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ResumenNo Brasil, tem-se verificado a coexisténcia de duas correntes estratégicas principais na
téxtil: a primeira caracterizada pela modernizagéo das plantas e focalizag&o nas etapas do processo
competéncias basicasofe competenciegom énfase na inovacdo de processo e de gestdo e a S
caracterizada pela diferenciacéo e segmentacdo de mercado com énfase na inovacéo de produto.
Neste artigo pretende-se apresentar o resultado do diagnéstico, que visou identificar as estratégias ¢
ao longo da cadeia téxtil e vestuario paulista, apontando os prés e contra da adogao das duas ab
trabalho foi feito pelo IPT - Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas para a SCTDE - Secretaria de
Tecnologia e Desenvolvimento Econémico do Estado de S&o Paulo.

O estudo pautou-se na analise de dados secundarios, os quais foram atualizados até 1998, e em
com associagfes representativas, sindicatos e empresarios dos varios elos desta cadeia.
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VETORES DE INOVACAO DE PRODUTO E PROCESSO NA INDUSTRIA TEXTIL
PAULISTA

1 INTRODUCAO

A participacao das industrias téxtil e de confec¢des no PIB e no Valor Adicionado da indastria
de transformacdo € decrescente. A perda de importancia relativa do complexo téxtil&vestuario &
resultado da persisténcia da estagnacéo da industria téxtil, em que o consumo industrial de fibras
praticamente ndo se alterou na Ultima década e tanto o nimero de empresas quanto a oferta de
emprego no setor cairam sensivelmente. O desempenho da industria de confec¢des foi um pouco
melhor, apresentando um acréscimo no numero de estabelecimentos e 0 no volume de producao,

apesar da reducéo verificada no valor da producéo.

O Estado de S&o Paulo, tradicional motor da cadeia téxtil & vestuério, vém perdendo
importancia relativa no quadro nacional. Este fato estd associado a redug&o do valor da producao e,
por conseguinte, reducdo das margens de lucro, o que tem levado a um processo de relocalizacdo
industrial. As principais razdes desta relocalizacdo séo por um lado os incentivos fiscais oferecidos por

outros Estados e o0 menor custo da mao-de-obra.

O IPT- Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de S&o Paulo vem monitorando a cadeia
téxtil paulista na década de 90, em trabalhos B&ADE - Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e
Desenvolvimento Econémico do Estado de S&o Paulo e para o SEBRAE/SP- Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas, IPT (1992); (1996); (1997); (1998). Estes trabalhos permitiram
acompanhar a movimentacao estratégica das empresas desta cadeia ao longo desta década, servindo

como pano de fundo para a andlise dos vetores de inovagéo produto e processo.

Na atual década a industria téxtil sofreu grande reestruturacdo. Muitas empresas
desapareceram, muitos postos de trabalho foram eliminados, muitos equipamentos foram sucateados,
muitas experiéncias de reforma administrativa foram empreendidas. Todavia, conforme
apresentaremos neste artigo, duas tendéncias se destacam: a primeira caracterizada pela modernizagéo
das plantas e focalizacdo nas etapas do processo de maiores competéncias basicas (core competencies)
com énfase na inovacdo de processo e de gestdo e a segunda caracterizada pela diferenciacéo e

segmentacdo de mercado com énfase na inovagao de produto.
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Neste artigo pretende-se discutir a movimentacao estratégica da cadeia téxtil & vestuario tanto
no que concerne a relocalizagdo industrial como as estratégias de inovacdo produto e processo, bem

como a correlacdo entre estes dois fatores.

2. CARACTERIZAGCAO DO SETOR

A presenca brasileira no comércio internacional de produtos téxteis e confeccionados € pouco
significativa. O déficit comercial do Brasil no conjunto de produtos da cadeia téxtil atingiu 1,015

bilhdo de ddlares em 1996, um montante quase equivalente ao valor das exportacdes no mesmo ano.

Apesar do setor de vestuario estar voltado praticamente ao mercado interno (cerca de 90% das
vendas), os confeccionados lideram as exportacfes da cadeia téxtil nos Ultimos anos, representando
36,5% do total em 1996, seguidos dos tecidos com 22%, ‘outras manufaturas téxteis’ com 15,5% e os

fios naturais e artificiais/sintéticos com 13,9%.

A presenca das confeccdes brasileiras é praticamente nula nas exporta¢gdes mundiais, ressalva
feita ao segmento deans em que € o terceiro maior mercado produtor de tediioisn com 11% da
producdo mundial, e o segundo maior consumidor mundial. O pais destaca-se ainda nos segmentos de

cama, mesa e banho, que destinam respectivamente 24 e 15% da producéo para a exportacao.

O Uruguai, o Paraguai e a Argentina responderam, em conjunto, por 29,8% das importacdes e
por 31,5% das exportacfes téxteis brasileiras em 1996. O saldo negativo da balanca comercial téxtil
do Brasil com os paises do MERCOSUL (o déficit de 1996 atingiu US$ 280 milhdes) se deve

principalmente as importacdes de algoddo em pluma do Paraguai e da Argentina.

As fibras representaram 42,9% das importacdes do setor, sendo o principal item na pauta de
importacdes, e o algoddo sozinho atingiu 37,3%. A importacéo de tecidos, que representou 12,9% do
total em 1996, foi quase 50% inferior ao atingido em 1995. Esta reversdo, calcada na reducdo das
compras brasileiras de tecidos artificiais e sintéticos, significa que a ameaca representada pela China e

paises do sudeste asiatico a producdao brasileira de tecidos esta deixando de ser importante.

No contexto nacional, a participacdo das industrias téxtil e de confec¢cées no PIB e no Valor
Adicionado da industria de transformacdo é decrescente. Em 1990 estas industrias representavam
2,9% do PIB e 10% do PIB da industria de transformacdo. Em 1996 esses percentuais ja haviam

baixado para, respectivamente 1,4 e 6,4%, Carta Téxtil, (1997).
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2.1. Industria Téxtil
A producdo téxtil brasileira manteve-se praticamente estavel nos ultimos dez anos. O consumo
industrial de fibras, da ordem de 1.270,7 mil toneladas em 1987, atingiu 1.321,9 mil em 1996,
representando um crescimento inferior a 5% em todo o periodo. Os produtos oriundos de fibras
naturais mantiveram-se estaveis e os de fibras artificiais tiveram a sua producao reduzida. A modesta

variacao experimentada no periodo deveu-se ao pequeno crescimento dos produtos sintéticos.

A manutencao dos niveis de producdo ocorreu num quadro de grande reducédo do niamero de
empresas. As quase 5.000 unidades industriais existentes em 1990 foram reduzidas a 3.814 em 1996,

ha, portanto, indicacbes de aprofundamento do grau de concentracéo no setor.

A reducédo do numero de empresas na industria téxtil foi bastante pronunciada nos segmentos
de fiagc&o, tecelagem e acabamento ou beneficiamento. N&o obstante, no segmento de malharia, em que
predominio as pequenas e médias empresas, houve um crescimento do nimero de unidades industriais
de quase 30% durante a década de noventa. Neste segmento as barreiras a entrada de novas firmas no
mercado sdo praticamente inexistentes. O investimento inicial é relativamente baixo e a tecnologia de
producdo bastante difundida e dominada. O segmento de fiacdo, cujas unidades industriais sao
intensivas em capital e requerem altos investimentos em maquinas e equipamentos, apresentou o maior
percentual de reducdo do numero de empresas no periodo: 47,6%. Nos segmentos de tecelagem e
beneficiamento a reducéo foi menor do que no de fiagcdo, mas nos dois casos superior a 40%, Carta
Téxtil (1997).

O Estado de Séo Paulo abrigava, em 1990, 78,3% das empresas téxteis da regido sudeste e
57,4% das empresas téxteis do Brasil. Em 1996 a participacdo do Estado na regido sudeste havia caido
para 73,6% e no Brasil para 50,9%, indicando um movimento de relocalizacdo industrial do setor
(Figura 1). Fendmeno semelhante ocorre na regido da Grande S&o Paulo que, apesar de ainda gerar
50% do valor adicionado, vem perdendo importancia relativa nesta industria, a exemplo do que ocorre

com o proprio Estado de Sao Paulo.

A reducdo do nivel de emprego no setor foi ainda mais pronunciada que a do nimero de
empresas. Dos quase 900 mil postos de trabalho existentes em 1990, sé restavam 418,8 mil em 1996,
significando uma reducédo superior a 50%. A regido sudeste e o estado de S&o Paulo, que ja detinham
0s maiores niveis de oferta de emprego em 1990 (respectivamente 65% e 47% da oferta nacional),
mantiveram esses niveis ao longo da década, apesar da reducdo do numero de empresas. Concorreram
para este comportamento 0s seguintes fatores: (i) o parque fabril paulista é relativamente antigo e foi

menos agressivo nos projetos de modernizacdo e enxugamento do que, por exemplo, os parques de
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Minas Gerais e Santa Catarina; (i) as novas plantas, algumas bastante automatizadas e com
baixissimos requerimentos de mao de obra, foram e estdo sendo implantadas em outras regides do
pais, notadamente no nordeste; (iii) a regido sudeste e o estado de Sao Paulo contam com sindicatos de

trabalhadores mais fortes e organizados.
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Figura 1 - Brasil - NUmero de Empresas por Regido
Fonte: Carta Téxtil (1997)

2.2. Industria de Confeccgbes

A industria brasileira de confeccdes contava, em 1996, segundo o IEMI (1997), com 18.036
estabelecimentos, cuja producédo alcancou 6,6 bilhdes de pecas no valor de 25,9 bilhdes de ddlares.
Este faturamento representa uma quedd, s em relacdo a 1994, apesar da producéo ter crescido 7%

no mesmo periodo. Tal fato esta associado ao ajuste dos precos do setor abaixo da inflacéo.

Nao obstante, deve-se ressaltar que os nimeros da economia informal séo significativos neste
setor, a Associacao Brasileira do Vestuario - ABRAVEST estima que existam no Brasil de 30 a 40 mil
confecgBes informais e que o contrabando de roupas representa cerca de trés vezes a importacdo
registrada, (entrevista realizada em 7/8/97), o que dificulta um dimensionamento mais preciso do

setor.

A pulverizagdo da oferta, caracteristica internacional do setor, é fruto das faceis condi¢cdes de
ingresso nesta atividade. O baixo investimento inicial, a tecnologia de producéo socialmente difundida
e 0 mercado consumidor heterogéneo e de grandes dimensdes constituem os principais fatores de

atratividade do setor. A inexisténcia de barreiras a entrada propicia a sobrevivéncia de muitas
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pequenas e micro unidades industriais. Atualmente o setor se caracteriza pela predominancia das

unidades de pequeno porte, que representam 70% dos estabelecimentos.

A Figura 2 mostra que o desempenho do setor nos ultimos anos, apesar de algumas oscilacées,
vem apresentando uma taxa média de crescimento de 14% na classe vestuario, muito superior ao

crescimento do PIB neste periodo.

Valor da Producio por Area de Atuacéo
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Figura 2 - Valor da Producéo por Classe - Setor Confeccdo
Fonte: IEMI (1997)

Um aspecto marcante da industria de confec¢des € a concentragdo regional. A regido sudeste
respondeu, sozinha, por 65% da producéo fisica e abrigou 64% dos estabelecimentos de todo o pais
em 1995. Contudo, outras regifes comeg¢am a apresentar um crescimento significativo, destacando-se a
regido norte, com um crescimento de 49% na produc¢do de 1993 a 1995. No mesmo periodo, a regido

sul apresentou um decréscimo de producéo de 28%.

O Estado de S&o Paulo, que vem perdendo importancia relativa no setor, abriga ainda 39% das
empresas, segundo o IEMI, com 6.558 empresas de confeccdo em margo de 1997. Para o Sindicato de
Industria do Vestuario esse niumero deve estar situado atualmente em 8.500 empresas, considerando as
contribuicBes recebidas. A defasagem entre os nimero se deve a grande informalidade existente no

setor. (ver Figura 3).

A industria de confecgBes € intensiva em mao-de-obra, o que torna o custo salarial uma vantagem

comparativa na localizacdo dos investimentos, explicando a migragdo dos postos de trabalho para as regides
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norte e nordeste. De 1993 a 1995 foram eliminados mais de 42 mil postos na regido sudeste e outros 17 mil
foram criados na regido nordeste. No Brasil, 0 setor de confec¢cdeptmisésel pela geracdo de 935 mil

postos de trabalho diretos em 1995, sendo o maior empregador de mao-de-obra feminina, assumindo

grande importancia no contexto social. Destaca-se que s6 na etapa de costura verificou-se, segundo seu

Sindicato, uma reduc¢éo de 12000 para 5000 associados nos ultimos 4 anos.

Destaca-se, contudo, que os empregos gerados no segmento de confeccdo exigem baixa
qualificacio da mao-de-obra. E baixo nivel de escolaridade dos empregados neste setor, em que 84%
da mdao-de-obra tem somente até o 1° grau e outros 10% n&o tém instrucdo alguma, sendo
praticamente inexistente trabalhadores com nivel superior (apenaBR®%IES/CNI/SEBRAE

(1996).

10.851

©
©
©
o

1993
1995

Norte
Nordeste
Sudeste
(Séo Paulo)
Sul

Centro-
Oeste

Figura 3 - Industria de Confeccéo - Unidades Fabris por Regido
Fonte : (IEMI,1997)

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A cadeia téxtil&vestuario paulista apresenta varias estratégias competitivas, nem sempre
sinérgicas, nos seus varios elos. Cada uma destas estratégias exige um rebatimento em termos de
estratégias de localizacdo, de manufatura e tecnoldgica e, portanto, requisitos distintos para atingir a

competitividade. Dada esta peculiaridade a andlise estara pautada nos seguintes pontos:

a) analise da cadeia produtiva;
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b) identificac@o das estratégias competitivas predominantes;

c) identificacdo dos gargalos para a viabilizacdo das estratégias competitivas.

O estudo pautou-se na literatura técnica, na analise de dados secundarios e em entrevistas com

associagdes representativas, sindicatos e empresarios dos varios elos desta cadeia.

A cadeia produtiva téxtil&confecgdes,

4. CADEIA TEXTIL & VESTUARIO

descrita na Figura 4, apresenta acentuada

interdependéncia entre estes setores, em que o tecido prepondera na composicdo dos custos de

producdo das confecg¢des. Contudo, deve-se destacar que 91% das empresas de confecgbes sao

exclusivas e que apenas 9% sao integradas com o setor téxtil.
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Figura 4: Cadeia Produtiva téxtil&confec¢bes

Os setores a montante desta cadeia sdo a industria quimica, que fornece as resinas para

filamentos e fibras quimicas, e a agropecuéria, que fornece as fibras naturais. O segmento de

acabamento pode relacionar-se tanto com as fiagfes e tecelagens quanto com as confecgdes, no caso
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do acabamento da peca pronta. Finalmente, os setores a jusante sdo 0 comércio atacadista e varejista,
bem como as lojas de departamento e especializadas e “outras industrias” tais como mobiliario,

automotiva e acessoérios médicos entre outras.

A comercializagdo dos produtos para o mercado interno € feita utilizando-se como canais de
distribuicdo principalmente o varejo independente, seguido de lojas especializadas e de atacado, com,
respectivamente, 19%, 18% e 17% de participagdo, segundo IEMI (1997). No mercado externo a
principal forma de distribuicdo é a importacdo direta. Na economia informal a comercializacdo se da

através de sacoleiras e camel6s.

As industrias brasileiras de maquinas e equipamentos para a indastria téxtil sofreram com a
reducédo das aliquotas de importacdo, o que acarretou no fechamento de varias plantas. Estas empresas
tiveram dificuldade de enfrentar a concorréncia pois fabricavam maquinas conceitualmente mais
simples. As empresas que sobreviveram buscaram parcerias com empresas internacionais, cumprindo
também o papel de revendedores de suas linhas de maquinas e assisténcia técnica especializada. O
pargue de maquinas do setor de vestuério tem mantido, no periodo de 1992 a 1995, uma renovacdo de
10% e um descarte de 7% de sua maquinaria, cuja idade média, em 1995, era de 6 anos, segundo
dados do IEMI (1997).

Esta cadeia produtiva se movimenta segundo a dindmica do mercado, que € estabelecida pela
moda, o que exige flexibilidade das empresas devido ao curto ciclo de vida dos produtos. Observa-se
que existe uma tendéncia de intensificagdo das relacdes em toda a cadeia, a no sentido de atender as

demandas do consumidor de forma mais rapida.

5 ESTRATEGIAS DE INOVACAO PRODUTO-PROCESSO

Com o0 objetivo de identificar as estratégias de inovacdo predominantes na cadeia
téxtil&vestuério paulista, foram realizadas entrevistas realizadas junto a oito empresas lideres,
abarcando os elos de fibras quimicas, tecelagem, acabamento e confeccdes, além de entrevistas com a
Abravest e o Sindicato da Industria de Confecc¢fes, e de contatos com a ABIT/Sinditéxtil e a Unido

das Tecelagens de Moda.

Conforme ja foi apresentado, esta cadeia produtiva é bastante heterogénea tanto no que
concerne ao porte quanto ao grau de desenvolvimento tecnolégico das empresas, apresentando Vvarias

estratégias competitivas, nem sempre sinérgicas, nos seus varios elos. Todavia, foi possivel identificar



VIII Seminario Latino-lberoamericano de Gestidn Tecnoldgica

duas tendéncias que se destacam: a primeira caracterizada pela modernizacdo das plantas e focaliza¢éo
nas etapas do processo de maiores competéncias basieasdmpetenci¢€om énfase na inovagéo

de processo e de gestdo e a segunda caracterizada pela diferenciacdo e segmentacdo de mercado com
énfase na inovagdo de produto. A Figura 5 sintetiza estas duas tendéncias principais, enfatizando os

principais vetores de inovag&o produto - processo.
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Figura 5: Vetores de Inovag&o Produto & Processo

A primeira estratégia é mais comum nas empresas de grande porte, intensivas em capital, que
dao énfase ao processo e ao volume de producgéo fornecendo produtos padronizados. Estas empresas
sdo pioneiras na introducdo de inovagBes de processo, em geral através da importacdo de
equipamentos de Ultima geracdo. Utilizam-se do processo dé ferdoos as etapas de producéo
intensivas em mao-de-obra, principalmente época de aumento de demanda o que lhes permite
flexibilidade nas flutuagbes do mercado, bem como a focalizacdo nas etapas de maior competéncia
bésica. A comercializacdo é feita pelo comércio varejista e atacadista, bem como as lojas de

departamento.
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As empresas de vanguarda sdo orientadas para o consumidor, dando énfase ao produto, com
producdo em pequena escala. Trabalham basicamente a questdo mercadolégica. Em geral, s6 executam
o designdo produto, sendo o restante do processo produtivo feito no esquema de facdo. Sdo estas
empresas as principais responsaveis pela introducdo de inovagbes de produto. A comercializacao é

feita em lojas dgriffe, sendo muito utilizando foanchising

5.1 Inovacao de Processo

As empresas que adotam estratégia de modernizagéo e relocalizagdo sdo em geral de grande
porte e capital intensivo. Seu foco € a modernizacdo das plantas, adogdo de técnicas de gestdo da
qualidade&produtividade, enxugamento dos postos de trabalho e especializacdo em competéncias

bésicas.

Embora esta estratégia seja comum a toda a cadeia téxtil, foi nas tecelagens que ele se deu de
forma mais intensa. A substituicdo de equipamentos, com a ado¢do de modelos mais modernos e
produtivos de gestdo, se deu mais neste segmento do que nas fiagbes e malharias. Comprovando esta
tendéncia, o setor téxtil aparece como o segundo setor que mais investiu na aquisi¢cdo de equipamentos
em quinze setores estudados pelo BNDES;CNI;SEBRAE (1996), aplicando 9,9% de sua receita

operacional liquida.

Os teares a pinga existentes no pais, por exemplo, saltaram de 15,5 mil em 1989 para 22,8 mil
em 1996; os teares a projétil de 3,7 mil para 5,0 mil; os teares a jato de ar, crescentemente mais
modernos e verséteis, saltaram de 1,1 mil para 5,2 mil e os teares a jato de 4gua instalados aumentaram

de 53 para 130 unidades nos 7 anos considerados.

No mesmo periodo, o parque de maquinas das fiagbes e malharias experimentou poucas
alteracdes, apesar da variacdo do numero de empresas. Diversamente, as tecelagens e, as fiacdes
brasileiras ja haviam sofrido um significativo processo de modernizacdo na década de oitenta e a idade

média dos seus equipamentos atinge hoje apenas cerca de 15 anos.

As novas plantas das grandes empresas, que representam investimentos em expansdo da
capacidade, tém se instalado fora do estado de Sdo Paulo. Sdo exemplos a transferéncia para Santa
Catarina das plantas da Artex do interior do estado, a instalacdo de uma unidade integrada e totalmente
automatizada da Coteminas, no nordeste, para a producédo de camisetas, e o projeto do grupo Vicunha
de transferir para o nordeste todas as plantas de fiacdo e tecelagem que ainda mantém no estado de

S&o Paulo.

11
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Nesta estratégia os incentivos fiscais e outros beneficios como a doagéo de terrenos para a
construcdo da fabrica, oferecido por outros Estados, sdo fatores decisivos na opgéo pela relocalizacgéo,
aliados ao baixo custo da méo-de-obra. Apenas para efeito ilustrativo uma costureira em S&o Paulo
ganha 350 reais enquanto no sul de Minas o salario ndo ultrapassa os 150 reais, segundo entrevista
com o SINDTEXTIL.

5.2 Inovagao de Produto

Dentro do movimento de restruturacédo ora em curso algumas empresas estdo buscando sair do
mercado de commodities e produzir itens de maior valor agregado. Para isso tem havido

investimentos no desenvolvimento de novos produtos e na diferenciacdo dos existentes.

A estratégia de diferenciagcdo ou moda, enfatiza a marca, a concepc¢ao do produto, a qualidade
e a comercializacdo como fatores criticos de sucesso. As empresas que adotam esta estratégia
competitiva procuram diferenciar ao maximo seus produtos, possuir rapidez de resposta aos sinais do
mercado, além de incentivar a criatividade e inovagdo de produto. Caracterizam-se, portanto, pela
producdo de itens ndo padronizados, de maior valor agregado, intensifash@ndesigne em

pequenos lotes, o que permite lucratividade elevada.

Apesar dos padrBes de concorréncia apresentarem grande variagcdo de acordo com o
segmento de mercado e perfil do consumidor, tem-se observado que as empresas lideres deste setor
tém buscado o fortalecimento de marcas proprias ou o licenciamento de marcas estrangeiras,
(BNDES,1990).

A BENETTON é o exemplo de empresa global bem sucedida, mais citado na bibliografia, cuja
estratégia combina especializacdo e fragmentagdo. Seu sucesso se explica, em parte, pela adog¢do da
estratégia de fragmentacgéo caracterizada pela selegéo criteriosa do segmento de mercado, associado ao
designmoderno e a criacdo e difusdo de uma marca de penetracdo internacional. Paralelamente, a
empresa investiu na especializacdo, com o dominio rigoroso das tecnologias de informagéo, o que
permite a reducdo do tempo de entrega, controle efetivo da qualidade, articulacdo entre unidades
produtivas terceirizadas e pontos de venda, além de uma gestédo financeira eficaz, SIGNORELLI;
HESKETT (1989).

As industrias téxteis tém direcionado os investimentos principalmente para a fase de
acabamento. Um exemplo foi a compra da Texcolor (unidades de tinturaria, estamparia e acabamento)

pela Teka, visando a entrada da empresa no mercado de produtos mais sofisticados IPT (1996).
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O designno contexto da cadeia téxtil & vestuario, denomindashion designcompreende,
além desta cadeia produtiva, uma vasta gama de produtos relacionados a moda, tais como joias, bolsas,

chapéus etc.

Embora ofashion designbrasileiro seja fortemente o inspirado nos centros mundiais
lancadores de moda, as observagBes empiricas realizadas permitiram identificar alguns segmentos de
mercado onde o Brasil teria possibilidades de competir imprimindo sua personalidade, tais como os
segmentos dseurf weare roupa de praia, onde o pais tem condi¢éo de vir a imprimir marca propria.

Outros segmentos com potencial sdo moda esportiva e cama-mesa-banho.

O desenvolvimento de fornecedores € uma atividade bastante relevante neste tipo de estratégia
dado que toda a producédo é terceirizada. Os envolvidos nesta atividade fazem o detalhamento do
projeto para a producdo e determinacdo das especificagbes do produto, bem como estabelecem os

critérios para controle da qualidade.

E importante ressaltar que estas empresas sdo bastante exigentes com seus fornecedores. Os
principais requisitos séo a flexibilidade do sistema de producdo, pois demandam a producdo em
pequenos lotes e grande variedade de produtos, bem com prazos de entrega reduzidos; e a garantia da

qualidade do produto, que consiste em exigéncia para a permanéncia no cadastro de fornecedores.

A localizacdo destas empresas segue outra l6gica pois esta estratégia requer a proximidade dos
centros de comercializacao e difusores das tendéncias tecnoldgicas e da moda, bem como exige mao-
de-obra mais qualificada. Assim, a tendéncia de expansao da produc¢éo industrial para fora da cidade e
do estado de S&o Paulo ndo seria acompanhada pelas atividdalgsiate designque tenderiam a
manter-se nos grandes centros urbanos. As atividades relaciondasisi@o desigriendem a ganhar
espaco na razéo direta da diversificacdo de produtos e da conversédo das linhas para itens de maior

valor agregado.

6 GARGALOS

Um gargalo para a adocao da estratégia de inovacdo de processo na cadeia téxtil € a baixa
difuséo e utilizacdo de programas e técnicas de gestdo da qualidade&produtividade. Esta cadeia, bem
como o0s setores mais tradicionais, destacam-se como pequenos utilizadores destes programas. A
certificacao 1SO 9000 e, por exemplo é utilizada por apenas 2% das empresas téxtil e vestuario o pior
escore dos quinze setores estudados. Outros técnicagesinim time a troca rapida de ferramentas e

a manutencdo produtiva total também possuem niveis de conhecimento e de utilizacdo abaixo dos
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outros setores, (BNDES;CNI;SEBRAE;1996\. falta de recursos financeiros foi a razdo mais
importante a dificultar a adog¢do de novos modelos de gestdo nos setores téxtil e vestuario, aparecendo

com 47% e 66%, respectivamente.

A baixa difuséo e utilizagdo de programas e técnicas de apdesigm tais como engenharia
simultdneaBenchmarkingg o CAD/CAM Computer Aided Design/ Computer Aided Manufacturing)
comprometem o desempenho e a agilidade de resposta ao mercado das empresas que optaram pela
estratégia de diferenciacdo. Bastante utilizados por outros setores como autopecas, estas ferramentas
sdo praticamente desconhecidas na cadeia téxtil e vestuério. Contudo, algumas empresas lideres ja
utilizam os conceitos de engenharia simultdnea junto aos fornecedores, principalmente para o

desenvolvimento de novas texturas, tipos de acabamentos e padronagens, IPT (1997).

Houve, nos ultimos anos, um grande avancgo tecnoldgico nas etapas de projeto do produto e
processo. Os equipamentos que mais contribuiram para este avanco sdo os sistemas CAD/CAM
(Computer Aided Design/ Computer Aided Manufacturiag)s de Colorimetria. Ndo obstante, as
industrias ainda consideram alto o custo destes equipamentos, apesar da redugdo significativa em
relacdo a década de 80. Segundo a ABRAVEST um equipamento que custava na década de 80
US$350.000,00, pode ser adquirido hoje por US$ 50.000,00. Os principais beneficios obtidos séo a
reducdo no ciclo de desenvolvimento do produto, a flexibilidade para alteragcdo dos modelos, bem

como a reducéo do desperdicio de tecido.

Outra questdo que merece destaque € o grau de apropriabilidade da tecnolodesigndo
nesta cadeia, que é baixo. Verifica-se que as empresas inovadoras tém grande dificuldade de proteger a
inovagcdo contra coOpias. De fato ndo existe barreira efetiva nem no tocante a infra-estrutura
(manutencdo, distribuicdo, servicos poés-venda, tecnologias complementares) nem mecanismos de

protecdo legal e fiscalizagdo capazes de coibi-las, tornando facil e rpida a obtencéo de imitacdes.

7

Destaca-se ainda que fashion designbrasileiro € em geral “cépia”, com adaptacdes a
caracteristicas locais de clima e oferta de matérias-primas, de modelos preexistentes nos centros
difusores moda. A defasagem em relacdo a esses modelos é em média de uma estac¢do, dado que os

principais centros de criacao estdo no hemisfério norte.

Um dos gargalos a competitividade da cadeia téxtil&vestuario, independente da estratégia
adotada pela empresa, relaciona-se a baixa escolaridade dos Recursos Humanos associado ao baixo
investimento do setor em treinamento da mao-de-obra. A cadeia foi destague negativo entre doze
setores produtivos estudados, BNDES;CNI;SEBRAE (1996).
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“Ao contrario do que reza a cartilha” de boas praticas de gestdo das empresas “Classe
Mundial”, o relacionamento predominante entre os Vvarios elos da cadeia produtiva téxtil&vestuério
ndo € de parceria, havendo dificuldade de comunicacdo e negociagdo. Os programas de
qualidade&produtividade que integram cadeias produtivas como a automobilistica praticamente s&o
inexistentes nesta cadeia. Pode-se verificar que as empresas téxteis ainda possuem uma estrutura
bastante precaria na sua relacdes com o cliente em comparacdo com as demais setores, tanto em
relacdo as empresas que comercializam diretamente com o mercado (baixa preocupagdo em determinar
as necessidades e registrar reclamagfes) quanto em relagdo as empresas cujos clientes sdo outras
empresas (baixo indice de parcerias). Segundo BNDES;CNI;SEBRAE (B%¥6)das empresas
desta cadeia ndo participa de programas de qualidade com as empresas compradoras e cerca de 20 %
das empresas do setor ndo utilizam a pratica de registrar as reclamacdes dos clientes para corrigir
problemas na producdo. Em geral, esta pratica € utilizada em alto grau por cerca de 45% das empresas

chegando a 60% em alguns setores.

Também na escolha dos fornecedores, a empresa téxtil privilegia o preco e as condi¢gbes de
pagamento e em segundo lugar, a ado¢éo de medidas de qualidade. E 53% néo utiliza programas de

gualidade em parceria com fornecedores.

A adocéo de sistemas de comunicacao entre empresas, dentro de um conceito mais abrangente
conhecido como EDI - Intercambio Eletrénico de Dados, que permitem agilizar a troca de informacdes
entre todos os elos da cadeia produtiva, desde os pontos de venda até os fornecedores de matéria-prima
e Servigos, esta restrita aos empresas que trabalham com a estratisggrm&sta pratica ainda é
restrita pois 0os conceitos fundamentais sdo a rede, a parceria e a auséncia de papel, todos pouco
difundidos nesta cadeia no Brasil, dado que sua utilizagdo ja vem de longa data em paises como a
Italia. Os principais beneficios sdo a rapidez com que a informacao flui pela cadeia, melhorando a
percepc¢do das tendéncias de mercado e das mudangas na demanda, e a aceitacdo de uma nova colecéo,

diminuindo os riscos de obsolescéncia dos estoques.

A deficiéncia de infra-estrutura laboratorial de apoio a esta cadeia no Estado de S&o Paulo, de
tal forma que, dependendo das necessidades, as empresas tém que remeter suas amostras ao
SENAI/CETIQT no Rio de Janeiro, embora S&o Paulo represente a maior parcela tanto da inddstria
téxtil quanto da de confecgBes. O unico laboratorio credenciado pelo INMETRO no setor téxtil esta
localizado no Rio de Janeiro. Os laboratorios paulistas de apoio laboratorial a area téxtil - SENAI-SP,

FEI, IPT, IMT - ndo séo alvo de investimentos de moderniza¢do ha muito tempo.
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7. CONCLUSAO

Este estudo permitiu verificar algumas questdes relacionadas a perda de competitividade do
Estado de S&o Paulo. Contudo, verifica-se que a perda de plantas industriais e postos de trabalho para
outros estados se da principalmente nas empresas que atuam na estratégia de modernizacdo e
focalizacdo. Os elos da cadeia produtiva mais intensivos em mdao-de-obra também sairam das
fronteiras do Estado, sendo identificado o movimentos de terceirizacdo, com a intensificacdo da
subcontratacdo da fase de costura junto a empresas do sul de Minas Gerais. Concorreram para este
comportamento os seguintes fatores: (a) o parque fabril paulista é relativamente antigo e foi menos
agressivo nos projetos de modernizacdo e enxugamento do que, por exemplo, os parques de Minas
Gerais e Santa Catarina; (b) as novas plantas foram e estdo sendo implantadas em outras regiées do
pais, em especial no nordeste devido aos incentivos fiscais; (c) a regido sudeste e o estado de Sédo
Paulo contam com sindicatos de trabalhadores mais fortes e organizados, bem como elevado custo da
mao-de-obra; (d) a reducdo do valor da producao reduziu de forma consideravel as margens de lucro

dos produtos padronizados.

N&o obstante, o Estado de Sdo Paulo parece possuir uma vocacdo para a estratégia de
diversificacdo. Os fatores que levam o Estado a “espantar” as empresas que concorrem por custo, sdo
por outro lado atrativos as empresas de vanguarda. Entre estes fatores pode-se destacar: (a) a
proximidade dos centros de comercializacdo e difusores das tendéncias tecnoldgicas e da moda; (b)
mao-de-obra mais qualificada; (c) maior difusdo da culturdadbion design(d) melhor infra-
estrutura laboratorial quando comparado aos estados do nordeste e Minas Gerais, porém ainda

precéaria se comparada ao Estado do Rio de Janeiro.

Assim, a tendéncia de expansao da producao industrial para fora da cidade e do Estado de Sdo
Paulo ndo seria acompanhada pelas atividadedesign que tenderiam a manter-se nos grandes
centros urbanos, notadamente a cidade de Sao Paulo. As atividades relaciodadamtamdem a
ganhar espaco na razao direta da diversificacdo de produtos e da conversdo das linhas para itens de

maior valor agregado.

Foi também possivel detectar alguns gargalos inibidores da competitividade nesta cadeia
produtiva. A primeiro gargalo a ser destacado é o relacionamento entre os varios elos da cadeia
produtiva que nao é de parceria, havendo dificuldade de comunicacao e negociacao. Tal aspecto acaba
funcionando como barreira prejudicando a ado¢do mais ampla de programas de
gualidade&produtividade, permeando os varios elos da cadeias produtivas, como acontece ha

automobilistica. E importante ressaltar também os insuficientes sistemas de treinamento das empresas,

16



VIII Seminario Latino-lberoamericano de Gestidn Tecnoldgica

aliado a baixa escolaridade da mao-de-obra empregada, funcionando como barreira sistémica a
competitividade.
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