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ABSTRACT: The Brazilian apparel industry has been going by great difficulties in the recent

world scenery. With the processes of globalization of markets, the national industry suffered serious
consequences for being unprepared for the competition with the products from China and the Asian
Tigers. Besides, the apparel industry in Brazilian is characterized, in its majority, for micro and
small companies originated in family nuclei, without a structure organizacional defined and a lot of
times acts in the informality. Analyzing that industry, under a strategic vision, it is looked for to
find guidelines for its recuperation, using the concepts of strategic planning, especially, the models
of Porter and the theories of Hill and Jones.
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RESUMO: A industria do vestuario brasileira tem passado por grandes dificuldades no recente

cenario mundial. Com os processos de globalizacdo de mercados, a industria nacional sofreu graves
consequéncias por estar despreparada para a competicdo com os produtos da China e dos Tigres
Asiaticos. Notadamente, a industria de confeccdo do vestuario brasileira se caracteriza, na sua
maioria, por micro e pequenas empresas originadas em nucleos familiares, sem uma estrutura
organizacional bem definida e que muitas vezes atuam na informalidade. Analisando essa industria,
sob uma visao estratégica, busca-se encontrar diretrizes para o soerguimento deste setor, utilizando
0S conceitos de planejamento estratégico, em especial, os modelos de Porter (1989, 1991) e as
teorias de Hill e Jones (1998).



1. INTRODUCAO

Na ultima década, a industria do vestuario brasileira tem sofrido grande impacto com o processo de
globalizacdo de mercados. A producéo nacional foi voltada, quase sempre, exclusivamente, para o
mercado interno. As exportacdes, em 1990, ndo chegaram a representar 2% do total da producéo,
assim como a penetracdo de produtos importados era inexpressiva (menos de 1% da producao
interna total). Esse quadro tem se alterado continuamente: as importacdes de artigos do vestuario
viveram um “boom” no mercado brasileiro, desde a abertura do mercado em 1991, em sua grande
maioria oriundos da Asia, que somam quase 90% do volume colocado em nosso mercado. Por sua
vez, as exportagbes diminuiram no periodo, registrando um decréscimo de 10% no volume,

comparado aos montantes registrados do inicio da década (IEMI, 1998).

A indastria do vestuario representa um dos mais importantes setores da industria de transformacao
brasileira, notadamente no que diz respeito a empregabilidade, por se caracterizar por processos de
demanda intensiva de mao-de-obra. A industria de confec¢do do vestuario se caracteriza, na sua
maioria, por micro e pequenas empresas, sendo cerca de 18.000 legalizadas e cerca de 40.000
informais, erguidas, principalmente, a partir de nacleos familiares (Chaddad, 1995).

A indastria do vestuario brasileira é, ainda, uma das mais significativas para a economia e
sociedade brasileira, mobilizando cerca de US$25bilhdes/ano e pulverizando essa soma por todo a

extensao do territério nacional.

Analisar essa industria, sob a Otica estratégica, é o objetivo deste trabalho, buscando caracterizar o
macroambiente que a envolve, analisando-a externamente e internamente - no sentido de apontar
suas ameacas e oportunidades, pontuar seus pontos fortes e fracos - e sugerindo possibilidades

estratégicas para um posicionamento de vantagem competitiva.

Na secdo 2 sera apresentado o referencial teérico. Com esta base, a secdo seguinte analisa a
indastria do vestuério. Finalmente, a secao 4 apresenta 0 modelo estratégico resultante da analise.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. AINDUSTRIA

Para a andlise estratégica da industria do vestuario brasileira, levaremos em conta a definicdo de
Porter (1989)‘Uma industria € um conjunto de empresas que fornecem produtos e servicos que

satisfacam a mesma necessidade dos consumidores.”



Outro passo importante na visao estratégica é a definicdo de negécio. Segundo Abell (1991), um
negoécio é definido por trés dimensdes: qual grupo de consumidores (quem esta sendo satisfeito),
necessidades do consumidor (0 que esta sendo satisfeito) e habilidades ou competéncias distintas
(como as necessidades do consumidor estdo sendo satisfeitas). Em sua concepc¢éo, a definicdo de
um negdcio vem muito mais de uma orientacdo de consumidor do que uma orientacdo de produto.
A definicdo de negécio orientado pelo consumidor da a empresa uma certa seguranga na maioria
das mudancas de demanda. Com efeito, permite a companhia antecipar trocas e mudancas
decorrentes do ambiente. Porém, durante muito tempo, a necessidade da visdo orientada pelo
consumidor foi ignorada. Com o processo de globalizacdo de mercados, e a forte competicdo dos
produtos importados na industria do vestuario nacional, emerge a necessidade de considerar o

consumidor como o ponto de partida de qualquer planejamento estratégico para essa industria.
2.2. AS FORCAS COMPETITIVAS

Ao analisar as forgcas competitivas que atuam num ambiente industrial, Porter (1991) definiu um
modelo onde é possivel identificar as ameacas e oportunidades para uma companhia. O modelo das
5 forcas de Porter formata a competitividade de uma industria conforme a Figura 1:

Competidores em

potencial
Poder de barganha Rivalidade entre |4 Poder de barganhg
dos fornecedores | companhias ja dos compradores
estabelecidas

T

Produtog substitutos

Fonte: Porter, 1991
Figura 1 — Modelo das 5 Forcas de Porter

2.3. OS GRUPOS ESTRATEGICOS

Grupos de empresas que seguem diferentes estratégias dentro de uma industria sdo denominados de
grupos estratégicos (Hill e Jonel998). Frequentemente, dentro da industria, ha diferencas de
fatores como canais de distribuicdo, segmentos de mercado, qualidade dos produtos, lideranca

tecnoldgica, servicos ao consumidor, politica de precos, de publicidade e de promocdes.



Normalmente, empresas que detém as diferencas estratégicas dentre todas as companhias de uma
industria sdo chamadas dripo proprietario O grupo estratégico oposto é denominadgrdeo

genéricq que se caracteriza pgrfocar produtos com énfase na competicdo por pigcbaixo
investimento em pesquisa e desenvolvimento e na sua maioria produz cépias, nhuma estratégia de

baixo risco/baixo lucro por produto.

Os maiores competidores estdo sempre dentro de um mesmo grupo. Como as companhias, por
pertencerem a0 mesmo grupo seguem as mesmas estratégias, os consumidores tendem a considera

os produtos de uma empresa como substitutos de outra.

Alguns grupos estratégicos sdo mais desejados que outros, por seu baixo nivel de ameacas e alto
nivel de oportunidades. Se o ambiente proporciona uma mudanca de grupo estratégico, deve-se
lembrar que ela ndo ocorre sem custos, devido as barreiras de mobilidade entre grupos.

Para Porter (1991), uma forca competitiva fraca na concorréncia pode ser vista como uma grande
oportunidade de ganhos e lucratividade para uma companhia. A tarefa de saber reconhecer como
uma mudanca numa das 5 forcas pode fazer emergir oportunidades ou ameacas é mais que

necessaria para a formulacado de respostas estratégicas.

3. APLICACAO A INDUSTRIA DO VESTUARIO

3.1. AINDUSTRIA

Neste trabalho, a industria do vestuario analisada é compreendida ndo s6 pelas empresas que

manufaturam, mas também as que fornecem ou comercializam roupas visando o mercado nacional.

Vestuario € um produto de 12 necessidade. O negécio industria do vestuario brasileira, seguindo
Abell (1991), é definido pelos consumidores. Pode-se afirmar, portanto, que toda a populagéo
brasileira pode ser classificada como consumidora em potencial. Sabe-se, também, que as
necessidades do consumidor de vestuario variam desde as suas funcdes basicas — protecéo, enfeite €
pudor, ao reconhecimento por grupos sociais e status econdémico, caracterizando esta inddstria como
uma das mais promissoras, de oferta e demanda extensiva. Ainda, por ser a roupa um produto de
preco relativamente baixo, essa industria ndo se caracteriza por exigir financiamento, a demanda
pelos seus produtos acompanha apenas o desempenho econdmico e a sazonalidade. Existem,
também, habilidades distintas para atender as necessidades de consumo a se observar nessa
industria: devido a extensdao territorial do pais, observa-se significativas diferencas regionais como

renda, habitos, preferéncias, cultura, entre outros.



3.2. OS GRUPOS ESTRATEGICOS

A industria do vestuéario brasileira se compde de quase 60.000 empresas entre legalizadas e
informais. Uma das suas caracteristicas mais marcantes € o porte das empresas que a compde. A sua
grande maioria € de micro e pequenas empresas, pulverizando o controle da industria e confirmando

a definicdo de uma industria fragmentada (ver Tabela 1).

Tabela 1 - Distribui¢cdo do Porte das Indastrias do Vestuario Brasileira (1997)

Porte da Industria distribuicdo
Pequenas 72.2%
Médias 25.3%
Grandes 2.5%
Total 100%
Fonte: IEMI, 1998. Notas: Pequenas — 1 a 60 funcionarios,

Médias — 61 a 300 funcionérios,
Grandes — 301 ou mais funcionarios

Ao analisar a industria do vestuario brasileira, observamos a existéncia de grandes empresas que
atuam em mais de um grupo estratégico (empresas multimarcas), caracterizadas, na sua maioria, por
investimentos estrangeiros, e pequenas empresas, na sua grande maioria, nacionais, que atuam em
apenas um grupo estratégico, mas que variam de producdo: desde os bens de luxo aos produtos

“sem etigueta” - que atendem apenas as necessidades basicas do consumidor.

Nessa industria, as chamadas empresas de marca sao aquelas que atuam nos grupos estratégicos
proprietarios e seguem a estratégia de altos custos em pesquisa e desenvolvimento, mas também

maior retorno financeiro por produto.

As empresas de vestuario voltadas para consumo popular sdo aquelas que atuam nos grupos
estratégicos genéricos, seguem a estratégia de baixo custo, buscam crescimento de producéo para

perseguir a economia de escala e na maioria das vezes produzem “sem etiqueta”.

E importante observar a distribuicdo de consumo de vestuario das classes sociais em relacio a
populacéo brasileira: a classe A consome quatro vezes mais que a classe C, e a classe D, apesar de
menos favorecida financeiramente, consome mais que as classes B e C (ver Tabela 2). Esse
consumo da classe D pode ser explicado a partir da recuperacédo do poder de compra dessa classe
com a estabilizacdo da moeda e o Plano Real. Outro fator que pode explicar esse acréscimo de
consumo diz respeito aos produtos asiaticos de consumo popular que chegaram ao mercado
nacional com precos muito baixos, muitas vezes abaixo do custo de producéo, provavelmente, em

funcdo de facilidades alfandegarias.



Tabela 2 - Distribuicdo da Populacdo e do Consumo por Classe Social

Classe Social Populacao Consumo de Vestuario
Classe A 4.4% 18.78%
Classe B 15.7% 19.49%
Classe C 26.3% 19.98%
Classe D 38.6% 26.87%
Classe E 15.0% 14.88%
Total 100% 100%

Fonte: IBGE (Populagéo residente = 159,9 milhdes de habitantes) — IEMI, 1998.
3.3. AS FORCAS COMPETITIVAS
3.3.1 COMPETIDORES EM POTENCIAL

A questdo da competitividade numa industria estd bastante ligada a existéncia ou nao de barreiras
de entrada. A ameaca de entrada de competidores em potencial faz com que as companhias titulares
(aquelas que ja operam na industria) tendam a adotar medidas a fim de proteger os seus niveis de

market-shares seus lucros.

O modelo de Porter fornece subsidios a analise dos competidores em potencial na industria do
vestudrio, que se caracteriza por baixas barreiras de entrada e de saida. Por suas caracteristicas de
processamento, essa industria ndo necessita de ambientes fisicos e estruturais sofisticados, néo

utiliza maquinaria onerosa e € intensiva em mao-de-obra, que é fator abundante.

Uma companhia pode criar lealdade, e dificultar a entrada de novos concorrentes através da
publicidade continua de nome e marcas, inovacdo de produtos, programas de pesquisa e
desenvolvimento (tendéncias de moda, novos materiais, etc.), énfase no produto de alta qualidade e

prestacao de servicos pés-venda.

As vantagens absolutas de custos obtidas por companhias ja estabelecidas, seja por operacdes
produtivas superiores, devido a experiéncia; por controle particular dos insumos de produgcédo como
trabalho, materiais, equipamentos ou habilidades gerenciais; ou por acesso a financiamentos mais

atrativos, oferecem maior risco para as companhias que queiram entrar na industria.

Com as recentes mudancas de mercado oriundas dos processos de globalizacdo, delineou-se, na
indastria do vestudario, uma desvantagem de custos das empresas nacionais em relacdo as empresas

estrangeiras asiaticas, que mesmo a distancia produzem a um custo bastante inferior ao nacional.

As vantagens de custo associadas ao tamanho da companhia, as economias de escala, incluem

reducdo de custos através da producdo de massa padronizada, descontos nos tamanho dos lotes de



compras dos insumos, vantagens de ganho no custos fixos distribuidos em altos volumes de
producédo, e economias de escala em publicidade. Se as vantagens de custos forem significantes, o
novo entrante estara num dilema: se entra com pequena escala e uma desvantagem de custo ou se
entra com grande escala e alto risco de capital. Um risco posterior quando ha um entrante em
grande escala € que a oferta de produtos diminuird os precos e resultara numa possivel retaliacéo
das companhias ja estabelecidas.

Observa-se que, na industria do vestuario brasileiro, as empresas que pertencem a grupos
estratégicos genéricos e que possuem grandes canais de distribuicdo, utilizam amplamente as
economias de escala com baixo risco de saturacdo de mercado devido a magnitude deste, como é o
caso brasileiro.

Historicamente, a cadeia téxtil tem sido uma das mais protegidas das industrias brasileiras. Com o
processo de abertura de mercados, no inicio desta década, o macroambiente foi alterado
significativamente. Pode-se observar o ocorrido a partir do desempenho das importacbes e
exportacdes da industria com a desregulamentacdo governamental (ver Tabela 3). Nota-se a
crescente entrada de produtos estrangeiros e a dificuldade de competitividade e exportacdo de
produtos brasileiros. Uma indlstria que abastecia o mercado interno e ainda produzia com folga
para exportacdo se viu acuada diante da globalizacdo e ndo atende maisnmaokeesghare
tradicional.

Tabela 3 - Industria do Vestuério Brasileira — Importacdo/Exportacao

ano 1990 | 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Importagcddmil US$ FOB) | 45 57 86 41 93 306 301 370

Exportacadmil US$ FOB) | 262 | 252 | 336 | 386 | 359 | 339 | 233 | 198

Fonte: IEMI/DTIC, 1998.

3.3.2 RIVALIDADE ENTRE COMPANHIAS JA ESTABELECIDAS

Quando a rivalidade entre companhias ja estabelecidas é fraca, elas tém a oportunidade de aumentar
seus precos e seus lucros. Se a rivalidade é forte, significa competicdo de precos e limites nas

margens de lucratividade das vendas. Mas, ndo se deve analisar a industria do vestuario como um
todo, e sim cada grupo estratégico, onde se percebe aumento de rivalidade a medida que o grupo se

aproxima do grupo proprietario extremo.

A estrutura competitiva se refere a distribuicdo de companhias dentro da industria, com relacdo ao

nuimero e tamanho. As estruturas variam de fragmentada a consolidada e tem diferentes implicacdes



de rivalidade. A industria consolidada pode ser dominada por um pequeno nimero de grandes
empresas (oligopolios) ou em casos extremos por apenas uma companhia (monopélio).A industria
fragmentada contém um grande nimero de pequenas e médias empresas, sendo que nenhuma delas
na posicdo de dominio da industria. Muitas industrias fragmentadas, como a do vestuario, se
caracterizam por baixas barreiras de entrada e por produtos deotipmoditiesque tém
dificuldade de se diferenciar.

Baixas barreiras de entrada implicam em: sempre que houver uma demanda grande e alta

lucratividade na indUstria, havera o surgimento de novos entrantes. Mas, freqientemente, novos

entrantes numa industria fragmentada provocam excesso de capacidade. Isto resulta em guerra de
precos, que diminui margens de lucro, e forca algumas companhias a sair da industria, assim como

detém novos entrantes em potencial. Uma indlstria de estrutura fragmentada representa, ainda, uma
ameacga a grandes oportunidades; a facilidade de entrada de novas companhias num “boom” é

normalmente seguida de uma guerra de precos e faléncias. Se ndo ha possibilidade para a
diferenciacdo, a melhor estratégia a ser perseguida pela companhia € a minimizacdo de custos. Essa
estratégia permite a companhia obter altos lucros no “boom” e sobreviver em conjuntura de

faléncia.

Como se sabe, a demanda cresce pelo surgimento de novos consumidores ou por compras
adicionais de consumidores ja existentes, e tende a moderar a competicdo sempre que houver a
possibilidade de expansédo. Crescimento de demanda tende a diminuir a rivalidade porque todas as
companhias podem aumentar suas vendas sem tomarket-sharede outras, resultando em alta
lucratividade. De forma inversa, declinio de demanda resulta em mais rivalidade entre as
companhias na luta para manter searket-share A demanda diminui quando consumidores
abandonam semarket-placeou quando cada consumidor compra menos. Nessas condigcdes uma
companhia sé pode crescer se tomaraoket-sharale outras. Portanto, como declinio de demanda
constitui uma forte ameaca, por extensdo, ela aumenta a rivalidade entre companhias ja

estabelecidas.

Como se pode observar através da Tabela 4, o consumo de vestuario no Brasil vem aumentando
continuamente em nimero de pecas numa relacao direta com o crescimento demogréfico brasileiro.
O mesmo nao pode ser dito em valores monetarios, visto que a demanda de consumidores de baixa
renda cresceu, principalmente com o Plano Real, o valor do produto roupa diminuiu com a

estabilizacdo da moeda e a entrada de produtos asiaticos no mercado nacional.



Tabela 4 — Evolucao do Consumo de Vestuéario no Brasil

Ano 1990 | 1991| 1992] 1993 1994 1995 1996 1997
Volumes 2544 | 2.268 | 3.076| 3.104 3.946 4.310 4.020 4.807
(milh&es de pecas / ang
Valores 24.265| 18.074 21.568 22.003 25.274 24.117 22.846 24.543
(milhdes de US$ / ano)

Fonte: IEMI, 1998.

Deve ressaltar, ainda, que fatores econémicos, estratégicos e emocionais podem manter companhias
numa industria mesmo que o0s retornos sejam baixos. Por se caracterizar, em sua grande maioria,
por microempresas familiares — informais e desestruturadas — a industria do vestuario tem nas

barreiras de saida fortes comprometimentos emocionais.
3.3.3 O PODER DE BARGANHA DOS COMPRADORES

Situacdes nas quais os compradores estdo em posicdo de demandar reducédo de precos ou melhores
servicos podem ser vistas como ameacga competitiva. Na industria do vestuario os compradores séo
mais poderosos na seguintes circunstancias: (1) quando os fornecedores sdo muitos e pequenos e 0s
compradores sao poucos e grandes — ex: microempresas vendendo para grandes distribuidores, (2)
guando os compradores pedem lotes grandes, e desejam reducéo de preco pelo tamanho dos lotes —
ex: microempresas vendendo para cadeias de lojas, magazines e supermercados, (3) quando 0s
fornecedores dependem dos compradores para uma grande quantidade de pedidos - ex: empresas
que produzem produtos customizados, vestuario hospitalar descartavel, (4) quando os compradores
podem trocar de fornecedores a baixo custo, forcando as empresas, uma contra outra, para reducao
de precos - ex: empresas que fabricam “modinha” e fornecem opélets (5) quando é
economicamente possivel para os compradores fazer pedidos a varias companhias ao mesmo tempo
- ex: empresas que fabricgeansem regime de “faccéo”, e (6) quando os compradores podem
ameacar em se tornar os seus proprios fornecedores, através de uma integracéo vertical, forcando a

baixa de precos — qualquer grupo forte, devido as baixas barreiras de entrada e de saida.
3.3.4 O PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES

Quando os fornecedores estao aptos a forcar seu preco para cima e a companhia tem de pagar mais
alto por seus insumos ou reduzir a qualidade deles, sob o risco de diminuicdo da lucratividade da
companhia, tem-se uma forte ameaca competitiva. Ao contrario, se os fornecedores séo fracos, a
companhia pode forcar a baixa dos precos e demandar maior qualidade aos seus insumos. Os
fornecedores sdo mais fortes, na industria do vestuario, quando: (1) o produto que eles vendem tem

poucos substitutos e € importante para a companhia — ex: empresas de uniformes ndo tem mais que



3 fornecedores de tecidos profissionais no pais, (2) a companhia ndo é um importante cliente para
eles — ex: a maioria das empresas, micro ou pequenas, ndo atingem a cota minima das grandes
tecelagens, (3) seus respectivos produtos sao diferenciados numa extensdo que a companhia nao
pode trocar de um fornecedor para outro — ex: aviamentos com a marca do cliente, (4) para
aumentar preco eles usam a ameaca de integracdo vertical e a competicdo direta na industria da
companhia, ex: barreiras baixas da inddstria promovem esta situacdo regularmente, e (5) as
companhias compradoras ndo podem ameacar de fazer integracdo vertical e suprir suas proprias
necessidades para reduzir precos — ex: poucas empresas dessa industria teriam capital para partir

para uma integracao vertical para tras.
3.3.5 PRODUTOS SUBSTITUTOS

A existéncia dgrodutos substitutose torna uma forte ameaca competitiva limitando o poder de
mudanca do preco, e consequentemente de lucratividade. Uma empresa de vestuario pode copiar os
produtos de uma concorrente com certa facilidade, mas como o produto roupa se caracteriza por
ciclos curtos de vida, essa vantagem dura pouco. Nessa industria, continuamente, haverad uma

substituicdo sempre que o fator tendéncia de moda tiver forte participacdo na concepgao do produto.
3.4. O MACROAMBIENTE

Mudancas no macroambiente podem ter um impacto direto em uma das 5 forcas de Porter,
alterando seus pesos e a atratividade da industria. O estado do ambiente macroecondémico determina

a saude e o bem estar da economia.

Nessa Ultima década, viu-se enormes mudangcas no cendrio macroecondémico brasileiro:
estabilizacdo da economia, valorizacdo da moeda corrente e melhor distribuicdo de renda. Para a
indastria do vestuario, portanto, verificou-se um crescimento de demanda, principalmente por
produtos populares. Outra mudanca bastante significativa foi a entrada de fornecedores de matéria

prima estrangeiros — tecidos e aviamentos — com a abertura de mercados.

Nesse sentido, 0s recursos humanos tornam-se um dos mais significativos fatores de vantagem

competitiva nessa industria, mas ha uma caréncia de especializacédo desses profissionais no Brasil.
3.4.1 AMBIENTE TECNOLOGICO

Mudancas tecnoldgicas podem tornar produtos obsoletos da noite para o dia e ao mesmo tempo
criar novas possibilidades de producdo. Varios estudos de modernizacdo tecnolégica tém sido

feitos, notadamente nos paises industrializados, mas ainda ndo ha inovacdo que substitua a



empregabilidade dessa industria. No setor de planejamento de produto houve ganhos com sistemas
CAD, mas nas salas de costura e de acabamento os sistemas automatizados estdo em fase de
desenvolvimento e de prototipagem. Portanto, pode ser uma ameaca ou uma oportunidade.

3.4.2 AMBIENTE SOCIAL

O ambiente social também pode ser uma ameaca ou uma oportunidade. O culto ao corpo € um bom
exemplo de oportunidade, tendo resultado no aumento do setor de roupas esportivas. Outra
oportunidade bem sedimentada no pais tem sido a ligacdo da seducdo com as roupas intimas, que
deixaram de ser exclusivamentederwearpara se tornastreetweay influenciando as formas dos

outros segmentos de produtos. Uma ameaca seria a definicdo de um produto de qualidade que os
importados tem no imaginario da maioria dos brasileiros faciltando a entrada dos mesmos,
causando dificuldades a industria nacional, e pior, sem fornecer, muitas vezes, realmente um

produto superior.
3.4.3 AMBIENTE DEMOGRAFICO

Mudancas na composicao do ambiente demogréafico podem ser ameaca ou oportunidade. Vé-se o
crescimento do poder aquisitivo da baixa renda que cresce numa taxa maior, e o envelhecimento da
populacdo brasileira como oportunidades. Ja o segmento infantil, devido as mesmas tendéncias

demograficas, deve se tornar mais competitivo, com a diminuicdo da taxa de natalidade.
3.4.4 AMBIENTE POLITICO E LEGAL

Um dos fatores mais significativos nos recentes anos tem sido 0 movimento de desregulamentacao.
Eliminando restricbes legais, a desregulamentacdo baixa a barreira de entrada e leva a
competitividade a um grande nimero de empresas. Mas, se 0 mercado ndo esta em crescimento, a
entrada de alguma empresa s6 se estabelece com a saida de alguém, gerando alta mortalidade.
Numa industria tdo fragmentada, tendera a sair inicialmente quem nao for estruturado, ou seja as

micro e pequenas empresas do vestuario que atuam na informalidade.
3.5. AVANTAGEM COMPETITIVA

Duas condicBes basicas determinam a vantagem competitiva de uma empresa, segundo Porter
(1989): a quantia de valor agregado da empresa percebida pelos consumidores e 0s custos de
producdo da empresa. Geralmente, a medida que os consumidores demonstram ter uma maior

percepcéo do valor dos produtos ou servi¢os, a companhia tende a elevar os seus precos.



Segundo Hill e Jones (1998), entretanto, 0 preco que uma empresa cobra é tipicamente menor do
que o valor atribuido pelo consumidor para aquele produto ou servi¢o. Isso acontece pelo fato do
consumidor perceber nesse valor algo a mais, denominado excedente, que a empresa nao pode
cobrar visto que ela concorre com outras numa determinada industria. A condicdo de vantagem

competitiva seria, portanto, a que maximizasse a cobranga desse excedente.

O modelo de vantagem competitiva de 4 dimensdes, definido por Hill e 19983, (é ilustrado na
Figura 2:

Superior qualidade

v

VANTAGEM COMPETIVA Superior habilidade de
lideranca de custos 4—— regosta ao consumidor
diferenciacao

T

Superior inovagéo
Fonte: Hill e Jones (1998).
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Figura 2 — As 4 Dimensdes Competitivas de Hill e Jones

Observa-se, na industria em estudo, que o nimero de empresas que utilizam a lideranca de custos
ou produtos populares tem aumentado, com grande representatividade devido aos entrantes asiaticos
na concorréncia. Entretanto, observa-se forte interesse de grandes grupos estrangeiros nos grupos
estratégicos que adotam diferenciacdo como estratégia competitiva, excetuando, aqui o grupo bens

de luxo, que ndo apresenta tradicdo entre as empresas brasileiras.
3.5.1 EFICIENCIA

Uma empresa funciona como um dispositivo que transforpuds (insumos) enoutputs(produtos

ou servicos). Para empresa ser eficiente, € necessario perseguir a menor quantidade possivel de
input para produzir determinadmutput(Slack, 1997). Dessa forma, a eficiéncia leva a companhia a
atingir vantagem competitiva por lideranca de custos. Na industria em estudo, o planejamento de
produto aliado ao planejamento de producdo poderia levar a melhores resultados, adotando uma

postura de melhoria continua.
3.5.2 QUALIDADE

O conceito de qualidade se relaciona com a fidelidade de atendimento ao projeto dos produtos ou

servicos executados. A qualidade é vista como vantagem competitiva através de duas maneiras: i)



agregacgéao de valor pelos olhos do consumidor, consequentemente, aumento da margem de lucro, o
qgue acontece com as empresas de vestuario que investem marca e tendéncias de moda e ii) grande
eficiéncia na producdo, menos retrabalho, ou seja, diminuicdo de custos de producéao, freqiente em

empresas que produzem roupas basicas e em larga escala.
3.5.3 INOVACAO

A inovagcdo pode ser definida como qualquer incremento de modernidade na operacdo ou no
produto, incluindo avangos nos desenvolvimento de produtos, processamento, sistemas de
gerenciamento, estrutura organizacional, desenvolvimento estratégico, etc. Dentre as dimensdes de
vantagem competitiva, ela se torna a mais importante, na medida que d4 a empresa uma posicdo
Gnica em relacdo aos seus competidores, promove sua diferenciacdo e consequentemente,
possibilidade de aumento de preco, ou reduz os custos unitérios, tornando-a lider entre os rivais.
Numa industria que a novidade em si ja é fator freqliente e ciclico através das tendéncias de moda,

qualquer inovacao pode trazer vantagem competitiva, consequentemente, agregando valor.
3.5.4 RESPOSTA AO CONSUMIDOR

A dimensao competitiva de resposta ao consumidor € a habilidade da empresa em melhor satisfazer
seus clientes, identificando suas necessidades, agregando valor, e por conseguinte, diferenciando-se
dos demais concorrentes. Um fator deve ser levado em conta: a necessidade de desenvolvimento da
habilidade de customizacdo para consumidores especificos, uma tendéncia crescente. Essa
habilidade pode ser enesignsuperior, servicos superiores, assisténcia pds-venda, entre outros.

Outro indicador é o tempo de resposta a esse consumidor, cada vez menos paciente e desejando
mais rapidez e objetividade. Os servicos de assessoria e de ajustes exemplificam bem as atuais

formas que a industria vem adotando na busca de vantagem competitiva.

N&o se poderia deixar de apontar as mudancas ocorridas com a conscientizacdo dos consumidores a
partir da implantacdo do Codigo de Defesa do Consumidor na legislacdo brasileira, e sua latente
preocupacao com indicadores de qualidade, eficiéncia, inovagéo e assisténcia ao consumidor.

3.6. A CRIACAO DE VALOR

Dentre as atividades primarias, que agregam valor na indUstria do vestuéario, observa-se maior
incremento no setor de servigos e de marketing de vendas. A demanda aumentou, mas a entrada de
produtos estrangeiros foi tamanha que nao permitiu aumento de producdo nacional, gerando
empregos e lucratividade apenas no setor terciario.



A pesquisa e desenvolvimento tem sido mais significativa nas empresas que pertencem a grupos
estratégicos proprietarios e trabalham com tendéncias de moda. A producao tem sido preocupacao
de todas as empresas da industria, mas tem sempre um impacto maior naquelas que buscam

lideranca de custos.

Com relacéo as atividades de suporte, a geréncia de materiais nas pequenas empresas parece ser
dentre elas, a que precisa de maior aprimoramento, tendo os recursos humanos como a preocupacao

seguinte.

Na busca de vantagem competitiva € importante lembrar o que se refere a durabilidade da mesma.
Empresas pequenas que se situam nos grupos estratégicos proprietarios e com opcdo estratégica
pela diferenciacdo, podem ter suas barreiras de imitacdo diminuidas se baixarem seus niveis de
investimento em P&D, responsavel pela monitoragcdo da dindmica dos ciclos da inddstria, da
sazonalidade e das tendéncias de moda. Essas empresas devem adotar lancamentos sistematicos de
novos produtos, oferecendo-os, no entanto, em quantidades limitadas, numa postura de
exclusividade. Empresas que adotam lideranca de custos como estratégia de competitividade devem
oferecer quantidades ilimitadas de produto, preocupando-se, no entanto, com a distribuicdo para nao
haver saturacdo. Devem, ainda e cada vez mais, se precaver dos entrantes em potencial, aumentando

eficiéncia e qualidade continuamente, pois reducdo de preco € uma estratégia pobre, facil de copiar.
4. CONCLUSOES

As empresas da industria do vestuério brasileira necessitam de um melhor posicionamento
estratégico sob o risco de perder searket-sharepara as empresas estrangeiras, um processo
desencadeado com a globalizagéo de mercados.

Por se tratar de uma indastria que apresenta barreiras de entrada e de saida muito baixas, e se
caracterizar por uma estrutura bastante fragmentada, com predominio de micro e pequenas
empresas, ocorre ciclicamente o fenbmeno de “boom” e faléncia & cada variacdo da demanda,

apresentando, portanto, uma alta mortalidade de companhias.

Acredita-se que a prioridade imediata das empresas dessa industria seja a definicdo de em quais
grupos estratégicos devem atuar: do grupo proprietario, que detém maior retorno financeiro por
produto, ao grupo genérico, que busca crescimento de producdo para perseguir a economia de
escala, ou seja, da “griffe” a roupa “sem etiqueta”.



ApGs o tracado de seu posicionamento com relagdo ao grupo proprietario e grupo genérico, poderia,

entdo, ser concebido o modelo das 5 forcas de Porter para obtencdo da vantagem competitiva.
Como foi visto, dentro de cada grupo estratégico ha diferentes consideracfes a se fazer com relacdo
aos entrantes em potencial, a rivalidade entre os concorrentes, aos produtos substitutos e ao poder

de barganha dos fornecedores e dos compradores.

Desenhado o modelo, a decisdo estratégica seguinte seria o grau de investimento em lideranca de
custos, em diferenciacédo, ou ainda, numa combinagcdo dos dois, analisando o macroambiente, 0s
concorrentes e as necessidades do consumidor. Para isso, utilizar-se-ia 0 modelo das 4 dimensdes
competitivas de Hill e Jones: qualidade, eficiéncia, inovacdo e habilidade de resposta ao

consumidor.

Para uma melhor visualizacdo das diretrizes a serem seguidas, elaborou-se um quadro com as
principais caracteristicas estratégicas para a industria do vestuério brasileira no contexto atual de

globalizagdo de mercados. Ressalta-se, ainda que o Quadro 1 deve ser observado em fungédo do
grupo estratégico que a empresa persegue: do extremo proprietario para o extremo genérico.

Quadro 1 — Diretrizes estratégicas para a Industria do Vestuario Brasileira

GRUPO PROPRIETARIO GRUPO GENERICO

ESTRUTURA Fragmentada Consolidada
COMPETITIVA
VANTAGEM Diferenciacao Lideranca de custos
COMPETITIVA
Resposta ao consumidor Eficiéncia
DIMENSOES Qualidade de produto Qualidade de processamento
COMPETITIVAS

Inovacao de design
Pesquisa e desenvolviment
Servigos
Recursos intangiveis
Producao terceirizada
P&D de vanguarda
Portfolio ilimitado

Inovacgéao de distribuicao
Producao
Marketing e vendas
Recursos tangiveis
Producédo propria
P&D bésica

Portfolio limitado

CRIACAO DE VALOR

COMPETENCIAS
DISTINTAS

Oferta de produtos limitada

Oferta de produtos ilimitada

Marketing e vendas seletivos

Marketing e vendas extensiva

Lote econdbmico unitario

Lote econdémico




REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABELL, Derek.Definicdo do Negdcio - Ponto de Partida do Planejamento Estratég@mPaulo: Atlas, 1991.

BASTOS, Carlos P. Monteirdstudo da competitividade da industria brasileira: competitividade da industria de
vestuario; nota técnica setorial do complexo tégdmpinas : MCT/FINEP/PADCT, 1993.

CHADDAD, Roberto. Palestra proferida durante o | Congresso Brasileiro de Moda. IZA/UVA. Rio de Janeiro, 1995.

IEMI - Instituto de Estudos e Marketing Industridesempenho da Industria de Vestuario no Nordeste e em
PernambucolEMI: S&o Paulo,1998.

HILL, Charles W. L.; JONES, Gareth. FStrategic Management Theory: an integrated appro&hbd. Boston:
Houghton Mifflin Company, 1998.

PORTER, Michael EEstratégia Competitiva: técnicas para andlise de industria e de concorréicexk. Rio de
Janeiro: Editora Campus, 1991.

PORTER, Michael EVantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho suRgride Janeiro: Editora
Campus, 1989.

ROLIM, Cassio F. CEfeitos Regionais da Abertura Comercial sobre a Cadeia Produtiva do Algodao, Téxtil,
Vestuario: uma visdo resumidgortaleza: Revista Econémica do Nordeste, Departamento de Estudos Econémicos
do Nordeste do Banco do Nordeste do Brasil, v. 28, n. especial, Julho, 1997.

SLACK, Nigel;, CHAMBERS, Stewart; HARLAND, Christine; HARRISON, Alan; JOHNSTON, Robert.
Administracdo da Producd&@ao Paulo: Atlas, 1997.



