa acerca de determinado fato; é realizado quando o tema é pouco
explorado e torna-se dificil formular hipoteses precisas e operacionalizaveis ... a
pesquisa qualitativa ¢ usada para melhor conhecer um assunto que ndo pode ser
diretamente observado ou medido.

* Embora a Administragio ndo conste formalmente da lista das autoras, & nossa essa dedugdo, por analogia com as ciéncias
ali incluidas, tais como Direito, Economia, Politica e Sociologia.
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Salomon (2001) define que

Pesquisas exploratdrias e descritivas sdo as que tém por objetivo definir melhor o
problema, proporcionar as chamadas intuicdes de solu¢do, descrever
comportamentos de fendmenos, definir e classificar fatos e variaveis (SALOMON,
2001, p. 158)

os estudos de caso revelam o interesse voltado para o historico e
desenvolvimento de pessoas, familia, grupo, institui¢do social, comunidade, e
estudada interagdo dos fatores que produzem mudanga (SALOMON, 2001, p. 161).

Gil (1999, p. 73) considera que

Para Yin (2001)

O estudo de caso vem sendo utilizado com freqiiéncia cada vez maior pelos
pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas com diferentes propdsitos, tais como

= explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estao claramente definidos;

= descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao; e

= explicar varidveis causais de determinados fendmenos em situagdes muito
complexas que nao possibilitam a utilizagdo de levantamento e experimentos .

O estudo de caso é um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do
seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto néo
sdo claramente definidas (YIN, 2001, p. 23)

... a utilizacdo da metodologia de estudo de casos ¢ sugerida quando o pesquisador
precisa analisar as questdes que sdo colocadas pela investigacdo, tornando-se
adequado responder questoes do tipo ‘como’ e ‘por qué’ (YIN, 2001, p. 24).

... a metodologia de estudo de casos ¢ aplicavel sobre um conjunto contemporaneo
de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle
(YIN, 2001, p. 28)

... existem preconceitos ao estudo de caso, quais sejam:
= falta de rigor metodologico;

= dificuldade de generalizacdo cientifica, e

= tempo dedicado a pesquisa (YIN, 2001, p. 28)

. as criticas possam estar sendo mal direcionadas e que devemos trabalhar
arduamente para superar tais problemas (YIN, 2001, p. 35).
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5.1 — O objeto da pesquisa

A unidade escolhida para o estudo de caso foi a Cia. de Fiacdo e Tecidos Cedro Cachoeira®, e
a abrangéncia da pesquisa envolveu as questdes estratégicas da empresa, focando as decisdes

adotadas no passado recente e os resultados obtidos.

A fase exploratéria de desenvolvimento da pesquisa foi orientada para compreender e discutir

os métodos de gestao e o processo decisorio da Cedro na busca da sua competitividade.

Nao foram definidas as hipoteses de trabalho a priori, pois o objetivo ndo foi a verificagdo de

hipoteses, mas gera-las.

5.2 — O desenvolvimento da pesquisa

O trabalho se desenvolveu obedecendo as seguintes fases:

5.2.1 — Revisao da literatura

Nesta fase, foi possivel identificar e conhecer o referencial teorico aplicavel as caracteristicas
e atributos que possam nortear a a¢do empresarial para a constru¢do de um ambiente de

competitividade sustentavel.

Segundo Gil (1999), a pesquisa bibliografica permite ao investigador a cobertura de uma
gama de fendmenos muito mais ampla que poderia pesquisar diretamente; além disso, a
leitura de material selecionado permite a identificacao das informagdes e dados constantes dos
materiais e relevantes para a pesquisa, mediante o estabelecimento de relagdes entre o

problema proposto e a analise da consisténcia dos dados apresentados.

Portanto foi realizado um resgate da bibliografia existente a respeito dos temas estratégia e
competitividade, para a analise das caracteristicas e atributos desejaveis para a empresa objeto

do estudo de caso.
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Adicionalmente, foi necessario também identificar e conhecer os principais conhecimentos
disponiveis sobre o setor té€xtil no Brasil e no mundo, bem como realizar a analise documental
de varios documentos existentes na empresa, relacionados com o tema do trabalho, e que

foram:

e Relatério final do trabalho de consultoria realizado pela Booz, Allen & Hamilton, como

propésito de formulagao do Redesenho Estratégico, em 2001.
e Orcamento da Cia. Cedro Cachoeira para o ano de 2004.
e Relatdrio anual de 2003 da Cia. Cedro Cachoeira.

e Apresentacdo realizada em 17/08/04 sobre o desempenho da Cia. no ano de 2003 e 1°
sem/2004, para os membros da Apimec-MG — Associacdo dos Analistas e Profissionais de

Investimentos do Mercado de Capitais — Seccional de Minas Gerais.

Além disso, nao ha como negar que este trabalho contém muitas informagdes que compdem a
memoria do mestrando, por ter participado de importantes eventos ocorridos na Cia., durante

os anos de 1993 a 2004.

5.2.2 — Preparacio e realizacao de entrevistas

O passo seguinte foi preparar as entrevistas, cujo conteudo estd descrito no Anexo D, e
realizar a leitura dos documentos internos para conhecer com mais profundidade a empresa
em seu contexto de atuacdo competitiva, caracteristicas internas e formas como ela se

relaciona no seu mercado, bem como os resultados alcangados.

Segundo Selltiz ef al. apud Gil (1999, p. 117)

. enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista é bastante adequada para a
obten¢do de informagdes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem
ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas
explicagdes ou razdes a respeito das coisas precedentes.

% 0 mestrando trabalha na Cia. Cedro Cachoeira desde 1993, ocupando o cargo de gerente de Tecnologia da Informagao;
além das agdes empreendidas em sua 4area de responsabilidade gerencial, liderou projetos ligados ao processo de
transformacdo e adequag@o do modelo de gestdo da Cia. tais como: Gerenciamento Matricial (Gestdo de Custos), Supremacia
do Mercado pela Exceléncia (Gestio pela Qualidade) e Redesenho Estratégico, empreendidos entre 2000 e 2002.
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Foi utilizada a técnica de entrevistas por pauta, realizadas face a face, que

... s€ guia por uma relacao de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo
do seu curso (GIL, 1999, p. 120).

As pessoas escolhidas para serem entrevistadas foram os membros da diretoria e alguns
gerentes ocupantes de cargos-chave na empresa; a escolha das pessoas a serem entrevistadas
se deu em funcdo do seu grau de participacdo nos processo de formulacdo, decisdo e

implementagdo de estratégias.

As entrevistas objetivaram identificar o pensamento de seus principais dirigentes em relacdo a
estratégia e competitividade, buscando-se também avaliar o alinhamento entre o referencial

tedrico aplicavel e a pratica de gestao estratégica dos negocios.

Para a preparacdo das entrevistas, pautamo-nos nas observagdes de Gil (1999), que

recomenda;

clareza;

facil entendimento;

questdes nao-ameacadoras, €

e engajamento rapido e manutengao do interesse pelos respondentes.

As entrevistas foram semi-estruturadas e conduzidas pelo mestrando individualmente com
cada entrevistado, o que lhe permitiu realizar intervengdes e colocacdo de questdes

correlacionadas com aquelas em discussdo, no decorrer das entrevistas.

Na fase de realizagdo das entrevistas, os respondentes foram estimulados a darem respostas

completas e o registro das entrevistas se fez por meio de gravador.

As gravagdes foram transcritas para documentos de texto no computador.
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5.2.3 — Analise dos dados, redacio final e conclusoes

As respostas contidas nos textos foram depuradas, com a retirada de partes repetitivas. As
idéias principais de cada entrevistado foram entdo agrupadas por tema ou questdo. Cada grupo
de idéias apresentadas por todos, referentes a cada questdo, foi entdo concatenado, para que
fosse gerado uma seqiiéncia logicamente encadeada das mesmas, analisadas em seu conjunto,
cuja interpretagdo permitiu a identificacdo de a¢des empreendidas pela Cedro Cachoeira, bem
como o respectivo conjunto de idéias co-relacionadas e os aspectos realmente significativos

para o caso em questao.

Tais acdes foram entdo colocadas em ordem cronoldgica, e todas as descricdes das mesmas
foram resumidas, gerando um texto consistente com as respostas obtidas, em fun¢do da

interpretacao realizada.

Finalmente, foram elaboradas as conclusdes, registradas nos capitulos seguintes.
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6. A Cedro Cachoeira

. . o~ . .26 4 . .

Vaz (1990) registra que a Cia. de Fiagdo ¢ Tecidos Cedro e Cachoeira®™ é empresa mineira
com 132 anos de existéncia ininterrupta, € ¢ a mais antiga empresa do setor téxtil brasileiro,
ainda em funcionamento; a administracdo familiar trouxe a empresa até os dias de hoje,

continuando o controle acionério na mao da 6* geragcdo dos herdeiros dos fundadores.

Segundo a revista Valor 1000, edigdo de 2004, o conjunto Cedro Cachoeira + Cia. de Fiagdo ¢
Tecidos Santo Antonio — empresa controlada pela Cedro (na publicacdo foram consideradas
como empresas independentes) apresentou uma receita liquida de R$ 336,0 milhdes, o que lhe
daria a posi¢@o 503° no ranking das empresas nacionais; se considerarmos somente as do setor

de fiagdo e tecelagem, a empresa ocupa a 4* posi¢do no Brasil e a 2* em Minas Gerais.

A revista Exame — Melhores e Maiores de 2003 elegeu a Cia. Santo Antonio como tendo
obtido o melhor desempenho do setor de confeccdes e téxteis, em 2002. A andlise ¢ realizada
anualmente e as melhores de cada setor sdo identificadas por meio de uma avaliacdo de

exceléncia empresarial.

Para o Sebrae (2000, p. 246), a Cedro Cachoeira realizou importantes medidas para se ajustar

ao novo desafio competitivo provocado pela década de 1990.

As mais importantes medidas foram os planos de modernizagdo industrial,
racionalizacao do trabalho e da gestdo com redugdo de custos em todos os setores
da empresa, a melhoria da qualidade dos produtos, a re-orientagdo da empresa para
o cliente, criando servigos de assisténcia técnica para os mesmos ... A Cedro
Cachoeira foi considerada a empresa lider nas reformas, pois de 1991 a 1999”7 a
Cedro Cachoeira aumentou a producao de 1.000 para cerca de 3.500 toneladas/més
de matéria-prima.

%6 Tradicionalmente, a empresa tem sido conhecida como Cedro Cachoeira, mas ocorre um processo recente de caracterizar
seu nome como Cedro.

7 Portanto, numa época de grandes transformacdes a que foi submetido o setor téxtil, como visto em paragrafos anteriores, a
Cedro conseguiu ndo sé sobreviver, como crescer de forma sustentada.
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Um dos quesitos mais importantes da modernizagdo foi a reforma do relacionamento

empresa-cliente, verificado em muitas empresas €, no caso da Cedro Cachoeira

... houve uma mudanca total do sistema de vendas, com a criagdo de centros
regionais de vendas onde ficam os representantes, que garante proximidade com os
clientes; o uso de computadores portateis — lap-tops — pelos vendedores ¢ a
informatizac¢do de todo o ciclo comercial permitiu ao vendedor melhor acompanhar
o cliente na reposicdo de estoques e fornecimento continuo de tecidos (SEBRAE,
2000, p. 247).

O Sebrae (2000) registra outra reforma importante empreendida pela Cedro Cachoeira foi a
racionalizagdo do processo logistico, com a criagdo de centrais de distribui¢do que otimizaram
a localizacdo de estoques, concentrando os pedidos e gerando rapidez no faturamento,
expedicdo e distribuicdo dos produtos, com entregas mais tempestivas aos pedidos dos
clientes. Todo o processo de atendimento ao cliente desde a visita do representante passando
pela programagao da produgdo e a centralizacdo do faturamento e expedicdo se fez através de
sistema informatizado on-line, que foi fator fundamental para melhoria do atendimento a
clientela, pois quaisquer informagdes solicitadas sdo prontamente atendidas a partir do

sistema.

Sobre a Cedro Cachoeira, o Sebrae (2000, p. 246) considera que

... com maquinario moderno, redugdo dos postos de trabalho e aumento do nivel de
qualificagdo dos empregados, houve uma melhoria significativa na produtividade
da mao-de-obra.

Além disso, o Sebrae (2000) considerou que, para o futuro, as questdes-chave para a Cedro

Cachoeira sdo:

necessidade de capital de giro;

e recuperacdo dos investimentos para financiar aquisicdo/renovacdo de maquinario

importado de padrdo internacional;
e 0 uso de tecnologia da informagao (inclusive com maquinario informatizado);

e aperfeicoamento dos processos administrativos e de controle de produgao, produtividade e

qualidade, e

e relacionamento com fornecedores e com clientes, visto que o mercado ¢ avido por padrdes

de qualidade, presteza na entrega, seguranga no atendimento.
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Para o Sebrae (2000), todas essas melhorias exigem sistemas informatizados e elevado nivel

de tecnologia da informacao.

6.1 — O pioneirismo da fundacao

A historia da Cedro ¢ a histdria da industrializagdo do Estado de Minas Gerais, ¢ os dados

abaixo sdo de Mascarenhas (1972) e Vaz (1990):

A primeira fabrica de tecidos foi idealizada em 1868 em Taboleiro Grande, hoje Caetandpolis,
interior de Minas Gerais, quando os irmaos Antonio Candido, Bernardo (entdo com 21 anos

de idade) e Caetano Mascarenhas criaram a firma Irmaos Mascarenhas, para tal fim.

Em 27/09/1870 foi firmado o contrato de compra dos equipamentos téxteis, procedentes de
Nova Jersey, EE.UU. Em setembro de 1871 aportou no Rio de Janeiro o veleiro que trouxe o

magquinario dos EE.UU., contendo cerca de 250 toneladas de equipamentos.

O transporte se fez por estrada de ferro (trecho entre Rio de Janeiro e Entre Rios, hoje Trés
Rios, RJ), carrogdes (trecho entre Trés Rios e Juiz de Fora, quando ja existia a estrada Unido e
Industria) e cerca de 200 carros de boi (trecho entre Juiz de Fora e Taboleiro Grande). Todo o

percurso levou cerca de dois meses para ser concluido.

A denominada Fabrica do Cedro foi inaugurada em 12 de agosto de 1872. A época, ja

existiam 4 industrias té€xteis no Brasil, que ndo sobreviveram.

Com o sucesso do empreendimento, outros trés irmaos dos proprietarios da fabrica do Cedro
(Victor Mascarenhas, Dr. Pacifico Gongalves da Silva Mascarenhas, Francisco de Paula
Mascarenhas) e Luiz Augusto Viana Barbosa criaram, em 29/10/1873, outra firma em
Curvelo, MG, denominada Mascarenhas Irmaos ¢ Barbosa com o objetivo de estabelecer

outra fabrica de tecidos.

Embora tenha sido um empreendimento independente da fabrica do Cedro, os socios
contaram com a importante ajuda de Bernardo Mascarenhas, que tomou todas as providéncias

relativas a escolha e aquisi¢ao dos equipamentos, a maioria de origem inglesa.
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Esta segunda fabrica foi denominada Fébrica da Cachoeira e teve inicio de funcionamento em

23/01/1877, em Curvelo, MG.

Com o passar do tempo, os socios de ambas as firmas viram os ganhos de sinergia que
poderiam ser obtidos através de uma operacdo conjunta entre as duas fabricas e, em
04/04/1883, ocorreu a assembléia de fundacdo da Cia. de Fia¢do e Tecido Cedro ¢ Cachoeira,

resultante da fusdo das duas firmas.

A Cia. foi organizada na forma de sociedade andnima e, segundo o historiador Pedro Calmon,
a Cedro teria sido a primeira empresa de capital privado ainda em atividade a se instalar no

pais.
Os estatutos sociais foram publicados no Didario Oficial do Império do Brasil em 25/04/1883.

Cabe registrar que, conforme Mascarenhas (1972), Bernardo Mascarenhas era dotado de
espirito empreendedor e visiondrio, pois, apos ter sido o primeiro presidente da Cedro, em
1889 mudou-se para Juiz de Fora para encontrar campo para alargar suas atividades e dar
satisfacdo aos seus impulsos vocacionais, onde implantou mais uma fabrica de tecidos e teve
participacdo importante em outros grandes empreendimentos locais como a constru¢do da
primeira usina hidroelétrica da América Latina — Juiz de Fora foi iluminada com energia
elétrica antes mesmo do Rio de Janeiro — a criagdo do Banco de Crédito Real ¢ da Academia

do Comércio da cidade.

. ~ ~ A . 2
6.2 — A implantacao e manutencao do Museu Téxtil 8
Para garantir as novas geragdes a possibilidade de um olhar para esse passado carregado de
paixdo, orgulho e compromisso, a Cedro criou em 1983 ¢ mantém o Museu Téxtil Décio

Mascarenhas, em Caetanopolis a 100 km de Belo Horizonte, que ¢ aberto a visitagao publica.

Montado no casardo onde funcionou o primeiro escritério da companhia em 1872, o museu
abriga maquinas, livros, documentos, produtos téxteis e diversas pegas que sintetizam a

trajetoria da Cedro e do seu proprio setor.

%8 Para descrever este topico foram transcritas informagdes disponiveis em <http://www.cedro.ind.br>.
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6.3 — O parque industrial atualizado™

Para suportar a producao da sua diversificada linha de produtos, a Cedro conta atualmente
com um parque fabril composto por cinco unidades industriais localizadas nas cidades de Sete
Lagoas, Caetandpolis e Pirapora, todas no estado de Minas Gerais; o maquinario tem elevado

grau de modernidade.

A capacidade instalada de producdo anual é de 168 milhdes de m? de tecidos, e 0 consumo de

algodao ¢ de 44 mil toneladas/ano.

A produtividade medida em faturamento por empregado passou de R$ 95 mil em 1999 para
R$ 123 mil em 2003, sendo esperado atingir R$ 162 em 2004. Tais ganhos de produtividade
nao decorrem do simples aumento de precos dos produtos, mas de todo um processo de

inovacao que vem gerando lancamentos de produtos com maior valor agregado.

Para assegurar a qualidade dos produtos, a exceléncia no atendimento e a expansao
permanente do seu parque fabril, a Cedro mantém uma politica fundamentada em tradicao,

versatilidade e tecnologia.

6.4 — O cuidado com o meio ambiente®®

Preocupada com o impacto dos residuos gerados pelo processo produtivo sobre o meio
ambiente, a Cedro comegou a tratar seus efluentes liquidos em 1988. O sistema ¢ utilizado nas
fabricas de Sete Lagoas e Pirapora, onde existe o processo de acabamento (etapa do processo

no qual sdo utilizados muitos produtos quimicos no processamento dos tecidos).

Com a ETE — estacdo de tratamento de efluentes — € possivel tratar os residuos e devolver a

agua limpa ao meio ambiente, sem poluicao ou quaisquer outros danos.

Atualmente, a Cedro estd implantando o Sistema de Gestdo Ambiental, € com isso esta se

preparando para obter a certificacdo ISO-14001.
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6.5 — A linha de produtos®®

A Cedro produz uma ampla linha de tecidos tanto para o segmento de moda, quanto para o de
uniformes e roupas profissionais. Utiliza diversos tipos de fibras, conferindo aos produtos

estilo, conforto, durabilidade e praticidade.

A linha moda ¢ composta de tecidos coloridos (22% do faturamento) e denim — tecido

apropriado para confecionar roupas do tipo jeans — e que responde por 47% do faturamento.

A linha profissional (32% do faturamento) ¢ composta de tecidos para uniformizagdo,
produzidos com a mais alta tecnologia, garantindo durabilidade, resisténcia, conforto e
seguranga. A Cedro oferece tecidos adequados para as mais diferentes aplicagdes, com

diversos acabamentos especiais.
Nos tltimos cinco anos, a Cedro langou 189 novos produtos.

A qualidade da linha profissional ¢ atestada pela norma internacional ISO 9001:2000 e tem a

aprovagao das grandes marcas internacionais.

6.6 — A estrutura comercial e de atendimento*®

Para comercializar a sua producdo, a Cedro dispde de escritorios regionais em 10 estados
brasileiros: Minas Gerais, S3o Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia, Goids,
Pernambuco, Ceara, Santa Catarina e Parana, além de escritorios em Genebra, na Suica e
representagdes comerciais na Europa, Asia, Américas do Norte, Central e do Sul (Argentina,

Bolivia, Chile, Paraguai, Peru, Uruguai e Venezuela).
A exportagdo responde por 16% do faturamento.

Duas centrais de distribuicdo totalmente informatizadas, localizadas em Contagem e em
Pirapora, Minas Gerais, garantem a exceléncia no atendimento ao cliente e a entrega dos

produtos, no menor prazo, em qualquer parte do pais ou do exterior.



107

Com o foco no cliente, a Cedro possui 0 SAC — Servigo de Atendimento ao Cliente — que
oferece, em tempo real, informagdes financeiras, previsdes de entregas de produtos, além de

gerar uma pesquisa permanente de grau de satisfacao.
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7. A atuacao da Cedro nas ultimas décadas

Apoés a realizagdo das entrevistas, o seu conteudo foi analisado e serd apresentado neste
capitulo. Iremos descrever as varias agdes e eventos que a Cedro empreendeu, nas ultimas
décadas e que foram preponderantes para a manuten¢do da sua competitividade. Tais agdes,
fontes das principais mudangas e transformagdes, estdo descritas em ordem cronoldgica da

sua realizacao.

7.1 — A estratégia mercadoldgica nas décadas entre 1950 e
1990

7.1.1 — A énfase em um s6 produto — décadas de 1950 a 1980

Conforme Mascarenhas (1972), no inicio da década de 1950, a Cedro, com o objetivo de obter
melhor produtividade através da simplificacdo dos processos industriais, decidiu produzir
somente um Unico artigo, a chita, pois percebera que as grandes empresas abandonavam tal
produto; com isso, passou a competir no mercado com maior escala, abandonando os demais
produtos, como flanela, zefir, trangado, etc. A producdo somente da chita durou toda a década
de 1950, ao final da qual a Cedro percebeu a necessidade de criar um produto com maior
valor agregado e desenvolveu uma popeline a que chamou cedroline; e que foi campea de
vendas por cerca de duas décadas e meia, tendo sido descontinuado em meados da década de

1980.

Mascarenhas (1972) registra que até fins da década de 1970, a Cedro estava preparada para
produzir somente tecidos estreitos. O cedroline era uma popeline estreita, com cerca de 80
centimetros de largura. Quando percebeu a mudanga do mercado, que passou a demandar
tecidos mais largos para camisaria, a Cedro realizou reformas para alargamento dos teares®,
comecando, entdo, a produ¢do de uma popeline larga, em fins da década de 1970 e inicio da
década de 1980. Mesmo produzindo o cedroline mais largo, ainda assim, com a estratégia de
um produto s6, a Cedro obteve padronizacdo, custos baixos, escala de produgdo, e alcangou

excelentes resultados, que geraram prosperidade por um longo periodo (de 1950 a 1990).

? Segundo registros internos da Cedro, o alargamento dos teares se iniciou com o aproveitamento das laterais e compra dos
fabricantes da expansdo do modulo central; posteriormente a Cedro passou a importar teares modernos.



109

Segundo Vaz (1990), com tais resultados, a Cedro expandiu suas atividades, distribuiu
dividendos, se capitalizou para adquirir uma fabrica em 1978 (fabrica de Paraopeba), e ainda
construir duas novas, na década de 1980 (uma em Caetanopolis, outra em Pirapora, na regido

da Sudene).

7.1.2 — A diversificacido de produtos a partir da década de 1980

As novas fabricas suportaram o inicio de uma nova estratégia, que foi a diversificagdo dos

produtos, pois a empresa sentiu que o mercado exigia ofertas diferenciadas.

A partir da década de 1980, a Cedro afastou-se do conforto de um unico tecido e passou a
produzir duas novas linhas de produtos: o denim, tecido destinado a producao de roupas jeans,

e o tecido destinado a roupa profissional.

O inicio do ciclo de vida dos novos produtos ocorreu de forma prudente, com uma produgao

pequena, que ia aumentando na medida em que o cedroline ia diminuindo de volume.

Naquele momento a Cedro passou de fato a competir com as grandes fabricas da época, como

a Alpargatas e a Santista.

A Cedro foi muito bem sucedida na produ¢do de denim, tanto que, em 1997, inaugurou em
Pirapora-MG uma fabrica exclusivamente para produzi-lo, saindo de uma produgdo mensal de

800 mil metros para uma capacidade atual de 3,2 milhdes de metros.

Com o tecido destinado a roupa profissional (uniformes), embora ressalvando que nao
existem estatisticas confiaveis, em 2004 a Cedro se considera lider deste segmento de

mercado, competindo com a Santista ¢ a Santanense.

Em todos esses movimentos estratégicos de adequacao de seus produtos as exigéncias do
mercado existente, a Cedro realizou investimentos e ajustes em seu parque industrial, sempre
visando otimizar o processo industrial (at¢ meados da década de 1990), e se voltando para o
mercado, com sua abertura na década de 1990, quando se acirrou a competi¢do com produtos

importados.
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Também, a partir da década de 1990, a Cedro desenvolveu muitos produtos para o setor de

moda.

7.2 — O processo de modernizacio na década de 1990

7.2.1 — A introduc¢io de maquinario moderno

Com a énfase em uma linha diversificada de produtos (moda, denim, tecido profissional), a
Cedro passou a usar maquinario mais sofisticado, importando teares com tecnologia a jato de
ar, ¢ filatorios do tipo open-end, que eram os mais modernos disponiveis no mercado

internacional.

A relacdo de substitui¢do observada era de um tear moderno para dez teares obsoletos, que
passaram a ser desativados. Com isso, a Cedro experimentou uma grande redu¢do da sua
forca de trabalho e, conseqiientemente, dos seus custos, mas aumentou os valores de

investimentos, refor¢cando, assim, a sua caracteristica de industria intensiva em capital.

Tal processo tem sido constante desde entdo, e na década de 2000 os volumes de
investimentos em maquinario sempre atualizado sdo superiores aos valores contabilizados a

titulo de depreciacao.

Esse processo de substitui¢do de maquinario, ocorrido a partir da década de 1990, recebeu
internamento o nome de modernizagao, que foi muito salutar para sustentar a competitividade
da Cedro, mas que apresentou resultados indesejaveis, tais como a grande redugao da forga de
trabalho (atualmente sdo cerca de 3000 colaboradores, contra um volume de 6000 em fins da

década de 1980), bem como o fechamento de trés fabricas, em meados da década de 1990.

Os dirigentes consideram que a Cedro dispde de tecnologia moderna necessaria as suas
atividades industriais, j4 que a tecnologia existente atende as necessidades de mercado e esté

comparavel com os seus grandes concorrentes.

: ‘m, qu \4 0 izaca ' idas,
Entendem, também e novas acdes de modernizacdo precisam ser empreendidas
principalmente um processo de restruturacao industrial, com maior concentragao de fabricas,

que permitira uma maior escala de producgdo e conseqiiente redugdo de custos.
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7.2.2 — O processo de informatizacao

Quatro importantes projetos tiveram curso também na década de 1990, a saber:

¢ informatiza¢cdo dos dez escritorios regionais de vendas, espalhados pelo Brasil, em 1994;
e automacio da forca de vendas, em 1995;

e implantacdo da Central de Distribui¢do, totalmente informatizada, em 1997;

e implantacdo do Servigo de Atendimento aos Clientes, também informatizado, em 1997.

Pela sua abrangéncia e importancia , iremos destacar os projetos descritos a seguir.

7.2.2.1 — A automacao da forca de vendas

Em 1995, para buscar maior agilidade no processo de atendimento aos clientes, a Cedro
desenvolveu um sistema informatizado de vendas, baseado em microcomputador portatil

(denominado, entdo, lap-top, e atualmente note-book).

Cada vendedor passou a dispor de um aparelho, que disponibiliza o acesso a um banco de
dados local, com todas as informacdes relevantes sobre seus clientes. Cada vendedor atende
cerca de 30 a 40 clientes, e o sistema permite o acesso a dados de pedidos, estoques, linhas de
produtos, fichas técnicas, com as cores e estampas, pedidos pendentes, embarques realizados,

situagdo financeira e limite de crédito do cliente, duplicatas pagas ou em aberto, etc.

Adicionalmente, o sistema permite o registro e entrada de dados de novos pedidos, bem como

inclusdo e alteragdes de dados cadastrais.

Além do sistema residente no note-book, foi aprimorado o modulo de administraciao
comercial, aliado a informatizacao dos escritorios regionais de vendas espalhados pelo Brasil,
de forma que toda a estrutura comercial da empresa, formada pela diretoria, gerentes nacional
e regionais, vendedores e representantes, assistentes de vendas, pessoal de marketing e de
geréncia de produtos, além de promotores de vendas, passou a ter acesso a uma unica fonte de

dados do processo comercial, de forma on-line.
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Diariamente, o vendedor estabelece uma conexao telefonica com o computador central da
Cedro, e o sistema realiza a sincronizagao completa das informagdes entre o banco de dados

central e o banco de dados local, no note-book.

Com isso o atendimento aos clientes melhorou sensivelmente, pois passaram a perceber a
maior presenga da Cedro, bem como a melhor presteza no fornecimento de informagdes

relevantes do relacionamento comercial com a Cedro.

7.2.2.2 — A implantacio da Central de Distribuicio

Também com o objetivo de melhor atender a clientela, a Cedro construiu, em 1996, a sua
central de distribuicio — CD, localizada em Contagem, na regido metropolitana de Belo

Horizonte, onde foi centralizada toda a expedi¢ao de produtos.

A constru¢dao da Central de Distribuicdo foi o passo inicial para a Cedro implementar seu
processo de logistica de distribuicdo, como forma de melhor administrar as entregas dos

produtos e o nivel de servico aos clientes.

Até entdo a expedi¢cdo dos produtos se fazia diretamente a partir das fabricas. Tal processo
ndo era otimizado, pois cada fabrica realizava sua propria logica de entregas, normalmente
seguindo o fluxo de producdo. Além disso, as fabricas ndo dispunham de espaco para realizar
as entregas no ritmo desejado pelos clientes, pois os tecidos eram produzidos na seqiiéncia de

Cores.

Tal método atendia aos clientes atacadistas, para os quais o ritmo de entrega nao era
relevante; mas as confec¢des esperavam receber todo o lote de cores simultaneamente,

quando, entdo, iniciavam o processo de corte das pecas.

A central de distribuicdo passou a operar como um pulmio da entrega. As fabricas
despachavam os tecidos para a CD no ritmo da producdao. A CD os armazenava, e sO

embarcava para os clientes quando o pedido estava de acordo com os requisitos de entrega.
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Para tanto, as operagdes de recepcdao, manuseio, armazenamento € embarque dos produtos
passaram a ser feitos por moderno sistema informatizado, que gerencia todo o processo,
otimizando o faturamento e a entrega ao cliente, bem como auxiliando as transportadoras a

também melhorar seus processos de distribuicao.

O sistema informatizado da Central de Distribui¢ao permite & Cedro monitorar melhor a
prestacdo de servigos das transportadoras, tentando assegurar qualidade no transporte e

pontualidade na entrega para o cliente.

No momento anterior & CD, os problemas de entregas eram uma fonte cronica de reclamagdes
dos clientes; com a CD, o nivel de reclamacgdes reduziu substancialmente, melhorando muito

a imagem da Cedro no mercado.

De uma certa forma, a Cedro ja se antecipava aos sinais do mercado que mudava, passando a
atender o cliente de acordo com seu interesse, que decidia em que hora e em que ritmo
desejava a entrega. Com isso a Cedro deixou de empurrar a produgdo ao mercado atacadista,

passando a ser puxada pela clientela da confeccao.

7.3 — A mudanca da estratégia comercial

A informatizagdo dos principais processos de atendimento a clientela (escritorios regionais,
forca de vendas, central de distribuicdo ¢ SAC) permitiu que a Cedro, em 1997, mudasse

totalmente a sua estratégia comercial, como descrito a seguir.

Até meados da década de 1990, as vendas da Cedro se concentravam no segmento atacadista,

que realizava a distribui¢ao dos produtos. Tal situacdo se caracterizava por

e baixo numero de clientes (certa de 300);

e estrutura mais simplificada de atendimento;

¢ clevado nivel de volume de compras por cliente;

e clevado risco na concessao de crédito, dada concentragdo em poucos clientes, €

e declinio das margens de lucro, apds o Plano Real.
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Com a estabilizacdo da moeda, praticamente extinguiu-se a especulagdo com os estoques, que
o setor atacadista realizava. Tal pratica, consubstanciada nas chamadas compras em fung¢do
das viradas de tabela (de precos) era favoravel a ambas as partes, pois assegurava para a
fabrica um fluxo equilibrado de produg¢do e vendas e resultava em bons lucros para o

comerciante.

Como as tabelas de preco nao mais viravam, reduziu-se enormemente o lucro especulativo
dos atacadistas e, como estes agregavam pouco valor a operacdo, passaram a reinvindicar

maiores descontos para realizar as compras em volumes.

A Cedro percebeu que, com todo o aparato informatizado que dispunha, poderia atender
diretamente o setor de confecgdes, conseguindo praticar pregos mais elevados, embora com
aumento dos custos e complexidade operacional. Para as confecgdes também a nova
abordagem era favoravel, pois conseguiria adquirir os tecidos com pregos mais baixos do que

os praticados pelo atacado.

Tal mudanga, entretanto, geraria uma situacdo paradoxal, no risco de créditos dos clientes,
visto que esses riscos aumentariam, pois cresceria muito o nimero de clientes, e a concessao
de crédito deveria ser bem mais cuidadosa; entretanto, tais riscos estariam favorecidos pela

maior dilui¢do entre um contingente muito grande de clientes.

De fato, o namero de clientes ativos cresceu rapidamente de 300 para cerca de 5.000. No
inicio, a Cedro experimentou niveis mais altos de inadimpléncia da clientela muito

pulverizada ao longo do territorio nacional e de dificil administracao.

Para atenuar essa situacdo, a Cedro realizou muitas melhorias nos seus processos de analise e
concessao de crédito, aprimorando a coleta de dados cadastrais dos clientes, informatizando
todo o histérico de pontualidade e agregando também informacgdes cadastrais de servigos
especializados (como o Serasa) com conexdo eletrénica com os bancos de dados de clientes.
Para os maus pagadores, a Cedro passou a ser mais severa, negando fornecer os produtos

quando o cliente ndo apresentava um historico mais favoravel de pontualidade.
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Com isso, no periodo de 1999 a 2004, o indice de inadimpléncia, computado no dia seguinte
ao vencimento da duplicata, reduziu-se de mais de 6% do valor da carteira de titulos para

cerca de 0,9%, e a meta para o ano de 2005 ¢ reduzir para 0,75%.

Com a nova estratégia de by-pass do setor atacadista, a Cedro realizou um encurtamento da
cadeia, que no setor téxtil é reconhecida como longa. Embora assumindo mais riscos, a
estratégia se mostrou bem-sucedida, pois aumentou em muito a sua visibilidade no mercado.
De um contingente de cerca de 10 vendedores, a equipe de vendas rapidamente evoluiu para
cerca de 100 representantes autobnomos, que passaram a dispor de informatiza¢do para bem

realizar os seus trabalhos.

A Cedro passou a estar muito mais proxima aos clientes, conseguindo conhecer melhor as
suas necessidades, preparando-se, entdo, para atendé-las e desenvolvendo um relacionamento

de qualidade com eles.

7.4 — Redesenho estratégico

Em 2001 a Cedro contratou a Booz, Allen & Hamilton, empresa internacional de consultoria,
para avaliar e elaborar o Redesenho Estratégico da Cia. Através de metodologia propria, a
consultoria levantou dados internos e externos, provocou debates entre os dirigentes e
elaborou um documento de conclusdes e recomendagdes, além de propor varios planos de

trabalho, conforme descrito a seguir.

O trabalho registrou a seguinte visao estratégica para a Cedro:

importancia do algodao;

e posicionamento estratégico da Cedro no mercado brasileiro;

e necessidade de aumento da exportacdes da Cedro (Santista: 50% — Vicunha: 7%);
e crescimento da Cedro, €

e constatagdo das lacunas existentes: qualidade, logistica e inovagao.
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Foi proposto o cronograma de implementacao da estratégia, em que, no periodo inicial de 12 a
18 meses, o foco deveria estar na consolidacdo das capacitacdes necessarias aos mercados

interno e externo, com os seguintes objetivos:

e desenvolver e consolidar capacitagcdes criticas que permitam crescimento sustentdvel e

rentavel,;
e manter participacdo no mercado doméstico—no minimo, e

e aumentar volume de exportagdo para América do Sul e Leste Europeu.

Para o periodo seguinte, com duragdo entre 42 a 48 meses, o foco seria no crescimento nos

mercados interno e externo, com os seguintes objetivos:

e crescimento a taxas superiores as do mercado visando ao ganho de escala com

rentabilidade;
e aumento de participagdo no mercado doméstico, e

e aumento acelerado da exportacdo, incluindo, possivelmente, outras geografias além de

América do Sul e Leste Europeu.

Foi constatada a necessidade de crescimento da Cedro e, para tanto, foi recomendado o
posicionamento em aumento em valor agregado dos produtos Cedro, por meio de
flexibilizagdo, expansdo da capacidade e modernizagdo. O cendrio de maior valor agregado

aparentava melhor atender as necessidades e objetivos da Cedro através de
e crescimento sustentado nos mercados interno e externo;

e mix de produtos adequado — inovacdo, ou capacidade de copiar produtos rapidamente, o

que permite competitividade dos produtos nos mercados interno e externo;

e maior valor agregado dos produtos, que permite a captura de parte do premium de pregos

da Santista (que era a lider de pre¢os no mercado brasileiro), e

e obtencdo de receitas de R$ 500 milhdes em 5 anos (2006).

Entretanto, constatou-se que a cultura conservadora e centralizada dificultava a adogdo de

uma estratégia mais dindmica e flexivel e os seguintes desafios foram propostos
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e capacitagdo mais eficiente das areas de Marketing, Desenvolvimento de Produtos,

Exportacdo e Assisténcia Técnica;
o flexibilidade e agilidade fabril para producdo de partidas menores;
¢ Jlogistica mais eficiente e melhor gerenciamento da cadeia de suprimentos;

e mudanca para cultura inovadora e focada em resultados em oposicdo a uma cultura

conservadora e focada em receitas;

e melhoria de qualidade como condi¢do sine-qua-non para o futuro sucesso da Cedro.

Outra recomenda¢do foi no sentido da orientacdo do foco na melhoria da qualidade dos
produtos Cedro para que se atinja o nivel considerado adequado pelos clientes e consiga

capturar ao menos parcialmente o premium de precos da Santista.

Para a consultoria, a Cedro precisava passar por um processo agressivo de mudanga cultural —
portanto era imprescindivel que seus processos, incentivos, capacitagdes e comunicacao
fossem redefinidos visando a adequacdo de pessoas e rotinas ao novo imperativo estratégico

de crescimento, a saber:
e 0s processos devem permitir a obtengdo dos objetivos estratégicos;

e 0s incentivos, baseados em sistemas de remunerag¢do, desenvolvimento de carreira e
treinamento devem ser implementados de forma a motivar a atuacdo dos funciondrios em

linha com os imperativos estratégicos;

e as capacitacoes do pessoal sdo necessarias aos imperativos estratégicos e devem ser
medidas através do desempenho dos funciondrios na execugdo de processos sob sua

responsabilidade, e

e a transparéncia na comunica¢do de desempenhos e resultados individuais e agregados sao
importantes para alimentar uma atitude de melhoria continua, bem como a abertura de
canais de comunica¢do para que os funciondrios apresentem idéias para resolucdo de

problemas do dia-a-dia.
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Para a implementacao da nova estratégia, a Cedro também precisava investir em processos de
gestdao e desenvolvimento de pessoas, bem como acompanhar detalhadamente a evolugao dos
indicadores do negécio de forma que potenciais desvios pudessem ser identificados

antecipadamente e correcdes e ajustes fossem realizados.

O passo seguinte foi a elaboragdo de um macroplano de agdo, com priorizagdo dos
investimentos e inicio imediato de implementacdo. Para tanto foram criadas as seguintes

Frentes de Trabalho, cada uma sob a responsabilidade de um diretor e ou gerente (quadro 7).

Quadro 7 — Frentes de trabalho do Redesenho Estratégico

Frentes Objetivos

Indicadores de | Estabelecer indicadores basicos, metas e responsabilidades. Implantar

Gestao processo de acompanhamento estruturado. Formatar metodologia de gestao
continuada.

Inovagdo e Reestruturar a estrutura comercial. Estabelecer aproximag¢ao do mercado.

Marketing

Desenvolver inteligéncia de mercado/inovagdes.

Exportacao Estabelecer planos de crescimento e expansdo para o mercado externo,
incluindo a exportagao de roupas (projeto full-package). Implantar estrutura
e organizagdo adequadas. Desenvolver processos para acompanhamento
continuo dos mercados-alvo.

Logistica Implantagao do PCP e do sistema de planejamento avangado de logistica.
Implantacdo da logistica integrada. Estabelecimento de melhores prazos e
qualidade no atendimento. Capacitagdo logistica para atender o mercado

externo.
Gestao pela Estabelecer indicadores e processos de medi¢do. Estabelecer os principais
Qualidade focos de melhoria. Re-certificar as normas ISO. Implantar melhoria

continua e treinamento.

TI — Tecnologia | Diagnosticar as necessidades de sistemas. Implantar sistemas estratégicos
da Informacdo | (logistica integrada e informatiza¢do industrial, dentro do sistema de
planejamento avangado, ou gerenciamento da cadeia de suprimentos —
SCM™, sistema de gestio integrada — ERP*’, e sistema gestdo do
conhecimento do mercado — CRM?"). Estabelecer plano emergencial para
sistemas de suporte e interfaces.

Fonte: Relatorio da Booz Allen & Hamilton, elaborado no final do projeto de Redesenho Estratégico (resumido pelo pelo
autor da dissertagao).

3 Em inglés: SCM — Supply Chain Management. ERP — Enterprise Resources Planning. CRM — Customer Relationship
Management.
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Decorridos trés anos apos a sua elaboracdo, constatou-se que muitos dos objetivos foram
atingidos, principalmente nas Frentes de Logistica, Qualidade e Exportacdo (que neste
periodo cumpriu as metas previstas, mas ja esta claro que ndo as cumprird em 2005 e 2006,

devido a ndo-implanta¢do do full-package).

A frente de TI conseguiu vencer os desafios previstos, como a informatizagdo da cadeia de
suprimentos e gestao da producao (conforme descrito no topico mais adiante, com o sistema
de planejamento avancado), faltando ainda a implantacdo de sistema integrado de gestdo —
ERP e de Gestdo do Conhecimento do Mercado — CRM, estando previstas a sua modelagem

em 2005 e implementagdo no primeiro trimestre de 2006.

A frente de Inovagao teve resultados considerados medianos, conforme descrito em um topico
mais adiante. E a de Indicadores de Gestdo teve poucos resultados, devido a principal
dificuldade, que foi o ndo-avanco nas mudangas culturais e na melhoria da capacidade de

gestao de pessoas.

A boa noticia € que se estima que, em 2004, as receitas deverdo atingir um valor proximo a
R$ 500 milhdes, meta que sera, entdo, alcangada com dois anos de antecedéncia,
considerando os valores correntes. O aumento no faturamento se deveu, essencialmente, por
meio de produtos de maior valor agregado, que era também uma meta importante no

Redesenho Estratégico.

A ¢época da realizacdo da pesquisa, o diretor presidente cogitava realizar outro ciclo de

planejamento estratégico.

7.5 — Programas de melhorias na gestao de custos e
qualidade

O diretor presidente declarou que ouve falar em reducdo de custos na Cedro, de forma
sistematica, desde o primeiro dia em que comecou a trabalhar, no ano de 1970. Ele declarou
que a gestao de custos € igual unha, que estd sempre crescendo e vocé tem de estar cortando

continuamente.
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Além do mais, a Cedro sempre demonstrou grande tradi¢ao de austeridade. Em 2001, houve a
substituicdo do diretor presidente, que manteve a mesma filosofia de austeridade, mas com

uma preocupacao de modernizar a gestdo.

A modernizagdo industrial, realizada na década de 1990, reduziu enormemente os custos, pois
passou-se de um quadro de 5.500 empregados para 2.000 e poucos e ainda aumentou a

produgdo em cerca de 7%.

Mas ocorreram no periodo grandes pressdes pela busca de uma forte competitividade, porque
houve a abertura do mercado e, desde o Plano Real até hoje, o indice de aumento de precos na

industria téxtil praticamente foi zero, o que representou forte pressao nos custos.

Além do mais, o tecido brasileiro tem pouco valor agregado e o fator custo ¢ preponderante

em um pais de baixo poder aquisitivo.

7.5.1 — Gerenciamento matricial de despesas

Foi a partir de 2001 que a Cedro contratou a FDG®' para implantar uma metodologia de

gestdo denominada gerenciamento matricial de despesas, conforme descrito no Anexo E.

Para que a metodologia funcionasse adequadamente na Cedro, foi preciso informatizar todo o
processo para abrir os gastos de todas as areas para todos os envolvidos, o que acabou por
representar o envolvimento de um numero grande de pessoas, gerando a disseminagdo de
todas as informacdes de custos. Com isso, todos os gestores passaram a melhor gerir os

gastos. A Cedro, entdo, absorveu esta tecnologia.

O gerenciamento matricial permitiu uma maior eficiéncia e eficacia na gestdo de custos. O
que nao significa que a empresa ndo tinha antes a gestao de custos. Simplesmente o processo

passou a ser sistematizado.

3! FDG — Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial, sucedida pelo INDG — Instituto de Desenvolvimento Gerencial.
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O diferencial na realidade ¢ a metodologia de apuracao e analise. O que foi realmente uma
inovagao para a Cedro foi o fato que o gerenciamento matricial representa hoje um forte ciclo

de planejamento or¢amentario.

Com a ajuda do gerenciamento matricial, a Cedro tem feito um esfor¢o muito grande nos

ultimos anos para se ajustar a uma estrutura internacional de custos.

Um fator muito importante € justamente trabalhar o pacote de matéria-prima, no caso, o
algodao, que representa cerca de 48% do custo de produgdo, através de um melhor
gerenciamento do consumo e do seu aproveitamento, melhorando inclusive a utilizagdo de

residuos que o processo industrial gera.

Atualmente a geracdo de residuo gira em torno de 5 a 5,5% do total de consumo de algodao,
quando antes do gerenciamento matricial o nimero apresentava uma média entre 8 a 8,5%. Os

2,5% a 3% de redugdo do residuo representam cerca de 1,2% a 1,5% no custo total da Cedro.

Os trés pacotes seguintes em ordem de importancia na composi¢ao dos custos industriais sao
os de pessoal, utilidades e insumos, que também sdao analisados e melhorados em

profundidade.

A energia tem se transformado, nos ultimos anos, em um item relevante. A metodologia do
gerenciamento matricial transformou a gestdo das utilidades, e ganhos expressivos também se

verificaram.

Portanto, tal metodologia ¢ importante para os gestores da Cedro saberem o que é que cada
um esta fazendo para melhorar o seu desempenho em custos na companhia de um modo geral,

pois passou a ser sistematizado o acompanhamento dos objetivos e metas.

A questao do gerenciamento matricial também foi muito importante para que houvesse maior
controle de custo, ndo ¢ nem tanto a reducdo de custo, mas uma melhor gestdo que leva a

reduc¢do de custo.
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No comparativo de custos entre os anos de 2002 e 2003, verificou-se que o gerenciamento
matricial gerou um ganho da ordem de R$ 13,5 milhdes, o que se deduz que, em relacdo a
gestdo de custos, a empresa deu um salto muito grande em um horizonte de trés anos, pois o
gerenciamento matricial fez as pessoas serem empurradas para uma bem-afinada gestdo de

custos.

Entretanto, a Cedro também percebeu que o grande redutor de custos ¢ a ocupacao dos seus
ativos industriais. A maior utilizagdo do maquinério representa na pratica uma redugdo de
custo, pois, quanto mais bem ocupado estiver o equipamento, menor sera o custo por unidade

produzida.

Se a fabrica estiver com a sua capacidade de producao cheia, a Cedro tera melhores indices de
qualidade e de custos, pois o seu fluxo serd mais linear. Mas este tema serd discutido nos

topicos seguintes, com o sistema de planejamento avan¢ado da produgado.

7.5.2 — Programa de gestao pela qualidade

A Cedro também implementou, a partir de 2002 com a ajuda da FDG, um programa de gestao

pela qualidade, que denominou “Supremacia no mercado pela exceléncia”.

A Cedro vinha se preocupando com a melhora na qualidade do produto desde a década de
1990, com a abertura do mercado. Mas foi somente com a contratacao da consultoria externa
que ocorreram resultados palpéaveis, com a mudanca da cultura para uma mentalidade voltada

para a qualidade.

O pressuposto vigente ¢ que a qualidade determina a decisdo de compra, por parte dos
clientes, a partir da percepcdo de qual ¢ o valor da qualidade proporcionada pela Cedro,
dentro de uma visdo abrangente: qualidade intrinseca do produto, qualidade no servico,

qualidade no atendimento.
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No momento anterior, a qualidade dos produtos da Cedro estava determinada pelo mercado
interno brasileiro, que era muito menos exigente do que o mercado internacional. E isso fez
com que as empresas, de maneira geral, se acomodassem neste quesito. A Cedro entende que,
ainda hoje, ¢ possivel vender com baixa qualidade a clientes que decidem a compra em
funcdo somente do preco, mas estes clientes dao pouco lucro. Se a Cedro deseja maior
lucratividade, ela deverd ter capacidade para atender aos requisitos de clientes mais exigentes,

mas que pagam um sobreprego para dispor de mais qualidade.

Portanto, a politica de qualidade da Cedro esta orientada para que, enquanto houver por parte
do mercado uma demanda que atribua a qualidade do produto e do servico um valor adicional,

este valor continuaré a ser demandado e isso faz a companhia continuar prosperando.

Mas a Cedro considera que qualidade tem a ver com regularidade e com conformidade, dentro
de processos bem definidos, tomando por base a avaliagdo e a percep¢ao que o cliente tem dos

produtos e servigos.

Para isso a qualidade depende muito das atitudes das pessoas, que precisam saber se todos
estdo entendendo o que estdo fazendo, e por que estdo fazendo. Quais sdo as condi¢des que se
tem para fazer aquilo, e se o que se estd fazendo esta dentro do esperado e, além disso que
seja algo espontaneo de todos. Portanto, a qualidade depende das pessoas, pois quem faz
qualidade sdo as pessoas e as pessoas tém suas proprias limitagdes, suas percepcdes, que nem

sempre sao unanimes em um grupo.

Portanto, cria-se um clima de maior percep¢do, no sentido de mexer com as emocdes das
pessoas, pois dai é que se obtém resultados concretos. E a questdo do respeito e da
comunica¢do em via dupla, com a valorizacao do que foi feito. E a orientagdo daquilo que nao

foi feito, e por que nio foi feito.

Dessa forma o entendimento ¢ que a qualidade acontece de forma espontinea, pois nao
adianta pretender implantar qualidade por meio de decreto. O essencial ¢ criar uma clima
apropriado de confian¢a para que a comunicacao flua de forma natural, e as pessoas exercitem
a habilidade de lidar com os problemas visando a sua solugdo. Tal clima deverd ocorrer para
todas as pessoas, desde o chdo de fabrica. Entdo a qualidade passa por recursos humanos, por

entendimento, por percepg¢ao, e deve emanar da propria gestdo dos administradores.
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Novas habilidades foram exigidas na gestdo de pessoas, para a implementagao de processos
de melhoria continua nas atividades industriais, com o pessoal sendo treinado e habilitado

para compartilhar as informagdes, na busca constante do aprimoramento.

A consultoria da FDG entrou abordando o processo de gestdo, através do uso de ferramentas
estatisticas para avaliacdo e controle do processo. O trabalho envolveu, também, uma

pesquisa com os clientes sobre a qualidade da Cedro, realizada em junho de 2002.

Tal pesquisa mostrou que a Cedro ficou classificada em média, na 3° posi¢do em relagdo as
principais caracteristicas do produto, comparativamente com os concorrentes diretos. Mas, na
segunda pesquisa realizada em agosto de 2004, a Cedro foi considerada melhor nos itens

preferidos pelos clientes. O que mostrou o acerto do projeto.

O trabalho foi feito em todas as fabricas, com o envolvimento de um niimero consideravel de
funcionarios. Mas o projeto ndo pode parar, ¢ preciso continuar com o trabalho, aprofundando
a motivacdo de pessoal, o treinamento do gerenciamento da rotina e varias outras medidas na
busca da exceléncia. O sentimento dos dirigentes ¢ que o projeto foi implantado, porém entre
implantar e se ter exceléncia, existe uma distdncia grande. De fato constata-se que a

exceléncia ainda ndo foi atingida.

Para o gerente de uma das fabricas, com um so6lido programa de qualidade, muda-se o sentido
da cobranga por melhores resultados. Ao invés de o gerente ficar cobrando os operarios, agora
sdo 0s operarios que cobram os gerentes, naquelas agdes que estdo fora de seu controle. O
processo passa a ser gerenciado pelo pessoal de chdo de fabrica, gerando muito mais

comprometimento.

Com relacao a qualidade intrinseca, a Cedro percebeu que houve ganhos significativos, pois
,segundo depoimento do pessoal de exportacdo, o que ¢ embarcado para o mercado externo

hoje ¢ muito melhor do que ha dois anos atrés, pois a qualidade tem melhorado bastante.

Outro indicador ¢ que, em 12 meses (de setembro de 2003 a agosto de 2004), o nivel médio
de aproveitamento de tecido de primeira qualidade passou de 88,8% para 91,8%, tendo sido
observado em junho de 2004 o indice de 92,1%, que foi o recorde em toda a historia da

Cedro.
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E os trés pontos percentuais observados em um ano representam um acréscimo de

faturamento de cerca de 240 mil metros por més.

A atuagdo da Cedro tem como referencial os pre¢os de mercado. Apesar de ja ter as
caracteristicas de qualidade de seus produtos reconhecidas pelos clientes, o preco praticado
ainda ndo ¢ de lider de mercado. A Cedro considera que ainda é cedo para passar a capturar a

recompensa em pregos por ter uma qualidade reconhecida.

Mas isso certamente ira acontecer em médio prazo.

7.6 — Sistema de planejamento avancado

Em 2003, a Cedro decidiu modelar e implantar um sistema informatizado de planejamento
avanc¢ado das suas operagdes. Com a criacao da Diretoria de Logistica em 2002, o objetivo foi
integrar, de forma eletronica, o planejamento e execucao dos processos de vendas e producao.
Além disso, o sistema deveria gerar conhecimento necessario para a reducao dos estoques de

matéria-prima, produtos intermedidrios e produtos finais.

Em margco de 2003, foi criada a Geréncia da Demanda, com o objetivo de modelar os
processos e selecionar o pacote de sistemas. Tal pacote consistiu de um software de previsao
da demanda, a partir dos dados histéricos de vendas de cada produto, que sdo tratados,

estatisticamente, para prever sazonalidades, desvios, ciclo de vida, etc.

A projecao da demanda gerada pelo sistema €, entdo, avaliada por toda a equipe da area
comercial, incluindo gerentes de produtos, representantes, gerentes de vendas e diretoria e &,

entdo, ajustada de acordo com a estimativa resultante do consenso entre todos.

Definida a previsdo de vendas, outro sistema denominado Planner gera o plano-mestre de
producdo, avaliando ainda estoques existentes, pedidos, etc. O software utiliza técnicas de
simulagdo e projecdes, envolvendo as capacidades finitas e os conceitos emanados da Teoria
das Restricdes®?, de forma a indicar os gargalos e outros entraves a produgdo bem-sucedida

das vendas projetadas, e entdo replanejar a produgao.

32 Vide Anexo F.
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Aprovado o plano-mestre, uma terceira funcionalidade do sistema, denominado Scheduler,
realiza a distribui¢do da producdo entre todas as fabricas, que utiliza técnicas ainda mais
refinadas de otimizacdo da seqiiéncia de producdo, gerando as ordens de trabalho para cada

etapa do processo produtivo, de cada produto, em cada célula de produgao.

Uma quarta funcionalidade do sistema, denominada CCF — Controle do Chao de Fabrica —,
desenvolvida sob medida para a Cedro, realiza o acompanhamento de toda a execugdo da
producdo, orientando os operadores na seqiiéncia dos trabalhos e registrando volumes
produzidos, tempos de preparagdo e execucdo, e também as ocorréncias na qualidade, ou o

eventual mau-funcionamento das maquinas.

Os dados de apontamento da produgao e dos estoques retornam entdo para Scheduler e depois
para o Planner, que inclui novos pedidos ou novas previsdes de vendas, e reprocessa todo o
ciclo, de forma a manterem-se permanentemente atualizados os bancos de dados dos
processos, pro meio dos quais se podem informar com mais precisdo as datas de atendimento

aos pedidos dos clientes.

A implantagdo do sistema se iniciou em maio de 2004, e encontrava-se em curso no momento

da realizacdo da pesquisa.

Na opinido dos dirigentes, a Cedro investiu no planejamento e controle da produgdo para
evitar a incerteza, otimizar a producdo e reduzir seus estoques de insumos, produtos
intermediarios e finais. Entretanto, j4 se pode observar uma melhoria nas entregas, que esta

hoje mais consistente.

Em relagdo ao software, acredita-se que o planejamento da produgdo deixou de ser feito de
forma artesanal e muito sujeito a erros, evoluindo para um processo muito mais consistente €

cientifico.

O sistema permite atender as expectativas dos dirigentes e da area comercial em ter a fabricas
produzindo a plena carga. O pessoal da area industrial observou que, gradativamente, todo o
parque industrial estd sendo ocupado de forma otimizada. Muitas vezes, a ocupagdo das
maquinas acontecia, mas ndo de forma otimizada, ora gerando estoques, ora atrasando as

entregas aos clientes.
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O software foi considerado pelo gerente da fabrica como imprescindivel para se ter, além de
melhor ocupagdo das maquinas, uma melhoria na qualidade dos produtos, pois evita-se aquele

para e recomega, que muito prejudica o fluxo regular da produgao.

Outro entendimento dos dirigentes da Cedro ¢ que a industria téxtil brasileira ainda tem de
melhorar em termos de logistica. A Cedro tem sido afetada, ndo porque os concorrentes estao
melhores nesse sentido, mas porque os clientes estio demandando mais. Querem a quantidade

certa, na hora certa, com qualidade assegurada e custos baixos.

Além da competigdo pelo prego, o mercado certamente ird competir pelo tempo, pois a Cedro
terd de entregar rapido. A entrega certa na hora certa representa um fator importante para
melhoria dos custos dos clientes, que também ndo querem e nao podem suportar o 6nus de
carregar estoques elevados. A adocdo de técnicas de gestdo do tipo just-in-time na cadeia de
suprimentos dos clientes da Cedro exige maior agilidade para identificar as necessidades do

cliente, processar os pedidos e realizar a entrega rapidamente.

Com o sistema, os dirigentes constatam que a Cedro estd mais preparada para essa exigéncia.

Por meio do sistema de planejamento da produgdo, a Cedro estd reproduzindo em um
software as condicdes e capacidades fabris de atendimento ao mercado. Se tais condi¢des ndo
estiverem adequadas, a Cedro dispde agora de instrumento capaz de avaliar com maior
rapidez as possibilidades de investimento em flexibilidade e capacidade produtiva, pois as

simula¢des das demandas podem ser logo feitas.

Em poucas semanas apds, a implantagdo do sistema, o pessoal da fabrica percebeu que a
producdo passou a fluir de uma maneira mais linear ao longo do més, com a eliminacao

daqueles volumes de producao que se concentravam no final de més.

Os dirigentes da area industrial consideram condi¢do sine-qua-non dispor de informacgdes
precisas sobre as datas de producdo e atendimento aos pedidos, pois a programacao ¢ feita de

forma sistémica.

A Cedro esta preparada para fabricar em lotes cada vez menores com uma variedade de
produtos cada vez maior — a que denomina customizagdo em massa, situacdo que acarreta

uma complexidade operacional muito grande.
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Os dirigentes afirmaram que a produ¢dao da Cedro no més de agosto foi maior do que a do
més de julho, que foi maior do a do més de junho, que foi maior do que a do més de maio,
quando se implantou o sistema. Em agosto, ocorreu um recorde de producao, sem ter havido

investimento no aumento da capacidade produtiva.

A expectativa do diretor de logistica ¢ que a Cedro ira alcancar rapidamente um planejamento
bem feito, acompanhado de uma execu¢dao também bem feita e, assim. os estoques, que no
inicio do ano de 2004 eram em torno de 17 milhdes de metros, em setembro estavam
proximos de 11 milhdes, podendo chegar a algo em torno de 6 a 7 milhdes de metros, sem
perder a capacidade de atendimento ao mercado. Tal meta estd definida para um horizonte de

tempo de cerca de 2 anos.

7.7 — Investimento em capital intelectual

A Cedro vem realizando investimento em melhorias em suas capacitacdes, através da busca,
treinamento, aplicagdo e avaliagdo de modernas técnicas de andlise empresarial. Entre tais

iniciativas, iremos destacar os dois projetos seguintes.

7.7.1 — Gerenciamento matricial de receitas

Na época da realizagdo da pesquisa (agosto-setembro de 2004), a area comercial da Cedro
estava iniciando um projeto de Gerenciamento Matricial de Receitas, que também ¢ uma

metodologia do INDG, similar ao de despesas, mas com a visdo analitica das receitas.

O projeto prevé que, mensalmente, todas as vendas realizadas sdo tratadas estatisticamente,

visando identificar desvios em relagdo aos valores previstos.

Todos os clientes sdo classificados em faixas de valores de capacidade de compra e com isso
as geréncias de vendas podem identificar quais clientes, ou quais produtos em quais clientes,
ou por representante, ou por regido de vendas, que estdo abaixo ou acima das faixas

esperadas.

Se os valores praticados estdo abaixo das faixas, ha que se fazer um trabalho de reverter tal

situacdo, pois isso representa perda de lucratividade.
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Os dirigentes da Cedro aguardam com grande expectativa o desenvolvimento do projeto, que
ja se mostra muito promissor, embora ainda sem dados concretos de ganhos. Mais uma vez
ocorre a busca por melhores resultados em seus negdcios, de forma a se obter mais

prosperidade para a Cedro.

7.7.2 — Contabilidade de ganhos, com base na Teoria das
Restricoes

Outro projeto que se iniciava no momento desta pesquisa ¢ o da Contabilidade de Ganhos, a
ser desenvolvido com a ajuda do consultor e professor Thomas Corbett, especialista no

assunto.

Trata-se de uma metodologia de analise dos resultados da empresa, para identificar os seus
gargalos e melhorar a produtividade geral de todo o sistema empresarial, ao invés do método
tradicional de otimizar as partes, que se mostra insuficiente, de acordo com a Teoria das

Restri¢des, cujos fundamentos estdo descritos no Anexo F.

E o0 mesmo embasamento tedrico aplicada no software de planejamento avangado, ja descrito

em topico anterior.

A metodologia de analise da Contabilidade de Ganhos podera gerar 6timos resultados na
reducdo de estoques, melhoria da produtividade e dos processos dentro da fabrica,
propiciando aumento de capacidade produtiva, diminui¢cdo do prazo de entrega e melhores

niveis de servigo ao cliente.

Procura identificar os produtos que mais contribuem para a lucratividade da empresa, com a
analise da contribuicdo e da lucratividade de propostas de clientes; além disso, avalia os
produtos de maneira a otimizar a capacidade de gerar lucro e desenvolver estratégias

lucrativas de crescimento compativeis com a sua capacidade produtiva.

Os dirigentes da Cedro estdo conscientes de que, com a implementagdo do software de
planejamento avangado, muitos dos resultados j& apareceram. Mas este projeto ira detalhar
mais a andlise dos gargalos da Cedro (sejam na produ¢do, sejam nas vendas, sejam nos
processos de apoio), o que ira gerar um refinamento maior nos ganhos e aumentar a

capacidade competitiva da Cedro.
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Entretanto, os resultados ainda ndo estao medidos, dado que o projeto estd em fase inicial.

7.8 — Inovacao

A pesquisa mostrou que a inova¢do ¢ um tema muito importante na agenda de transformacao
da Cedro. Muitas vezes, as pessoas conectam a inovacao ao processo de desenvolvimento de

produtos, mas isso seria limitar o conceito de inovagao.

Nos ultimos dez anos, a Cedro realizou um numero grande de inovagdes em seu modelo de
gestdo e iss0 ndo se mostrou somente na 4area de produtos, embora também ali o

desenvolvimento tenha sido marcante.

Mesmo no tema de desenvolvimento de produtos persistem divergéncias sobre a melhor

forma de a Cedro se posicionar no mercado.

Ha um consenso forte de que a Cedro registrou um grande crescimento na sua linha de
artigos, pois foi a empresa que mais cresceu em relagdo ao langamento de novos produtos,
ressalvado que se tratava de produtos de larga aceitacdo no mercado, fabricados por outras

tecelagens.

O mercado de tecidos estd ligado a moda que tem tendéncias e isso pressupde um processo
permanente de inovacdo de produtos, que, muitas vezes, precisa ser acompanhado de

investimentos em ativos que permitam uma adequacao a essas novidades.

Usualmente, as fontes de novidades sao obtidas em viagens internacionais, quando a Cedro
participa de feiras internacionais, tais como a NetWork, a Premiere Vision, a ColombiaTex, e
outras que se realizam no circuito internacional. No momento do desenvolvimento da
pesquisa, a Cedro estava participando de uma feira em Moscou, e dai a duas semanas em

outra, em Xangai, na China.
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Embora ndo seja um consenso absoluto, a maioria dos dirigentes da Cedro pensa que a Cedro
ndo ¢ uma empresa lancadora de moda. Na realidade ela busca as tendéncias no mercado e
procura adaptar o seu portfolio a essas tendéncias. Entdo ¢ muito claro que ela tenha de estar
sempre na moda, mas ndo lancando moda, pois esta ndo ¢ a sua vocagdo, por ndo ser um

atelier de design.

Na realidade, o processo de inovagdo da Cedro em relacdo a produtos tem a ver com a
capacidade de perceber o que o mercado precisa e trazer a inovagdo para dentro. Nem por isso
ela deixa de ser inovadora na medida em que tem de internalizar métodos, medidas,

processos, insumos, etc., sempre em novas configuragoes.

O entendimento do diretor presidente € que a inovag¢ao nao deve existir somente na criacao de
produtos, mas em toda a empresa, que deve estar preparada sempre para o novo, pois o mundo

atual exige da empresa um perfil inovador.

Cita como um bom exemplo a histéria dos fundadores da Cedro: Bernardo Mascarenhas,
Antonio Mascarenhas e Caetano Mascarenhas. Eles foram inovadores, pois deixaram de ser

pecuaristas, donos de terras para serem industriais.

Ele menciona a necessidade de mudancga por parte das pessoas, pois cada um tem a sua cota-
parte de responsabilidade e deve ser inovador ao seu turno. Essa inovacdo também pode
ocorrer através de recrutamento de pessoas de fora, que vém colocar vida nova na empresa,

por terem outras vivéncias, outras percepgoes.

Por outro lado, algumas pessoas consideram que a Cedro tem o seu pessoal ainda muito
ligado a rotina. A rotina segura as pessoas, 0 que gera uma série de amarras que fazem com
que o processo de inovagdo seja mais lento e dificil. E a cultura. E 0 medo de mudar. E o

medo de fazer coisas diferentes.

Também consideram que, para a inovagdo ocorrer, ¢ necessario um clima de liberdade, em

que as pessoas nao tenham medo de assumir riscos, porque s6 nao erra quem nao faz.
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A questdo da inovacao de produtos tem a ver com uma escolha que a empresa faz, pois
ninguém sabe a priori se aquele tecido vai ou ndo vai ser bem-sucedido no mercado. Corre-se
o risco de gastar dinheiro, de colocar maquina funcionando, gastar algoddo e o produto nao

ser bem-sucedido. Entdo ¢ importante ter consciéncia de que alguma coisa pode dar errado.

As pessoas concordam que, mesmo para ser seguidora, ela tem de ser agil, pois a moda ¢

muito rapida, ndo se pode dar ao luxo de ficar esperando as coisas acontecerem.

A resposta estd na agilidade da empresa em responder a essas tendéncias do mercado. Precisa
existir um processo de sinergia muito grande e a resultante ¢ uma inovag¢do maior. E esta
agilidade precisa permear em toda a empresa, no entrosamento para a defini¢do do que fazer,

e para obter velocidade no desenvolvimento.

Mas alguns acham que o calcanhar de Aquiles da Cedro esta na inovagao, pois, embora tenha

tentado ser uma empresa inovadora, o melhor que se conseguiu foi ser um modesto seguidor.

Como a velocidade de desenvolvimento de produtos ndo correspondia a expectativa externa
da empresa, foi criada, em 2002, uma geréncia de desenvolvimento de produtos, para que o
processo ocorresse de forma sistémica. Mas tal iniciativa ndo foi bem sucedida, pois o
primeiro gerente ndo conseguiu os resultados esperados. No inicio de 2004 um outro gerente
foi recrutado no mercado e esta responsavel pela area desde entdo. Ainda ¢ cedo para avaliar

os resultados.

Outro ponto importante foi o redesenho do processo, ocorrido hd poucos meses, em que as
responsabilidades da area de marketing (ligada a area comercial) e de desenvolvimento de
produtos (ligada a area industrial) foram muito bem definidas, pois o papel de cada geréncia

esta bem configurado, mostrando em qual parte do processo cada um tem de atuar.

O fluxo do processo de desenvolvimento de produtos foi revisto e reorientado, com a
definicdo clara de todas as etapas do processo, desde a captacdo das necessidades, a
formaliza¢do das especificagdes, o desenvolvimento industrial do processo, os testes das

especificagdes, até a aprovacao e formalizagao do produto.
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Tais iniciativas deverdo prover os resultados esperados, pois a situacdo atual estd muito
adversa, visto que, durante os Ultimos quatro anos € meio, a Cedro langou quase 190 produtos

novos, mas nos ultimos 12 meses nenhum langamento novo foi feito.

Outra questdo importante ¢ como a inovagdo e o lancamento de novos produtos deverao
ocorrer no futuro. Para o Diretor responsavel pela area comercial, a Cedro ndo estd inovando
no conceito da moda, mas estd inovando nos seus processos € na capacidade que as pessoas
tém de absorver o novos conhecimentos e novas tecnologias. Ele ndo acredita que as
tecelagens vao ser inovadoras em época alguma, pois quem vai liderar o processo de inovacao

serdo as industrias quimicas, sejam as de fibras sintéticas ou as de corantes e pigmentos.

A industria téxtil estd muito pulverizada e, dificilmente, irdo aparecer gigantescas industrias
mundiais, pois as inddstrias quimicas ja sdo mundiais e elas t€m um poderio de pesquisa que

empresas como a Cedro ndo tém.

As industrias de maquinario téxtil ja se unem com as industrias quimicas, de tal forma que
uma grande vertente do processo de inovagdo sera liderado pelos fornecedores da industria
téxtil. A outra vertente sera liderada por grandes marcas. Serd necessario se alinhar aqui, no
Brasil, com a Zoomp, com a Forum e, no exterior, com a Levi’s, a Wrangler, a Zara, a Diesel.
Se a Cedro tiver um pé na Diesel aqui, no Brasil, tera também um pé no mundo. A Diesel é

uma empresa mundial que estd em qualquer lugar do mundo.

Nesse universo, os players sdo poucos. Sdo as grandes marcas, o grandes grupos quimicos, 0s
fabricantes de teares e de filatorios. E um universo de empresas que, provavelmente, nao

passam de 30, em ambito global.

Basta a Cedro formalizar parcerias com os fornecedores e grandes marcas com lideranca

global e se adequar internamente.

Apesar de toda a divergéncia, certamente salutar para a Cedro, o que os indicadores dos
ultimos anos da Cedro mostram ¢ que, apesar de todas as dificuldades e percalgos, o
faturamento dela cresceu proporcionalmente em relacdo a producdo fisica em metros de
tecidos, revelando que houve um aumento no valor agregado dos produtos, gerando mais

receita por metro.
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E isso ¢ fruto de desenvolvimento de produtos, aliado ao processo da qualidade, pois o
mercado ja ndo aceita aumento de pregos sem a contrapartida em inovagao, em qualidade, ou

em Servicgos.

7.9 — Gestao de pessoas

Também na area de gestdo de pessoas se observaram algumas transformagdes marcantes. Os
dirigentes mostram-se mais exigentes com a qualificagdo profissional do pessoal e menos

complacentes com pessoas inadequadas.

O programa de trainees foi iniciado em 2001, esta na sua 3* edi¢do e ja apresentou bons
resultados, com processos mais severos de selegdo e treinamento de pessoal novo. Alguns
dirigentes entendem que a Cedro s6 deve contratar novos funcionarios através do processo de
trainees. Isso representa uma mudanga no paradigma anterior, que era contratar pessoal com
base em avalia¢do psicologica, ou apenas por ter experiéncia na area téxtil. Entende-se que ¢

melhor treinar o candidato para ele assumir uma fungao.

Os dirigentes esperam que a selecdo de pessoal seja mais cuidadosa, pois a Cedro deve
selecionar o pessoal mais preparado, com mais estudo, para poder absorver com mais
facilidade toda essa gama de conhecimentos que a Cia. esta incorporando, em todas as areas,

pois para quem nao tem estudo ¢ muito dificil.

Alguns observam o aparecimento de profissionais com um alinhamento maior, uma melhor
capacidade de gestdo. Outros consideram muito importante a preparacdo das liderangas para
lidar com das pessoas, que sdo diferentes entre si; todas pensam diferente, e os lideres devem
buscar a convergéncia do pensamento e da percepcao de todos para o resultado comum da

empresa.

O gerente de Recursos Humanos destacou que a Cedro estd passando por uma transi¢ao,
vindo de um modelo de gestdo extremamente centralizado, em que vigorava na fabrica o

papel do feitor, para um ambiente de maior confianga e comunicagdo mais livre na empresa.
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Foram dados destaques para o papel dos lideres, que devem prover as condigdes para criar o
clima de maior comprometimento ¢ menor medo de assumir riscos. Numa cultura inovadora,
¢ essencial que se considerem riscos nas decisdes, mas isso € algo que, na Cedro, as pessoas

ndo gostam muito de assumir.

Para o diretor presidente, as pessoas devem ousar, mas o gerente de Recursos Humanos
considera que isso vai ocorrer com mais intensidade na medida em que seja formada uma
nova massa critica do corpo gerencial. O risco € inerente e o gerente tem de se conscientizar
de que ele tem de correr riscos e isso ocorrerd, ainda, com atritos e conflitos, até que a nova

cultura esteja estabelecida.

Alguns gerentes observaram que, atualmente, ja se conseguem perceber alguns setores que ja
arriscam com mais facilidade; e pessoas mais questiondrios sdo vistas de uma maneira mais

natural do que no passado.

Para o gerente de Recursos Humanos, hoje o gerente ou o supervisor nao precisa ficar
preocupado com o que o chefe dele vai pensar ou deixar de pensar, como prevaleceu durante
toda a década de 90. A pessoa ndo trabalhava para a empresa, trabalhava para o chefe. E
evidentemente que agradava ou desagradava, dependendo do seu estilo e do estilo do chefe.
Hoje mudou, apesar de ainda persistir um sistema de criticas muito presente. Mas a
possibilidade de argumentacdo ¢ maior. E a Cedro esta mais impessoal do que ja foi no

passado. Este ¢ um avanc¢o ndo sistematizado e foi ocorrendo por mudangas nos setores.

O clima de confian¢a e comunica¢do mais fluida que alguns dirigentes esperam dos lideres
deve servir para que as pessoas se agrupem para resolver os problemas de trabalho, sem medo
de gerar novas idéias, novas formas de trabalhar, que devem ser compartilhadas com todos. E

sempre bom as pessoas estarem ligadas a seus parceiros, a seus colegas.

A facilidade de compartilhamento e a difusdo da informagdo ¢ importante para criar esse
clima de confianga, que ¢ propicio a inova¢do. Muitos observam que houve uma melhoria de
comunicacdo nos diversos niveis da empresa, nos ultimos anos, com um aumento da

comunicagdo e também uma maior abertura para a inovagao e participagdo em todos os niveis.
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O gerente de Recursos Humanos considerou também que, mesmo com um processo de maior
democratizagdo, todas as pessoas devem ser sempre desafiadas, pois, se nao forem, a
tendéncia ¢ a acomodagdo. Sem o desafio permanente para as pessoas, a cultura de mudanca

ndo se estabelece.

7.10 — Atuacao internacional

Para o diretor presidente, a Cedro tem de ser competitiva, embora seja dificil ser competitivo
num pais ndo-competitivo. O Brasil estd numa posi¢do singular, pois a produgdo téxtil esta
estavel ja ha alguns anos. Em funcdo das crises todas, houve redu¢do do poder aquisitivo e o
mercado interno caiu demais. Agora, temos uma expectativa de crescimento do PIB um pouco

acima de 4%, o que certamente ir4 gerar uma dindmica maior no mercado interno.

Como forma de se manter competitiva e, também, para a geragao de riqueza em moeda forte,
para assegurar a importacao de tecnologia fabril, a Cedro tem realizado a¢des visando a sua
maior inser¢do em mercados internacionais, através da exporta¢do de tecidos. Além disso,
esta realizando estudos para avaliar a possibilidade de exportar roupas prontas, através do full-

package, conforme descrito nos topicos seguintes.

7.10.1 — Exportacao de tecidos

A Cedro tem atuado no mercado externo através de exportacdo de tecidos, e a América Latina
¢ a regido de maior peso no faturamento. As razdes sdo a proximidade fisica e a ocorréncia
das mesmas estagcdes do ano que no Brasil (exceto pelo México), pois o produto ¢ sazonal e ¢
importante ter o produto certo na hora correta. Além disso, sdo paises que ndo produzem

tecidos, mas tém uma industria de confecgdes para o mercado local.

Para paises como a Argentina e o Chile, a realizagdo de vendas se faz por meio de um
representante local, que conhece a lingua, conhece a cultura, conhece o mercado, conhece a

situacdo financeira e faz as pesquisas locais.

Ja outros mercados menores como a Bolivia a atuacao se faz através de um distribuidor local,
pois sdo mercados em que as confecgdes locais ndo sdo grandes e ndo conseguem formar um

pedido de tamanho suficiente para que se possa fazer um embarque internacional.
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Ja a Europa Ocidental adquire roupa nos paises da Europa do Leste, tais como Republica
Tcheca, Hungria, Poldonia, Sérvia-Montenegro e Turquia, em fungdo da proximidade. O que
também ¢ o caso de paises do norte da Africa, tais como Tunisia e Marrocos, que comecam a

se tornar exportadores de confeccionados para a Europa.

Para atender tais mercados, a Cedro abriu em Genebra um escritério sem gente, s6 existe a
razao social registrada. Como o tempo de produgdo no Brasil mais o tempo de transporte ¢ de
cerca de 75 a 90 dias, a Cedro opera com um armazém alfandegado e consegue, entdo,

entregar como se a fabrica estivesse 4.

Todos os servicos de armazenamento, movimentagao de cargas e emissao de documentos sdao
terceirizados, e as instrugoes sdo dadas por correio eletronico ou telefone, como se estivesse

localizado aqui ao lado. Assim, obtém-se uma grande eficiéncia nesse processo.

Para os paises da Asia, a Cedro ainda ndo dispde de uma atuagdo especifica. A China ¢ o
segundo maior importador de tecidos do mundo e se mostra como um mercado excepcional.
Ao que tudo indica, a China, pela quantidade e custo da sua mao-de-obra, vai se tornar um
grande exportador de roupa pronta, com tecidos que ela mesma fabrica ou vai comprar fora.
Esta pode ser uma oportunidade para a Cedro, embora va competir com outros paises

asiaticos, e a distancia fisica pode ser um fator dificultador.

Ja em relagdao a Alca as expectativas da Cedro sdo muito boas, pois o setor té€xtil brasileiro
com certeza se beneficiara, porque o EE.UU. sdo um grande consumidor, com renda. E
poderemos suprir esse mercado com confecc¢des, sejam produzidas no Brasil, ou em paises da

América Latina e Caribe.

Existem dificuldades de entendimento entre os formuladores do bloco mas certamente vai
haver equilibrio nessa negociacdo. A Cedro acredita que a Alca ndo existe sem o Brasil, e
também que o Brasil ndo vai ficar fora da Alca. O Brasil tera de participar do bloco, pois a

tendéncia ¢ a formagao de blocos.

Se o Brasil for participar da Alca, passara a ter muita facilidade de circular dentro do maior
mercado do mundo, pois a Alca, hoje, ¢ maior do que a Unido Européia. Além disso, nao

vivera sozinha, ela se relacionard com a Unido Européia. Esta ¢ a expectativa da Cedro.
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7.10.2 — Exportacao de pecas de vestuario (full-package)

A Cedro tem constatado que mercados com maior poder aquisitivo e com grande capacidade
de consumo sdo os Estados Unidos e Europa Ocidental, regides que ndo tém mais custo de
mao-de-obra para serem produtores de tecidos ou de roupas, e estdo cada vez mais comprando

roupa pronta.

Portanto, se a Cedro quiser exportar com maior lucratividade, tera forcosamente, de passar a
produzir roupa e exportar para tais paises. Uma das formas de entrar nesses mercados ¢ por
meio das grandes cadeias de varejo e ou grandes marcas internacionais, como a J.C.Penney, a
Zara, a Levi’'s, a Lee, a Wrangler, e outras mais. Mas isso significa lidar com o setor de
confeccdo ou full-package, que ainda ¢ muito artesanal, e ¢ uma questdo polémica, dentro da

Cedro.

Alguns dirigentes entendem que o Brasil ja ¢ um grande confeccionista, com fartas ofertas de
matéria-prima e mao-de-obra, e domina a tecnologia para atendimento aos mercados mais
avancados. O que € necessario para a Cedro ¢ realizar o investimento necessario para a

produgdo de roupas, com custo e qualidade compativeis com as exigéncias internacionais.

Com a implantagdo da Alca, a Cedro poderia realizar parcerias bem-sucedidas com paises
como a Colombia, o México e outros da regido do Caribe. Se a Alca ndo acontecer, entdo a

producdo teria de ser realizada aqui, no Brasil.

Outra opinido predominante ¢ que a Cedro ndo pode atuar somente como produtora de
tecidos, pois isso podera hipotecar o seu futuro, pois estar inserido na moda é um destino que
a Cedro realmente ndo tera como evitar, se quiser buscar lucratividade e valor agregado aos

tecidos que produz. A exportacdo de roupas seria o grande motor de expansdo da empresa,

Para os dirigentes favoraveis ao full-package, constata-se que o Brasil ¢ mais competitivo que
o México, e ja dispde das ferramentas de gestdo aplicaveis a uma industria de vestudrio

moderna, com orientagdo a custos ¢ qualidade, bastando langar mao dos recursos existentes.
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Outro ponto a favor € que o full-package ¢ um caminho de internacionalizacao e reducao de
custo considerado muito interessante. Se a Cedro conseguir dominar a tecnologia do full-
package, podera montar uma confeccdo em qualquer lugar do mundo. Basta ter o capital

intelectual necessario.

Nao se consegue transferir uma tecelagem para qualquer outro lugar do mundo de forma
rapida, pois trata-se de processo considerado dificilimo e muito complicado. Entretanto, se a
Cedro vier a dispor da tecnologia necessaria para a produ¢do de roupas, poderd montar uma
confeccdo em qualquer outro pais que disponha de condigdes adequadas e serd muito

competitiva.

As razdes sao os grandes avangos nos meios de comunicagao, tecnologia da informacao e dos
meios de transporte, que permitem montar uma confec¢do na América Central e administra-la
como se fosse no interior de Minas, pois os paises da América Central estdo se transformando

em polos de confecgao.

Com o full-package, a Cedro absorveria mais um elo na cadeia téxtil e estaria mais perto do
mercado consumidor, o que reforgaria em muito a sua atuacdo nas areas de fiacdo e

tecelagem.

Mas persistem muitos argumentos contra o investimento em confecgdo, pois dada a
informalidade que se supde existir na industria brasileira do vestuario, ndo vale a pena o
investimento para atender ao mercado brasileiro. A operacdo, fatalmente, ndo seria lucrativa

para a Cedro.

Nos ultimos anos, a Cedro entrou no mercado de concorréncias de uniformes de o6rgaos
governamentais, como os Correios, Forcas Armadas, Policias Militares dos estados. Para
tanto, terceirizou a produ¢do de roupas, mas recentemente decidiu sair desse negocio, por

considera-lo pouco lucrativo e muito disputado.
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Outro ponto contra ¢ que a Cedro ndo tem a competéncia essencial para ser um fabricante
bem sucedido de pegas do vestuario, atividade que ndo faz parte do seus core-business. Trata-
se de um negocio novo e diferente para a Cedro, e isso comporta riscos. Melhor seria
direcionar seus investimentos para a expansdo da atividade de tecelagem, deixando o

vestuario para outras empresas que dispdem de mais vocagao para o negocio.

De mais a mais, a Cedro ndo deveria investir em marca, ¢ esta ¢ incontestavelmente a
tendéncia dos produtores de roupas — investir em marca ou estar atrelado a uma cadeia de uma
marca especifica. A Cedro teria de fazer uma escolha: ou produzir tecidos ou gerenciar uma

marca, pois a tendéncia é pela segmentagao e especializagdo, e ndo pela verticalizagdo.

Outra opinido ¢ que a venda de roupas no mercado externo também nao ¢ facil, exigindo
caracteristicas de agilidade, flexibilidade e niveis de custos muito compativeis, com altos

volumes de producao, para ter sucesso no empreendimento.

Talvez mudar para a industria de vestuario seja um passo muito grande para a Cedro. E era
esperado, a época da realizacdo da pesquisa, que a Cedro tomaria uma decisdo a respeito do

full-package, e ndo era sabido qual a tendéncia de tal decisdo.
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8. Resultados da pesquisa

Procuramos sintetizar neste capitulo os resultados da pesquisa. S30 0s seguintes, no nosso
entendimento, os fatores determinantes que levaram a Cedro a se manter competitiva nas

ultimas décadas:

8.1 — Gestao de custos

Segundo o conceito de Porter (1980) sobre lideranca em custo, ou o similar de Treacy e
Wiersema (1995) (exceléncia operacional), a empresa obtém ganho através da experiéncia e
da alta escala de producdo, com cuidadoso controle dos custos operacionais. Isso exige boa
capacidade de engenharia de processo, supervisdo intensa da mao-de-obra e produtos
projetados para facil fabricac¢do; os processos devem ser bem estruturados, e a organizagdo e

responsabilidades sdo baseadas em metas quantitativas.

A Cedro sempre demonstrou austeridade na sua gestdo, orientada pela idéia permanente de
custos reduzidos. As acdes especificas, como a substituigdo/expansdo de maquinario
moderno, desde meados dos anos 1980, vém proporcionando aumento do volume de producao
e reducdo no nimero de empregados. Ainda atenta a reducdo de custos, a empresa implantou
o Gerenciamento Matricial de Despesas, em 2001, cujo acompanhamento sistematico de
metas quantitativas produziu resultados mensuraveis nestes trés Ultimos anos, conforme

descrito em 7.5.1.

8.2 — Gestao de qualidade

Porter (1980) considera que, na estratégia por diferenciagdo, a empresa pode oferecer
qualidade mais alta e servigos especificos Unicos, e tais fatores melhoram o desempenho,
podendo justificar precos mais altos. Para Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997), em industrias

tradicionais como as téxteis, a qualidade ¢ fonte de vantagem competitiva.
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A partir da abertura do mercado brasileiro, a Cedro passou a se preocupar mais com a
qualidade de seus produtos, cujos requisitos foram mais exigidos pelo mercado. Somente a
partir de 2002, com a implantagdo do programa de Gestdo pela Qualidade, ¢ que melhores
resultados foram alcangados. Além da melhor conformidade as especificacdes, a empresa
aprimorou a prestacao de servicos aos clientes, tais como assisténcia técnica na utilizagdo dos

produtos Cedro.

O programa promoveu também mudancas na cultura interna, que passou a dar mais
importancia a busca continua de melhores resultados. No periodo de 12 meses entre 2002 e
2003, o aproveitamento de tecidos de 1* qualidade subiu em 3%. Com o mercado
reconhecendo a melhor qualidade, a Cedro podera capturar melhores pregos como prémio

decorrente dos ganhos percebidos pelos clientes.

8.3 — Inovacao

Os conceitos de Porter (1980) e Treacy e Wiersema (1995) sobre lideranga e exceléncia em
produto pressupoe grande habilidade em marketing, com énfase em inovag¢ao e uso de
tecnologia, através de pessoas talentosas e inventivas; a gestdo viva do ciclo de vida de

produto € essencial.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a empresa devera estabelecer a articulagdo da estratégia com
os processos de novos produtos, com o desenvolvimento de conceito estratégico de inovacio,
envolvendo os principais fornecedores desde o inicio. Também consideram fundamental a
criacdo e manutencdo de uma cultura inovadora, com reducdao da burocracia e dos bloqueios
de comunicagdo. Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), a inovacao pressupde o aprendizado

constante com as experiéncias de sucessos e fracassos.

Nas décadas de 1980/90, a Cedro saiu de uma estratégia de um so6 produto, de baixo valor
agregado, mas de oOtimos resultados, que garantiu a sua prosperidade e financiou a sua
expansdo, para ampliar a linha de produtos e entrar no segmento de moda, a partir dos anos

1990.
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No Redesenho Estratégico (2001), foi dada muita énfase na inovac¢iao, com produtos de maior
valor agregado. Tal estratégia gerou resultados palpaveis, pois a Cedro aumentou bastante o
seu faturamento, sem aumento proporcional nos precos ou nos volumes produzidos, ou seja, a

Cedro desenvolveu, produziu e vendeu artigos de maior valor agregado.

Mas a pesquisa constatou uma insatisfacdo da empresa com o processo de inovacio em
produtos, pois observa-se ainda muita burocracia e bloqueios de comunicagdo entre as areas
envolvidas. A area comercial lamenta o fato de ndo ter sido langado nenhum produto novo nas

duas ultimas edi¢gdes semestrais do catalogo.

Por outro lado, observa-se uma preocupacao de todos com a atual situagdo e, certamente,
podem-se esperar mudancas e melhorias em futuro proximo. Mas no momento ndo nos ¢

possivel chegar a conclusdes sobre o processo de inovagao na Cedro.

8.4 — Capital intelectual

Para Hamel e Prahalad (1995) a competéncia essencial ¢ um conjunto de habilidades e
tecnologia que permite a empresa oferecer determinados beneficios aos clientes e constituem,

na esséncia, o aprendizado coletivo da organizagao.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a empresa dispde de propriedades que dificilmente sdo
copiadas, em razdo dos custos envolvidos e dos possiveis conhecimentos tacitos diretamente
relacionados, e que sao dificeis de reproduzir. As capacidades dinamicas sdo as habilidades da
empresa em integrar e re-configurar as suas competéncias internas e externas na realizagdo de

mudangas em seu ambiente.

Os autores consideram ainda que o0s processos empresariais se revestem de
coordenacgao/integracdo das atividades (que ¢ um conceito estdtico), de aprendizado (um
conceito dinamico, intrinsicamente social e coletivo), e de re-configuragdo/transformacao, que
¢ a habilidade de perceber a necessidade de re-configurar a estrutura de recursos,

acompanhada da transformacgao conseqiiente.
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As capacidades e competéncias se resumem em processos construidos através de
posicionamentos € caminhos, que podem gerar vantagem competitiva; mas estas podem

perder seu valor estratégico caso se tornem de facil reproducao.

Stewart (1998) definiu que o capital intelectual ¢ a soma do conhecimento de todos em uma
empresa, ¢ ¢ capaz de proporcionar vantagem competitiva ¢ o comparou com o chamados
ativos fisicos, ou tangiveis — iméveis, fabricas, veiculos, maquindrio, dinheiro — ressaltando as

diferencas.

A Cedro demonstrou dispor de uma competéncia essencial, que ¢ a flexibilidade. Tal
competéncia se traduz na capacidade de se adequar, com bons resultados, aos desafios

apresentados pelas constante dinamica do mercado nas ultimas duas décadas.

Com iniciativas como a informatizagao da area comercial, incluindo a automacao da forca de
vendas e a implantagdo da Central de Distribui¢cdo, a Cedro melhorou suas competéncias em
logistica por meio da transformagdo de processos e aumento do aprendizado coletivo, em
topicos como as iniciativas recentes (planejamento avancado da producao, gerenciamento

matricial de receitas e contabilidade de ganhos).

Com isso a Cedro d4 continuidade ao processo de expansdo continua do seu capital
intelectual, como forma de criar novas habilidades, ou de re-configurar habilidades
existentes, gerando capacidades dinamicas para, cada vez mais, enfrentar os desafios que se

colocam na busca de sobrevivéncia e prosperidade.

8.5 — Atendimento aos clientes

Para Porter (1980) a estratégia de enfoque resulta numa forma de diferenciacio para atender
melhor as necessidades dos clientes; Treacy e Wiersema (1995) complementam este conceito,
através da disciplina de intimidade com clientes, na qual a empresa cria um clima de

proximidade e confianga no atendimento aos clientes, que retribuirdo com a sua fidelidade.

Além disso, Hamel e Prahalad (1995) afirmam que os setores ndo evoluem, mas existem
empresas dispostas a modificar a atual ordem, desafiar as praticas aceitas, redesenhar as

fronteiras e definir novas expectativas de atendimento.
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A Cedro, quando deixou de atender o mercado via o setor atacadista e passou a vender
diretamente as confecgdes, organizou-se para estar mais proxima dos clientes, criando
intimidade com eles e tendo confianga nos negocios, com a busca de melhores formas de
atendimento as suas necessidades. Essa proximidade permitiu aumentar a lucratividade, pois
os precos praticados aumentaram para a Cedro e diminuiram para as confecgdes, pois o elo

atacadista sO agregava custos.

O aumento da complexidade operacional ndo representou uma ameaga a nova estratégia, pois
0s custos ndo aumentaram na mesma proporcao. Além disso, ao realizar o by-pass do atacado,
a Cedro modificou a ordem vigente, redesenhando as fronteiras e definindo novas formas de

atendimento.

8.6 — Internacionalizacao

Segundo Kotabe e Helson (1998), os processos de expansio para mercados internacionais
obedecem a critérios internos e especificos da empresa (tais como objetivos, necessidades de
controle do negdcio, recursos e competéncias disponiveis) e externos (caracteristicas do
mercado a ser abordado, niveis de risco do empreendimento, regulamentagdes
governamentais que podem restringir ou incentivar, ambiente competitivo local e infra-
estrutura disponivel). As formas de abordagem podem ser através de exportagdo direta ou
indireta, com parceiros, licenciamentos e franquias, joint-ventures, estabelecimento de

subsididrias e de aliangas estratégicas.

A Cedro tem buscado a colocagdo de seus produtos no mercado internacional, e tem feito o
seu dever de casa, com resultados satisfatérios. Prova disso é que as metas quantitativas
previstas para os anos de 2002 a 2004 foram atingidas. Todavia, existem duavidas quanto as
metas a partir de 2005, que pressupunham aumento das exportacdes em fun¢do do full-

package, que nao esta estruturado.

As estratégias utilizadas sdo aplicaveis as caracteristicas de cada mercado (exportagdo através
de representantes ou distribuidores, no caso da América Latina; estabelecimento de
subsididria na Europa, para distribuir rapidamente para o Leste Europeu), aliadas a

prospecgdo de novos mercados.
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Essa atuacdo apresenta iniciativas conservadoras, sem incluir outras possibilidades mais

avangadas, como aliangas estratégicas com empresas de outros paises ou mesmo distribui¢ao

de produtos de outros fabricantes nos mercados onde atua.

8.7 — Quadro resumo — Ac¢oes versus fatores determinantes

O quadro 8 a seguir resume as agdes efetuadas pela Cedro, e, para cada agdo, a quais sdo os

fatores determinantes; o seu atributo — se a acao foi viabilizadora ou se foi diferenciadora —

bem como a base tedrica e respectivo(s) autore(s).

Quadro 8 — Acoes versus fatores determinantes, com atributos das acoes e

base teorica

~ Fatores Atributo da -
Acdo . ~ Base teorica
determinantes acao
Decisdo estratégica — empresa ndo vacilante — Porter (1980)
Controle cuidadoso dos custos operacionais, eficacia
operacional, maxima padronizac¢do do processo, produtos
5 lanejados para facil fabricacdo, e supervisdo intensa da
Qp §40 POTUM | Gogiio de custos | Viabilizadora P ~ ! P ¢ P
so produto mao-de-obra — Porter (1980)
Exceléncia operacional — Treacy e Wiersema (1995)
Padrdes de concorréncia — Ferraz, Kupper e Haguenauer
(1997)
Diversifica¢dao Engenharia do produto — Porter (1980)
de linha de Inovagdo Diferenciadora | Enfase em inovagio e exceléncia em produtos — Treacy e
produtos Wiersema (1995)
Boa capacidade de engenharia de processos, controle
Modernizagio Gestiio de custos cuidad950 c?os custos operacionais, eficacia operacional e
. . Viabilizadora | supervisdo intensa da mao-de-obra — Porter (1980)
industrial
Padrdes de concorréncia — Ferraz, Kupper e Haguenauer
(1997)
Cooperacgdo com canais — Porter (1980)
?uton&agao ((ila Atendimento Viabilizadora Intimidade com clientes — Treacy e Wiersema (1995)
orca de vendas Capacidades dinamicas e ativos tecnologicos — Teece,
Pisano e Shuen (1997)
. Restruturac@o do setor em novo espago competitivo —
Icmpiant(ilcao da Atendiment Viabilizad Hamel e Prahalad (1995)
entra de endimento iabilizadora . . .
Distribuicdo Intimidade com clientes — Treacy e Wiersema (1995)
Ativos tecnologicos — Teece, Pisano e Shuen (1997)
Mudanga na Atendimento e : - Restruturacdo do setor em novo espago competitivo —
L ~ Diferenciadora ¢ pag p
estrategia atuacao Hamel e Prahalad (1995)
comercial internacional

Intimidade com clientes — Treacy e Wiersema (1995)

Ativos tecnoldgicos — Teece, Pisano e Shuen (1997)
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Criacdo e manuten¢do de competencias — Barney (1991),
Hamel e Prahalad (1995), Ferraz, Kupper ¢ Haguenauer
(1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Fleury e Fleury (1999)

Redesenho
estratégico

Capital intelectual

Viabilizadora

Atributos e formulagio de estratégia — Andrews (1980)

Forgas competitivas — Porter (1980)

Equilibrio entre fatores internos e externos — Ferraz, Kupper
¢ Haguenauer (1997)

Escola de posicionamento e 5 P's da estratégia — Mintzberg,
Allstrand e Lampel (2000)

Gestio
matricial de
despesas

Gestdo de custos e
capital intelectual

Viabilizadora

Controle cuidadoso dos custos operacionais — Porter (1980)

Metas quantitativas — Treacy e Wiersema (1995)

Padrdes de concorréncia — Ferraz, Kupper e Haguenauer
(1997)

Criagdo e manutengdo de competencias — Barney (1991),
Hamel e Prahalad (1995) , Ferraz, Kupper e Haguenauer
(1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), Teece e/
al. (1997) e Fleury e Fleury (1999)

Gestao pela
Qualidade

Gestdo pela
qualidade e capital
intelectual

Viabilizadora

Qualidade total — Porter (1980)

Padrdes de concorréncia — Ferraz, Kupper e Haguenauer
1997

Criagdo e manutengdo de competencias — Barney (1991),
Hamel e Prahalad (1995) , Ferraz, Kupper ¢ Haguenauer
(1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Fleury e Fleury (1999)

Sistema de
planejamento
avancado

Capital intelectual

Diferenciadora

Criagdo e manutencdo de competéncias — Barney (1991),
Hamel e Prahalad (1995) , Ferraz, Kupper ¢ Haguenauer
(1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Fleury e Fleury (1999)

Insercdo de técnicas de SCM — Supply chain management —
HAMMOND (2001)

Gestao
matricial de
receitas

Capital intelectual

Diferenciadora

Criagdo e manutencdo de competéncias — Barney (1991),
Hamel e Prahalad (1995) , Ferraz, Kupper ¢ Haguenauer
(1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Fleury e Fleury (1999)

Contabilidade
de ganhos

Capital intelectual

Diferenciadora.

Criacdo e manutengdo de competéncias — Barney (1991),
Hamel e Prahalad (1995) , Ferraz, Kupper e Haguenauer
(1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Fleury e Fleury (1999)

Inovagao

Inovacao

Diferenciadora

Enfase em inovagdo e exceléncia em produtos — Treacy e
Wiersema (1995)

Gerenciamento da inovacdo — Tidd, Bessant e Pavitt (1997)

Criagdo e manutengdo de competéncias — Barney (1991),
Hamel e Prahalad (1995) , Ferraz, Kupper e Haguenauer
(1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Fleury e Fleury (1999)




148

9. Conclusoes

Dentro dos padrdes de concorréncia descritos por Ferraz, Kupper e Haguenauer (1997), a
Cedro se enquadra entre as industrias tradicionais, nas quais a qualidade ¢ fonte de vantagem
competitiva, e os fatores internos relevantes se expressam na gestdo, com controle de

qualidade e dos custos e ganhos de produtividade.

A Cedro ¢ produtora de commodities, na medida em que o seu produto nao ¢ diferente dos de
seus concorrentes, pois o algoddo ¢ o mesmo, as maquinas de fiar e tecer sdo as mesmas, € a

forma de construi-lo ndo é diferente.

Os produtos sdo caracterizados por serem indiferenciados pelos atributos intrinsecos a eles ou
pela marca. Entdo, a vantagem competitiva sustentada pela Cedro estd suportada pela forma
como seus recursos internos t€m sido utilizados para atender aos clientes e se adaptar em
funcdo das mudancas necessarias, face as novas condi¢des do mercado e da economia, nas

duas ultimas décadas.

Nesse periodo a Cedro experimentou um crescimento muito grande em seu contexto
empresarial. As agdes descritas, no capitulo anterior, mostram que conseguiu migrar de uma
linha de produtos de menor valor agregado para produtos de maior lucratividade. Com a
estabilizacdo da moeda, deixou de atender ao atacado, que era algo simples de ser feito, mas
que gerava menores margens, para se dirigir ao mercado confeccionista, que exigiu maior
complexidade operacional. Tais a¢des foram bem-sucedidas e geraram aumento do capital

intelectual.

O Estudo de Caso da Cedro mostrou que a flexibilidade ¢ a sua competéncia essencial
(HAMEL e PRAHALAD, 1995). Tal competéncia tem se manifestado na sua forma de se
adaptar de maneira inovadora, ¢ implementar mudancgas significativas no seu modelo de
negdcios. Tal como sugerido pelos autores, a Cedro também realizou mudangas no seu setor,

pelo menos quando redirecionou o atendimento do setor atacadista para o confeccionista.
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De certa forma, a competéncia essencial da Cedro ¢ a sua capacidade de adaptacdo as
mudancgas externas, vindas e ainda por virem, pois algumas foram percebidas antes de se
tornarem reais. Tal competéncia se revestiu dos atributos descritos por Barney (1995) quanto
ao valor, raridade, inimitabilidade e substitutibilidade, ¢ por Rumelt (1997), quanto a

consisténcia, consondncia, vantagem e viabilidade.

Além disso, tomando-se como base o que foi descrito por Itami (1987), a Cedro alcangou algo
como a adequagdo estratégica dindmica, em que seus ativos invisiveis, dificeis de acumular,

geraram resultados para a empresa, no curso das agdes de adequagao.

Pode-se registrar um processo de acumulagdo de capital intelectual, pois de todas as agdes
empreendidas nas ultimas duas décadas, somente a modernizacdo industrial ndo estava
diretamente ligada ao capital intelectual; mas dadas as caracteristicas de comunicacdo
existentes, tal acumulagdo se expressou através da criacdo do comnhecimento tdcito, como
descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), entre as pessoas-chave nos varios fatos geradores de
mudangas, mas principalmente no chao-de-fabrica, permitindo produzir mais da mesma
tecnologia. Nosso entendimento ¢ que o baixo nivel de mudangas de pessoas (turn-over) foi
fator preponderante para a acumulagdo desse conhecimento tacito e suas conseqiiéncias nas

acoes realizadas pela Cedro.

Também podemos afirmar que, conforme anunciou Barney (1991), a Cedro vem utilizando os
seus recursos e suas capacidades internas de forma eficiente para enfrentar as forcas

competitivas descritas por Porter (1980).

Portanto, o uso apropriado dos recursos e das suas capacidades, de forma dindmica, geraram
na Cedro os processos organizacionais descritos por Teece, Pisano e Shuen (1997) como

coordenagdol/integracgdo, aprendizado e reconfiguragdo/transformagdo.

Ressalvamos que a Cedro ndo foi original quando empreendeu a automagdo da sua forca de
vendas, ou quando criou a central de distribui¢do, pois outros concorrentes ja tinham tomado
tais iniciativas antes da Cedro, como a Santista. A Cedro foi uma seguidora, mas colocou
inovagdo e transformacdo na iniciativa que outros iniciaram. O que foi inovador na Cedro e

que lhe confere um carater unico foi a forma como tais agdes foram realizadas.
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Ao informatizar seus processos de vendas e de distribuicdo, a Cedro ndo s6 mudou a
tecnologia, mas também a ideologia vigente; ao invés de simplesmente encapsular a ideologia
anterior em um novo ambiente tecnologico, conferiu mais valor ao atendimento aos clientes,

visando ser puxada por eles, ao invés de empurrar sua produgao.

Nestes primeiros anos da década de 2000 a Cedro tem empreendido varias iniciativas
inovadoras até¢ para o setor téxtil, que permitiam elevar o seu capital intelectual, visando
melhorar as capacitagdes de seus quadros gerenciais. Isso se fez com a obtencdo de
conhecimento explicito, através de metodologias externas (planejamento avancado da
produgdo, gerenciamento matricial de despesas e receitas, teoria da restri¢des). Estas, ao invés
de apenas serem mais um modismo, causaram reconfiguragdes para fazer frente aos desafios

da empresa, promoveram mudancas de conceitos e cultura e aumentaram o seu valor.

J& a inovagdo empreendida no desenvolvimento de produtos apresentou resultados
importantes nos ultimos trés anos, mas ainda de uma forma nao-constante, como previsto no
redesenho estratégico, frustrando as expectativas dos dirigentes, o que certamente acarretara

mudangas no processo na busca de resultados mais constantes.

A Cedro obteve, nos ultimos trés anos, bons resultados com a maior exposi¢do ao mercado
internacional, aumentando suas exportagdes e cumprindo as metas estabelecidas no redesenho
estratégico. Mas nao ha seguranca que tal processo va se sustentar nos proximos anos,

principalmente porque a questdo do full-package nao esta resolvida.

9.1 — Desafios estratégicos

Além da questdo do full-package, a Cedro ira enfrentar, em futuro proximo, alguns desafios
estratégicos, como o fim do Acordo Téxtil e Vestuario, gerado no ambito do GATT, a ocorrer

a partir de 01/01/2005.

Os dirigentes da Cedro entendem que o Brasil dispde de uma economia téxtil desenvolvida e
robusta para atender o seu mercado interno. Além disso a empresa nunca precisou de barreiras

quantitativas para proteger o mercado brasileiro, pois somos competitivos aqui dentro.
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Mas os paises asiaticos como India, China e Paquistdo irdo disputar o mercado internacional,
em um contexto de precos subsidiados pelos respectivos governos, cujos objetivos
estratégicos se voltam mais para gerar moeda forte para suportar suas importagdes do que
para a competitividade das suas industrias téxteis. Pode-se deduzir, seguramente, que vai
haver uma queda de precos no mercado internacional. E ndo existe outra forma de enfrentar

essa ameaca a ndo ser com o aumento da competitividade da Cedro.

Outro grande desafio estratégico esta relacionado ao uso de matéria-prima, que se divide em
algodao e fibras quimicas. Existe a predominéancia do uso do algodao na producdo da Cedro,
em que ela ¢ competitiva. Mas os paises mais desenvolvidos estdo sinalizando com o uso mais
intenso das fibras quimicas, e a Cedro terd de criar competitividade se quiser atuar naqueles

mercados.

Tal situacdo se agrava no caso brasileiro, pois o pais vem perdendo competitividade nas fibras
quimicas, embora a Cedro possa se abastecer com fornecedores da Asia. A criagdo de
competéncias no uso de fibras quimicas, certamente, exigird investimentos de capital porque
0os equipamentos sdo outros e a tecnologia ¢ diferente, exigindo muita criacdo de

conhecimento para domina-la.

Uma estratégia intermediaria seria a distribui¢do, no Brasil, de tecidos asiaticos, feitos a partir
de fibras quimicas. A Cedro sempre comercializou os seus proprios produtos e para isso criou
competéncias inegaveis nos processos de vendas e distribuicdo de tecidos no mercado
nacional e de paises proximos. Por que ndo usar tais competéncias para distribuir tecidos de

outras procedéncias ? Este ¢ um paradigma importante que podera ser mudado.

Como visto, todos os desafios estratégicos que se colocam para a Cedro exigem maior
competitividade e mais investimentos; além disso, ela terd de crescer, pois continuara em um
setor de capital intensivo, e o ganho de maiores escalas ¢ fator gerador de menores custos e

maior produtividade.

E fundamental para uma empresa do porte da Cedro ser reconhecida como sendo de classe

mundial. Isso pressupde crescimento e modernizagdo continua.
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Existem vérias alternativas de crescimento, seja através de aliancas e fusdes com outras
empresas, seja através de lancamento de agdes, com a busca de socios estratégicos, pois €

razoavel supor que os acionistas controladores ndo dispdem de todo o capital necessario.

Em ambos os casos, existe o risco de perda da sua identidade ou do status quo da sua
composicao societaria e, devido a longa tradi¢do, esta ¢ uma decisdo dificil de ser tomada, por

envolver valores e crengas familiares que nao estao diretamente relacionados com o negdcio.

Portanto, a Cedro enfrenta varios dilemas e devera realizar escolhas cujos resultados sdo
incertos, como incertas eram as decisdes feitas em anos anteriores. A competéncia essencial
de se adequar satisfatoriamente as mudangas sera um fator de sucesso nessas decisdes. Mas

nao custa lembrar que, para Porter (1996), estratégia ¢ também decidir o que nao fazer.

9.2 — Limitacoes

O presente estudo de caso possui limitagdes e seus resultados ndo devem ser generalizados,
pois a Cedro se caracteriza por ter seu passado ininterrupto de sucesso, apresentando, a nosso

ver, uma competitividade sustentada até entdo.

Mas tal situagdo ¢ derivada de uma configuragdo tnica de intimeros fatores, dificilmente

reproduzivel em outras empresas, mesmo que similares.

Embora este estudo de caso possa ser aplicavel a outras empresas do setor de fiagdo e
tecelagem brasileiro, o carater quase unico da Cedro ¢ um fator que delimita a abrangéncia

desta dissertacao.

9.3 — Futuros estudos

Entendemos que o tema objeto deste Estudo de Caso pode ensejar um maior aprofundamente
nas relagdes de negdcios entre a industria de fiacdo e tecelagem, e a industria de confecgdes
no Brasil, com vistas a melhorar a competitividade desse elo, e explorar melhor as relagdes do

full-package, que nos parece ser o futuro dessas duas industrias.
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Além do mais, outros estudos poderdo tentar estabelecer a eventual correlacdo entre a
competitividade e a existéncia de uma gestdo mais moderna e mais ousada de recursos

humanos, em industrias tradicionais, como as do setor téxtil.
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Anexo A — O modelo de cinco forcas competitivas de
Porter

O modelo de cinco forgas competitivas de Porter (1980, p. 22-48) é baseado em
¢ rivalidade entre as empresas existentes, que concorrem em uma industria;

e ameaga de novos entrantes potenciais;

e poder de negociacao dos fornecedores;

e poder de negociacao dos compradores, e

e ameaga de produtos ou servigos substitutos.

Sao descritas seis fontes principais de barreiras a entrada, que sao:

economias de escala;

e diferenciagdo de produtos;

e custos de mudangas;

e acesso aos canais de distribuigao;

e desvantagens de custo independente de escala, e

politica governamental.

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes ird depender de fatores como:
e concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

e crescimento lento da industria;

custos fixos ou de armazenamento altos;

e auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanga, ¢

capacidade aumentada em grandes investimentos.

J& o poder de negociagdo dos compradores ¢ influenciado pelos seguintes fatores:
e cle estd concentrado ou adquire grandes volumes;

e o0 volume das compras ¢ significativo nos seus proprios custos;
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e 0s produtos comprados sdo padronizados ou nao diferenciados;
e 0s custos de mudanga por parte do comprador sdo poucos;
e o comprador consegue lucros baixos, e

e existe a capacidade de integragdo para tras por parte dos compradores.

O poder de negociagao dos fornecedores depende dos seguintes fatores:

e o grupo fornecedor ¢ dominado por poucas companhias;

e 0 grupo fornecedor nao enfrenta outros produtos substitutos;

e a industria ndo ¢ cliente importante para o grupo fornecedor;

e o produto dos fornecedores ¢ um insumo importante para o negécio do comprador;
e 0s produtos sdo diferenciados, e

e o grupo fornecedor ¢ uma ameaca de integracao pra frente.
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Anexo B — A organizacao que aprende

Rumo 2 organizacio que aprende™

Para muitos estudantes de estratégia, o Santo Graal é uma organizacao capaz de aprendizado
cumulativo e auto-renovagao constante. Essa organizacdo combina flexibilidade com eficécia.
Ela é capaz de aprender com a experiéncia sem ser por esta apanhada e pode alavancar este
aprendizado no mercado. Esta assim chamada "organizagdo que aprende" representa a mais
plena expressdo da escola de aprendizado.

Ela se esforca para tornar o aprendizado organizacional central, ao invés de uma atividade
acidental que, muitas vezes, ndo ¢ usada. O carater basico da organizacdo que aprende pode
ser expresso nos seguintes principios:

1 . As organizagdes podem aprender com o fracasso tanto quanto com o sucesso, ou mais.

As organizagdes que aprendem combatem a tendéncia natural para enterrar o fracasso e
esquecé-lo o mais cedo possivel. Com freqiiéncia, o fracasso ¢ oneroso, mas as organizagdes
que aprendem entendem que uma parte dos custos pode ser recuperada pela consideracdo
cuidadosa das deficiéncias ocultas.

2. Uma organizagdo que aprende rejeita o ditado "se ndo esta quebrado, ndo conserte".

Todos os processos que regulam o trabalho na organizacdo podem ser melhorados, mesmo
quando parecem superficialmente eficientes. A fonte das melhorias, muitas vezes, estd
enterrada dentro da maneira existente de se fazer as coisas. Uma organizagdo que aprende
realiza um reexame periddico de sistemas, rotinas e procedimentos para descobrir se eles
ainda executam fungdes necessarias e devem ser mantidos. Novas tecnologias, novos
conhecimentos e novas praticas, com freqiiéncia, permitem que as organizacdes re-projetem
rotinas para torna-las mais eficientes e eficazes.

3. As organizacdes que aprendem assumem que os gerentes e trabalhadores mais proximos do
projeto, da fabricagdo, distribuicdo e venda do produto, muitas vezes, sabem mais a respeito
dessas atividades do que seus superiores.

Mobilizar este conhecimento ¢ uma alta prioridade para a organizagdo que aprende.
Normalmente, isto € feito com base em equipes nas quais os membros da organizacdo podem
trocar e partilhar seus conhecimentos. Essa partilha é combinada com uma politica de portas
abertas que encoraja os trabalhadores e supervisores a trazer os problemas a atencao dos altos
gerentes.

33 Artigo de autoria de Joseph Lampel, extraido do livro Safiri da Estratégia, de Henry, Bruce e Lampel, (2000, p. 160).
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Finalmente, e talvez o mais importante, os gerentes precisam aprender a arte de fazer
perguntas, as quais sdo melhor feitas proximo as operacdes. Numa organizacao que aprende,
os gerentes adquirem o costume de andar pela empresa e interagir com seus subordinados em
seus cendrios de trabalho.

4. Uma organizagdo que aprende busca ativamente transferir internamente conhecimento de
uma parte para outra, para assegurar que conhecimentos relevantes encontrem seu lugar na
unidade organizacional que deles mais necessite.

Isto significa encorajar interagdes formais através de reunides sociais, rotacao de pessoal entre
unidades e criacao de equipes de projetos multifuncionais ou multiunidades.

5. As organizagdes que aprendem despendem muita energia olhando para fora de seus limites
em busca de conhecimento.

Elas aprendem com clientes, fornecedores e concorrentes. No passado, as organizagdes
tendiam a limitar suas interagdes com os clientes na pesquisa de marketing, € a interacdo com
os fornecedores aos canais formais. Entretanto, cada vez mais as empresas tém ampliado essas
interagdes, trazendo essas pessoas para os processos de desenvolvimento e projeto. As
organizagdes podem aprender com seus concorrentes pela engenharia reversa de produtos,
pela pratica do benchmarking e do exame das politicas e culturas das suas rivais.

A organizacdo que aprende ¢ a antitese das antigas organizagdes burocraticas: ela ¢
descentralizada, encoraja comunicagdes abertas e encoraja as pessoas a trabalhar em equipes.

A colaboragdo substitui a hierarquia e os valores predominantes sdo de aceitagdo de riscos,
honestidade e confianga. De fato, o quadro que emerge tem uma estranha semelhanga com as
visdes utopicas dos reformadores sociais da virada do século e, na pratica, podem-se mostrar
igualmente dificeis de criar e sustentar.

A dificuldade, porém, ndo deve mascarar um importante aspecto da organizacdo que aprende
que, muitas vezes, ¢ perdido no exagero que cerca este conceito desde que ele foi
popularizado pela obra de Peter Senge (1990): As organizagdes que sdo capazes de aprender
com sua experiéncia saem-se melhor do que aquelas que simplesmente se adaptam aos seus
ambientes.

Em resumo, as capacidades melhor propiciadas por esse aprendizado organizacional nao
resultam meramente em produtos melhores e lucros mais altos; elas também aumentam a
capacidade da organizacdo para tirar proveito de condi¢des, externas em rapida mudanga.

Suas estratégias sdo suficientemente abertas para aceitar o inesperado; assim, sua capacidade
de aprendizado organizacional pode lidar com situa¢des em rapida mudanga.
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Anexo C — Fontes utilizadas para o analise do setor
textil

Para a adequada analise do setor téxtil e de confec¢des, foram utilizados os seguintes estudos

e relatorios, e demais fontes de dados:

a) O Estudo da Competitividade da Industria Brasileira — Competitividade do Complexo
Téxtil, publicado pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia — MCT, através da Financiadora de
Estudos e Projetos — Finep, dentro do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico — PADCT, cuja Comissdo de Coordenagdo foi composta por Luciano G.
Coutinho (Instituto de Economia da Unicamp), Jodo Carlos Ferraz (Instituto de Economia
Industrial da UFRJ), Abilio dos Santos (Fundacdo Dom Cabral) e Pedro da Motta Veiga

(Fundagdo Centro de Estudos de Comércio Exterior), Campinas, 1993.

b) O relatorio Cadeias Produtivas — Téxtil, sobre estudo realizado pelo Sebraec em 2000 com
o objetivo de avaliar a “Eficiéncia Econdémica e a Competitividade da Cadeia Téxtil
Brasileira, em parceira com a CNI — Confederacdo Nacional da Industria, e CNA -

Confederag@o Nacional da Agricultura.

¢) O relatério final do estudo A competitividade das cadeias produtivas na industria téxtil
baseadas em fibras quimicas, publicado pela Fundacao Vanzolini, com a seguinte equipe:
Afonso Fleury (coordenador), Maria Tereza Fleury, Davi Nakano, Juan Ricardo Cruz
Moreira, Leonardo Tanaka, Ricardo Galassi e Sandro Marcio da Silva, Sdo Paulo, em

novembro de 2001.

d) O relatorio Estudo de competitividade das Cadeias Integradas no Brasil, elaborado pelo
consultor Victor Prochnik e publicado em dez/2000 pelo Instituto de Economia da
Universidade de Campinas, com apoio do MDIC — Ministério do Desenvolvimento, da
Indtstria e Comércio, do MCT — Ministério da Ciéncia e Tecnologia e da Finep —
Financiadora de Estudos e Projetos, no ambito do ECCIB - Estudo da Competitividade das

Cadeias Integradas Brasileiras.

e) Diversos estudos publicados pelo BNDES Setorial nos anos de 1995, 1996, 1997, 2000 e
2002, sobre o Setor Téxtil.
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f) Estudos publicados pelo BDMG em 2000.
g) Relatorios publicados em 2002 e 2004 pelo Iedi’*

h) Acessos a diversos sitios na Internet de organismos tais como ITMF, Abit*® ¢
Abravest®’, bem como das empresas Cedro Cachoeira, Coteminas, Santista Téxtil e Vicunha

Téxtil.

1) Acesso a diversos relatorios e documentos internos da Cedro Cachoeira.

3 0 Iedi — Insituto de Estudos e Desenvolvimento Industrial — foi criado em 1989 e retne atualmente 45 empresarios
representantes de grandes empresas nacionais. que conceberam um instituto privado de estudos sobre a industria e o
desenvolvimento nacional. Seus trabalhos ressaltam a responsabilidade do setor privado e da empresa na condugdo do
desenvolvimento industrial em parceria com o Estado. Estudou e formulou recomendagdes de aperfeigoamentos e reformas
em muitas areas, Apresentou ao governo e a sociedade propostas de politica de desenvolvimento industrial para o Brasil.
Ultimamente, vem se debru¢cando sobre a questdo externa, publicando varios trabalhos a esse respeito. Sitio
http://www.iedi.org.br, acessado em 25/07/04.

35 ITMF “International Textile Manufacturers Federation”, entidade fundada em 1904 e com sede em Zurique na Suiga; é
uma associagao internacional das industrias téxteis com objetivo de informar os associados a respeito de pesquisas, estudos e
publicacdes, contribuindo para o crescimento e prosperidade da industria (ITMF, 2004).

3% Abit — Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confecgdo, disponivel em <http://www.abit.org.br>

37 Abravest — Associagio Brasileira do Vestuario, disponivel em <http://www.abravest.org.br>
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Anexo D — Entrevistas

1 — Publico a ser entrevistado:

e Diretor presidente

e Diretor responsavel pela drea comercial

e Diretor responsavel pela area industrial

e Diretor responsavel pela area logistica

e Diretor responsavel pela area administrativa financeira

e Diretor adjunto da 4rea industrial

¢ Diretor adjunto responsavel pelas vendas no mercado interno
e Diretor adjunto responsavel pelas vendas ao mercado externo (exportacao)
e Gerente de marketing

¢ Gerente de desenvolvimento de produtos

e Gerente Industrial

¢ Gerente do Sistema de Gestao

e Gerente de RH

Total de entrevistados: 12 diretores e gerentes.

2 — Formato da entrevista:

Baseado em questionario semi-estruturado, com as questdes a seguir, com duragdo prevista de

uma hora para cada entrevistado.
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3 — Temas objeto da pesquisa

3.1 — Gestao de Custos

A produto da Cedro ¢ o tecido, cuja caracteristica basica ¢ ser uma commodity, isto €, tende a
ser indiferenciado pela marca ou por outros atributos, € em que o preco € um item importante
na decisdo de compra do cliente. Além disso, diferentemente de outros segmentos da industria
téxtil (por exemplo roupa de cama, mesa ¢ banho, em que se observa um processo de
concentragdo de empresas), o segmento de tecelagem ainda ¢ bastante pulverizado, o que gera
mais competicao pelo preco. Como agir para manter suas margens e competir no mercado em

que a disputa bdsica € o pre¢o?

Questoes:

Como a Cedro tem sido afetada pelo mercado na questao dos pregos dos produtos ?

Que agoes a Cedro tem realizado nos tltimos anos para redugao dos seus custos ?

Que resultados foram obtidos com tais agoes?

P que se espera fazer nos proximos anos para a redu¢do de custos?

3.2 — Gestao da qualidade

Também a qualidade intrinseca do produto torna-se uma exigéncia cada vez maior do
consumidor. O método de melhoramento continuo preconiza o questionamento constante dos
processos industriais e adaptagdes necessarias, com o pessoal treinado e habilitado a trabalhar

com o compartilhamento das informacgdes para a obten¢do de constantes aprimoramentos.

Questoes:

e Como a Cedro tem sido afetada pelo mercado na questdo das exigéncias cada vez maiores

pela qualidade intrinseca dos produtos ?

e Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para a melhoria da qualidade, em

relacdo aos processos?
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Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para a melhoria da qualidade, em

relacdo a preparagdo do pessoal aos métodos do sistema de gestdo pela qualidade ?

Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para a melhoria da qualidade, em
relagdo aos investimentos em equipamentos e acessorios industriais visando a melhoria da

qualidade?
Que resultados foram obtidos com tais agoes?

O que se espera fazer nos proximos anos para a melhoria continua da qualidade?

3.3 —Inovacao

O mercado de tecidos também exige novidades nos produtos, de forma a fornecer tecidos e

cores que acompanhem as tendéncias da moda. Isto pressupde um permanente processo de

inovacdo, seja nos langamentos de produtos, seja na aquisi¢do de ativos que permitam a

adaptacao dos equipamentos industriais as novidades do mercado, seja na habilitagdo das

pessoas a serem encorajadas a fazerem as coisas de forma diferente, sem perder o foco do

mercado.

Questoes:

Como a Cedro tem sido afetada pelo mercado na questdo da oferta ao mercado de produtos

inovadores versus os produtos basicos?

Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para a oferta de produtos novos,

envolvendo agdes de marketing, para se adequar as tendéncias do mercado da moda?

Qque agdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para a oferta de produtos novos,

envolvendo agdes de P&D, para se adequar as tendéncias do mercado da moda?

Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para a oferta de produtos novos,
envolvendo acdes de ajustar o parque industrial, para se adequar as tendéncias do mercado

da moda?

Que agdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para a oferta de produtos novos,
envolvendo acdes de habilitacdo das pessoas, para se adequar as tendéncias do mercado da

moda?

Que resultados foram obtidos com tais a¢des?
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e O que se espera fazer nos proximos anos em relagdo a inovagao e adequacao ao mercado

da moda?

3.4 — Atendimento

Com a abertura do mercado téxtil ocorrida na década de 90, quando se verificou um grande
aumento da competicdo em toda a cadeia téxtil, os clientes da Cedro (ramo de confecgdes)
também foram obrigados a reduzir custos e melhorar a qualidade. Um fator importante para a
melhoria dos custos dos clientes Cedro ¢ a gestdo de estoques. A tendéncia ¢ a adogao de
técnicas de gestdo do tipo just-in-time na cadeia de suprimentos das empresas de confeccdes.
Isso pressupde, por parte dos fornecedores de tecidos, uma agilidade na identificacdo das
necessidades de compras dos clientes, nas questdes de processamento de pedidos (andlise de

crédito, por exemplo), bem como entrega rapida.

Questoes:

Como a Cedro tem sido afetada pelo mercado na questdo da agilidade no atendimento e

entrega dos seus dos produtos?

e Que agdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para reducdo dos estoques de seus

clientes, através da agilidade do processo de atendimento?

e Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para reducdo dos seus estoques (tanto

de insumos quando produtos intermedidrios e finais?
¢ Que resultados foram obtidos com tais a¢des?

e O que se espera fazer nos proximos anos para o aumento da agilidade no atendimento, bem

com a reducao de lead-time?
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3.5 — Otimizacao da cadeia téxtil

Existem fatores estruturais que dificultam a competitividade da industria brasileira (tais como
a carga tributdria e as altas taxas de juros); tais fatores, por se constituirem externalidas a
empresa, ficam fora do seu controle direto. Entretanto, algumas acdes podem ser adotadas
para neutralizar ou reduzir tais fatores, tais como o encurtamento da cadeia téxtil em que a
Cedro esta inserida (e possivel reducao da carga tributaria), através da extensao da cadeia de
suprimentos, através de parcerias com fornecedores (por exemplo, algodao, o principal item

de custo de matéria prima) e com clientes (integragdo de cadeias).

Questoes:

e Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para fortalecer relagdes com

fornecedores visando a reducdo da carga tributaria?

e Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para fortalecer relagdes com
fornecedores visando a reducao de custos da cadeia logistica (como a reposi¢do em regime

de just-in-time)?
e Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para fortalecer relacdes com
fornecedores visando ao aumento de qualidade?

¢ Que resultados foram obtidos com tais a¢des?

e O que se espera fazer nos proximos anos para a reducao de custos?

3.6 — Internacionalizacao da Cedro

Com as grandes mudangas verificadas no comércio mundial, a partir da década de 1990, ¢é de
se esperar que as empresas brasileiras busquem a insercao internacional, seja para ampliar os
seus horizontes de vendas, seja pela busca de competitividade, pois, estando habilitadas a
competir no exterior, as empresas certamente poderdo suportar a competicdo de empresas
externas no mercado nacional; além disso, a tecnologia téxtil atualmente ¢ proveniente do
exterior, e a atualizagcdo do parque industrial exigird sempre a disponibilidade de divisas em

moeda forte.

Questoes:
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e Como a Cedro tem sido afetada no mercado externo em relagdo a competitividade de seus

produtos?

e Que acdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para aumentar a sua presenca no

mercado externo?

e Que agdes a Cedro tem realizado nos ultimos anos para a obtengdo de aliangas estratégicas
(seja com empresas brasileiras ou com empresas locais) como forma de abordar certos

mercados externos?
¢ Que resultados foram obtidos com tais agdes?

e O que se espera fazer nos proximos anos para o aumento da presenca dos produtos Cedro

no mercado externo?

3.7 — A Cedro e os blocos econdonimos regionais: Alca,
Mercosul e UE

E sabido que, para o setor téxtil brasileiro, a Alca devera ser um instrumento de potencial de

aumentos dos negocios, € a adesao do Brasil serd benéfico para o pais.

Questoes:

e Que agdes a Cedro tem realizado nos Ultimos anos para se preparar para a inser¢do do

Brasil na Alca?

e Quais sdo as expectativas da Cedro quanto a viabilizacdo da Alca para o setor téxtil

brasileiro?
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Anexo E — Gerenciamento Matricial de Despesas ou
Orcamento Matricial

A metodologia foi desenvolvida pela Fundacdo de Desenvolvimento Gerencial, que se inicia

com um processo de agrupamento das despesas com caracteristicas afins em pacotes.

Além disso, a empresa ¢ dividida em entidades, dentro da estrutura organizacional (diretorias,
geréncias, etc.) e cada entidade tem o seu gestor que realiza a visdo vertical na hierarquia da

organizagao.

Todas as despesas sdo orcadas e contabilizados por conta, centro de custos, pacotes e 0s

diversos niveis de entidades.

Cada pacote tem o seu gestor com visao horizontal nas entidades (por exemplo, ligadas a uma
diretoria), e também um gestor corporativo, cuja atribuicdo ¢ analisar e avaliar desvios nas

despesas orcadas, de forma a identificar quais anomalias.

Tal avaliacdo ¢ feita no sentido horizontal da organizagdo, cruzando todas as entidades e
buscando padrdes de comportamento reducionistas em todas as areas da empresa que possam

ser seguidos em nivel geral.

O cruzamento das duas visdes (vertical, em nivel de entidade, e horizontal, em nivel de
pacote) ¢ que representa a caracteristica matricial da metodologia e implementa um

cruzamento no sistema de gestao.

Com isso, aumenta-se o nimero de pessoas envolvidas no processo de formulacdo e controle

or¢camentario.

As despesas variaveis, isto €, que dependem dos volumes varidveis de produgdo ou consumo,
sdo parametrizadas de forma a se ter um padrdo de gastos que possa ser comparado. O

processo de reduzir os niveis de gastos se denomina passar a régua.
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Além disso, as despesas passam a ser analisadas sob duas Opticas: a 6ptica do consumo, sobre
a qual normalmente o gestor tem controle, e a Optica do preco, que depende do mercado ou da
forma de negociagdo e nem sempre estd sob controle do gestor. Entdo busca-se a redugdo

tanto do consumo quanto do prego, o que gera ganhos expressivos.
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Anexo F — Teoria das Restricoes™

A TOC* teve inicio na década de 70, quando o fisico israelense, Eliyahu Goldratt, se

envolveu com os problemas da logistica de produgao.

Goldratt elaborou um método de administracio da producdo totalmente novo, e ficou
intrigado com o fato de os métodos da administragdo da producdo tradicionais ndo fazerem

muito sentido logico.

O método elaborado foi muito bem sucedido, e outras empresas se interessaram em aprender a
técnica. Goldratt entdo se dedicou a elaborar mais o seu método ¢ a dissemina-lo. No comego
da década de 80 escreveu um livro sobre sua teoria. O livro, "A Meta", foi escrito na forma de

um romance e mostra a dificuldade de um gerente de fabrica em administrar sua empresa.

No desenrolar da historia o gerente vai descobrindo os principios da teoria de Goldratt e a
empresa recupera sua competitividade. O sucesso do livro foi, e ainda €, enorme. Muitas
empresas leram o livro e comegaram a aplicar os principios da TOC o mais rapido possivel.

No livro, Goldratt critica os métodos de administragao tradicionais.

Muitas empresas que implementavam a logistica de produgdo de Goldratt melhoravam tao
significativamente a producdo que problemas comegavam a aparecer em outras areas da
empresa. Goldratt elaborou solugdes para outras areas das empresas, como logistica de

distribuicdo e gerenciamento de projetos.

Porém ele sabia que as empresas precisavam de algo mais fundamental que apenas solugdes
prontas: toda vez que uma empresa aplicava as solucdes que ele tinha criado ela dava um salto
em competitividade, mas depois estagnava. Ele entdo decidiu ensinar as pessoas o raciocinio
logico que usava para resolver problemas. Para ele, as empresas precisavam aprender a
resolver seus proprios problemas para que pudessem garantir o seu futuro, para que pudessem
melhorar continuamente. Goldratt explicitou as ferramentas de raciocinio l6gico que usava

intuitivamente e passou a ensina-las a partir de 1991.

38 Dados transcritos do sitio da Internet http://www.corbett-toc.com/port/tocintro.htm, acesso em 30/10/2004.
3 Do inglés Theory of Constraints
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Hoje em dia a TOC ¢ composta de dois campos, os Processos de Raciocinio de um lado, e os

aplicativos especificos (como logistica de producao) do outro.

Os processos de raciocinio da TOC ultrapassaram os limites da Administracdo e sdo usados

em muitas outras areas do conhecimento humano, eles formam a base de toda a TOC.

Esse historico da TOC explica por que muitos ainda a consideram como apenas aplicavel a
producdo. O livro "A Meta", que até agora tem sido o maior divulgador da teoria, ¢ baseado
nos problemas de logistica de producdo, enquanto que os Processos de Raciocinio vieram

muito tempo depois e ainda ndo foram tao divulgados e implementados.

Para tentar superar esse obstaculo na disseminagdo da TOC como um todo, Goldratt escreveu,
em 1994, um outro livro (no mesmo estilo de "A Meta") "Mais Que Sorte ... um processo de
raciocinio". Dessa vez elaborando a histéria em torno dos problemas mais estratégicos das

empresas, usando os Processos de Raciocinio.

Uma das grandes contribui¢cdes da TOC € o seu processo de otimizagao continua (que € a base

de todos os aplicativos da TOC). Esse processo de otimizacao continua contém 5 etapas

1. IDENTIFICAR a restricao do sistema.

2. EXPLORAR a restri¢ao do sistema.

3. SUBORDINAR tudo o mais a decisdo acima.

4. ELEVAR a restri¢ao do sistema.

5. Se num passo anterior a restricao for quebrada, volte ao passo 1.

MAS ndo deixe que a INERCIA se torne a restricio do sistema.Usando esse processo
podemos enfocar nossos esfor¢os nos poucos pontos de um sistema que determinam seu
desempenho (nas suas restrigdes), € assim podemos melhorar significativamente seu
desempenho no curto prazo. Restrigdo aqui quer dizer: "qualquer coisa que impe¢a um

sistema de atingir um desempenho maior em relacdo a sua meta."

Com essa defini¢do podemos dizer que todo sistema tem uma restri¢gdo, caso contrario seu

desempenho seria infinito (a lucratividade da empresa seria infinita.)
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Um ponto extremamente importante € o passo 5, onde Goldratt diz para tomar cuidado com a
nossa inércia. O que ele sempre diz ¢ que a grande maioria das empresas nao tém restrigdes
fisicas (como um gargalo na fabrica) mas sim tém restri¢des politicas. O que ele quer dizer
com isso ¢ que a maior parte das vezes o que limita o desempenho de um sistema ¢ a nossa
inércia. Nossa inércia ¢ a restri¢ao do sistema (para uma discussdo sobre esse ponto leia meu
artigo: "Mudangas de Paradigma."). Foi para lidar com essa inércia que ele criou os Processos

de Raciocinio da TOC.
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