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m RESUMO.
O artigo tem por objetivo examinar a insercdo das empresas de confeccionados téxteis estudadas ne
cadeias produtivas globais, a luz desta teoria e da teoria de aliancas estratégicas. Foi realizado um estud
de multiplos casos com sete empresas de confeccionados. A selecdo das empresas foi realizada em visita
a varejistas internacionais na regidao metropolitana de Sao Paulo. Os instrumentos de coleta de dadc
foram entrevistas e observacdo. Os resultados da pesquisa indicaram, dentre outros fatos interessante:
0s seguintes aspectos: (1) com relacdo a dinamica das cadeias produtivas globais e respectiva inserca
nestas das empresas estudadas, foi observado que ha influéncia positiva na competitividade desta
organizacoes; (2) os grandes varejistas com marcas fortes, que desempenham o papel da empresa d
grande porte neste estudo, tém papel fundamental na montagem e nas operacoes das cadeias de valc
global nas quais as empresas estudadas estdo inseridas; (3) ainda nas relacbes entre empresas, nao s
confirmou, nem mesmo nas multinacionais, ao menos completamente, a cooperacao entre organizacoe
empresariais como uma estratégia competitiva internacional. Portanto, pode-se afirmar que esta opca
ndo tem sido privilegiada pelas organizacdes estudadas, o que pode leva-las a perda de oportunidade
internacionais; (4) os arranjos cooperativos sdo importantes para as empresas pesquisadas ganharer
acesso a mercados e a novas tecnologias; (5) quanto a evolucdo da alianca, salvo uma excecdo, em todc
0s €asos a mesma parece estar se dirigindo para alcancar maior significado estratégico, em uma primeir
fase rumo a globalizacdo das operacoes.
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internacional.
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ABSTRACT

This article examines the connection of seven apparel companies into Global Value Chains (GVCs), under
its concepts and strategic alliances’. The apparel companies were selected through field research in
international retailers stores located in Sao Paulo metropolitan region. The research indicates that, among
other interesting facts: (1) in relation to the GVC dynamics and insertion of studied firms in the chains, it
was noted that the connection to GVCs positively influences the investigated firms; (2) large retailers with
strong marketing programs are key to planning and operations of GVCs; (3) it wasn't confirmed even in
the multinational companies in the sample that cooperation with other firms in the sample is a strategy for
competing abroad. Therefore, it can be asserted that this option hasn’t been prioritized by studied firms,
and due to this, international opportunities may be missed; (4) the cooperative agreements are important
to the studied firms to access markets and new technologies; (5) regarding the evolution of the alliance,
except for one firm, in all the studied cases they seem to be evolving to greater strategic significance, in
a first step towards globalization of operations.

Keywords: global value chains, strategy, internationalization of firms, international competitiveness.

1. INTRODUCAO

A dindmica das cadeias produtivas tem influén-
Cia na capacidade de competir e no potencial de
insercao das empresas em mercados globais, além
da possibilidade de upgrading, conforme sugeriram
diversos autores (Gererri, 1994 e 2001; Humprey &
Scrmitz, 2000). A globalizacdo da producdo néao
pode ser explicada simplesmente como uma
realocacdo, que deixa os paises desenvolvidos e
vai em direcdo aos paises em desenvolvimento, a
procura de custos de mao de obra mais baixos.
Inovacgdes tecnoldgicas nos processos de producdo
e distribuicdo fazem parte da equacao estratégica,
visto que influenciam, dentre outras coisas, a velo-
cidade da respostas as alteracées dinamicas na
demanda dos compradores. Estas, por sua vez, sao
intensamente influenciadas pela dominancia das
grandes empresas. Alids, grandes organizacoes
empresariais que, em alguns setores, estao se tor-
nando, a cada dia, mais importantes. Sao elas as
Unicas que tém condicdes de investir em novas
tecnologias ou construir marcas de prestigio global,
baseadas na comunicacdo de massa (Dicken, 1998:
303-305). Este trabalho, além da abordagem em-
presarial, foca a relacdo entre as empresas, dai a
utilizacdo do construto da cadeia de valor. Schmitz
(1999: 1.628) apontou que uma convergéncia en-
tre varias escolas de pensamento é a necessidade
de foco nas relagdes entre empresas, € ndo so-
mente na firma individual. Vellinga (2000: 7) notou
aimportancia da abordagem de Gereffi (2000: 32),

gue foi além do debate mercado versus Estado, e
apresentou a organizacdo da producdo como um
fator crucial atras do processo de transformacao
econdmica que resulta da globalizacdo. A abor-
dagem organizacional utilizada por esta pesquisa
se desenvolve no chamado nivel “meso”, compos-
to por paises e empresas, e que foram classi-
ficados por Gereffi (2005: 160, traducao dos auto-
res) como “os alicerces da economia global”.
Duguid (2005: 494-495) destacou a importancia das
redes de mercadorias para a historia empresarial.
Gwynne (2004: 248) também constatou que o estudo
da insercdo global de empresas nacionais através
das redes de valor deveria ser mais desenvolvido.

A principal questdo de pesquisa que se procura
responder é esta: como a insercdo das empresas
estudadas nas cadeias de valor global tem ocorrido?
O objetivo deste artigo é examinar a insercdo das
empresas de confeccionados téxteis estudadas nas
cadeias produtivas globais, a luz desta teoria e da
teoria de aliancas estratégicas.

Este assunto permanece sob investigacdo, pois
se acredita que, em funcdo de diversos eventos do
mundo moderno, mais notadamente a aceleracao
do fenémeno da globalizacdo, o processo de com-
petitividade internacional e a insercdo global — nao
s6 das empresas, mas também de outras organiza-
¢6es de uma sociedade — torna-se importante, se-
nao fundamental, para o nivel de bem-estar de um
pafs. Conforme salientou Frohlich (1989: 21) e
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também Schwab et al. (1999: 31), parte-se do prin-
cipio de que a competitividade internacional de um
pais esta fortemente relacionada a competitividade
de suas empresas.

Foi escolhido o setor téxtil, especificamente os
confeccionados téxteis', em virtude de uma série
de motivos: participacdo no emprego industrial;
atuacdo de grandes empresas de distribuicdo (vare-
jo) internacionais, no setor, no Brasil; volume do
comércio internacional de confeccionados téxteis,
cujo fluxo mais intenso se registra na exportacao
dos paises em desenvolvimento para os paises de-
senvolvidos; destacada atuacdo de alguns pafses
desenvolvidos nas exportacées destes produtos;
estratégia de alguns paises, como os “Tigres Asia-
ticos”, por exemplo, de se integrar a tendéncia mais
dindmica do setor dada pelas firmas dos paises
desenvolvidos; desempenho extremamente mo-
desto da América Latina no comércio internacional
de confeccdes; nivel de organizacdo do setor;
enorme variacao do saldo da balanca comercial téx-
til nos ultimos 15 anos; e, também, a existéncia de
esforco governamental em conjunto com entidades
setoriais para o aumento das exportacoes.

2. CADEIAS PRODUTIVAS GLOBAIS E
ALIANCAS ESTRATEGICAS

2.1. As cadeias produtivas globais

Hopkins & Wallerstein (1986: 159) definiram uma
cadeia produtiva global para mercadorias como
“uma rede de trabalho e processos produtivos cujo
resultado final é uma mercadoria”.

Segundo Gereffi (1994), a insercdo em cadeias
globais pode levar empresas locais a um aperfeicoa-
mento funcional (upgrading). Humphrey & Schmitz
(2000), por sua vez, afirmaram que o upgrading
surge de processos de aprendizado por interacdo
(learning by interaction) no ambito local e de
aprendizado por exportacao (learning by exporting)
nas cadeias globais.

! Decidiu-se utilizar a nomenclatura “confeccionados téxteis”
ao invés de “industria do vestuario” em decorréncia de este
ser o jargao setorial empregado, conforme pesquisa realizada
no Brasil Téxtil 2001 — | Relatério do Setor Téxtil Brasileiro
(Iemi, 2001:40).

Para Rabach & Kim (1994: 131-137), no caso da
cadeias produtivas globais dominadas pelos corr
pradores, o estado da arte permanece subsistémicc
Um produto inteiramente novo ndo representa ne
cessariamente um salto tecnoldgico em relacao a
anterior. A ligacao a jusante com o setor de servicc
seria a caracteristica mais proeminente desta
cadeias. Devido ao fato de as redes de produca
se servirem de mercados globais, estas vantagen
dianteiras nas cadeias produtivas precisam, par
existir, de uma perspectiva internacional. As firma
vencedoras nas cadeias produtivas globais dominz
das pelos compradores devem manter multiplz
linhas de produto a fim de obter economias d
escala. Para estarem a frente do mercado, elas de
vem incessantemente modificar, atualizar e subst
tuir sem hesitacdo cada uma de suas linhas d
produto. As inovacdes, em confeccionados téxtei:
uma vez implementadas, sdo copiadas por prodt
tores menores. O que nao poderia ser rapidament
imitado sao as vantagens como acesso a mercado:
marcas, propaganda e canais de distribuicac
Kaplinsky (2000: 127) argumentou que as areas d
renda crescente sao, cada vez mais, encontradz
nas partes intangiveis da cadeia de valor.

Gereffi (1994: 95-100) destacou o papel funde
mental desempenhado pelo capital comercial (re
presentado por grandes varejistas e empresas cor
marcas fortes que compram, mas nao fabricar
diretamente os produtos que vendem) na expansa
das exportacdes de manufaturados dos paises eme
gentes. Sdo propostos dois formatos basicos
alternativos das cadeias produtivas globais: ur
deles, as cadeias que sao dirigidas pelo compradc
(buyer-driven chains) em contraposicdo as produce
driven chains, dirigidas pelos produtores. Forar
identificados, como coordenadores das cadeiz
dirigidas pelo compradores, os grandes varejista:
designers e redes de exportadores (trading nei
works), que controlam como, quando e onde
producao ird acontecer e que parcela de lucro dev
ser auferida a cada estdgio da cadeia, apesar d
ndo possuirem nenhum aparato produtivo. Essc
cadeias geralmente envolvem fornecedores d
Terceiro Mundo.

Camuffo, Romano & Vinneli (2001: 52) expuse
ram que as organizacoes em rede se desenvo
veram, especialmente, em setores intensivos d
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mao de obra e maduros, como téxteis e confeccio-
nados. Porter & Millar (1985: 152) j& chamavam a
atencdo para a tecnologia da informacdo, que au-
mentou as possibilidades de as organizacbes em-
presariais explorarem ligacdes entre suas atividades
nao so6 internamente, mas também em carater
externo. As empresas podem coordenar suas acoes
mais de perto com fornecedores e clientes.

De acordo com Fleury & Fleury (2003: 129), a
competitividade empresarial serd cada vez mais
relacionada ao desempenho de redes interorgani-
zacionais, e ndo de empresas isoladas, o que reforca
a importancia da eficiéncia coletiva. A formacao
destas redes estaria associada ao movimento de
internacionalizacdo das operacdes das grandes
corporacdes transnacionais.

Giuliani, Pietrobelli & Rabellotti (2005: 553)
comentaram que, em alguns setores, relacdes
verticais podem ser fontes particularmente impor-
tantes de aperfeicoamento em produtos e proces-
s0s. Sao citados os setores tradicionais de modo
geral e o téxtil em particular.

2.2. A cadeia produtiva para
confeccionados téxteis

De acordo com Gereffi (1994: 95-97 e 101-104), as
indUstrias téxteis e de confeccionados, que habitam
mundos econdmicos distintos, constituem o primeiro
estagio no processo de industrializacdo na grande
maioria dos paises. O setor de confeccionados téxteis
¢ o mais fragmentado da cadeia produtiva téxtil,
lembrando que as mudancas na localizagdo geogréafica
e na organizacdo da producdo no setor de confec-
cionados seriam explicados por dois determinantes
primarios: (1) a busca por salarios baixos; e (2) uma
tentativa de flexibilidade organizacional. No entanto,
embora a fabricacdo de confeccionados dependa de
salarios baixos para permanecer competitiva, por si,
esta ndo determinaria as tendéncias dindamicas na
competitividade internacional.

lan Taplin (1994: 205), em seus estudos, mostrou
como as escolhas estratégicas, em casos estudados
de confeccionados téxteis, séo modeladas pelo desejo
das empresas de permanecerem como os participantes
que agregam valor as suas respectivas cadeias.

As cadeias produtivas globais dominadas pelos
compradores, que caracterizam muitas das chama-

das industrias leves de bens de consumo, tendem
a ser intensivas em mao de obra na fase de fabri-
cacdo. Este fato levaria a um sistema competitivo
e descentralizado globalmente.

No entanto, estas industrias, dentre as quais os
confeccionados constituem um dos exemplos, sdo
intensivas em marketing e design, significando que
existem barreiras de entrada altas no nivel das
empresas com marcas fortes, bem como no nivel
dos varejistas que investem em desenvolvimento
de produto, propaganda e sistemas de informacao.
Nas cadeias dominadas pelos compradores, o
controle é exercido no ponto de consumo. As ca-
deias produtivas dominadas pelos compradores
ocorrem nos setores em que grandes varejistas e
determinadas empresas comerciais (ndo produto-
ras) com marcas fortes desempenham papel fun-
damental na montagem e operacao destas redes
nos palfses exportadores, na sua maioria emergen-
tes. Este padrao ocorreria em confeccionados
téxteis. A producao nestas cadeias seria realizada
por fabricas independentes localizadas em paises
do chamado Terceiro Mundo que fabricam os bens
acabados (em contraposicdo a pecas ou compo-
nentes) sob acordos do tipo Original Equipment
Manuftacturer (OEM)?. As especificacoes sao for-
necidas pelos compradores. Os lucros nas cadeias
dominadas pelos compradores ndo derivam das
economias de escala ou dos avancos tecnoldgicos,
mas de combinacdes Unicas de pesquisa de alto
valor, design, vendas, marketing ou servicos finan-
ceiros, que lhes permitem se posicionar como inter-
medidrios estratégicos, ligando fabricas e comer-
ciantes que atendem a nichos nos principais mer-
cados de consumo.

Spener, Gereffi & Bair (2002: 3-4 e 14) afirmaram
que a industria de confeccionados é um setor pura-
mente global. Neste setor, formas de producdo de
baixa tecnologia estdo ligadas a tecnologias avan-
cadas de comunicacao e informacdo, em uma teia
pdés-moderna de design, fabricacdo, marketing e dis-
tribuicdo. No caso do setor de confeccionados na

2 OEM: conforme elucidou Segil (1996: 15), consideram-se
como Original Equipment Manufacturer (OEM) as situacoes
nas quais uma empresa produz para comercializacao por
outra empresa com a marca desta Ultima.




Eduardo Armando, Adalberto Américo Fischmann e Neila C. Viana da Cunha

cidade de Nova lorque, a entrada de imigrantes asia-
ticos e hispanicos produziu significante diversificacao
na composicao social e étnica do setor na cidade.

Por outro lado, Kessler (2002: 94) afirmou que,
para muitos pequenos produtores de confeccio-
nados téxteis na regido da cidade de Los Angeles,
nos EUA, falta a abordagem global para transferir
a producdo para outros paises. Vangstrup (2002:
262), ao estudar casos de confeccionados téxteis
no México, também argumentou que o desenvol-
vimento de relacdes comerciais com clientes estran-
geiros é um importante meio de aperfeicoar a com-
petitividade setorial. Este aperfeicoamento da com-
petitividade setorial ird também beneficiar as em-
presas que servem o mercado nacional, que estaria
se tornando crescentemente aberto a competicao
global. Os beneficios que as empresas exportadoras
receberiam em termos de aperfeicoamento geral
da competitividade seriam provavelmente a razao
mais importante para exportar.

No Brasil, percebe-se um incentivo por parte do
governo para a formacdo de arranjos produtivos
gue estimulem a articulacdo e a cooperacao entre
empresas para agregar valor e ganhar vantagem
competitiva. Isso acontece tanto nas cadeias pro-
dutivas de pequenas empresas, onde se configuram
0s arranjos produtivos locais, como entre grandes
empresas, através de joint ventures para desenvol-
vimento conjunto de P&D3 ou formacéo de clusters
onde uma empresa ancora atrai empresas menores
para completar sua cadeia produtiva.

2.3. Cooperacao entre empresas

Richardson (1972: 883-896) sugeriu que a rede
de relacionamentos com outras empresas é condi-
¢do sine qua non para o sucesso no mercado com-
petitivo. Existiria, consoante tal visdo, um continuum
nestas transacgdes, iniciando nos mercados organi-
zados de produtos sem diferenciacdo, nos quais a
cooperacao é minima, passando por areas interme-
didrias nas quais existem ligacdes e boa vontade,
até, finalmente, os complexos e emaranhados po-
los, grupos e aliancas, nas quais a cooperacdo é
total e formalmente desenvolvida.

3 Pesquisa e desenvolvimento.

Lynch (1993: 24) explicou que se podem defin
diversos tipos de aliancas, dentre eles as aliance
estratégicas. A mais simples e basica de todas aliar
cas consistiria nas relacdes de negdcios informa
caracterizadas por ligacdes operacionais proxima:
Algumas vezes, os acordos do tipo OEM configuran
se como aliancas estratégicas. A maioria dos acordc
do tipo OEM inicia-se como relacdes taticas, cor
contratos de compra que, ap6s alguns anos d
trabalho conjunto, encaminham o arranjo na direca
de uma alianca estratégica. Nas ocasides em qu
ocorre integragao de alto e médio nivel gerencial,
o comprador procura mais que beneficios de prec
no seu fornecedor, uma alianca passa a emergir.

Roos & Lorange (1995: 220) explicaram que, er
uma alianca estratégica que chamaram de dom
nante, uma das sdcias exerce o papel principal e
demais sdo meras participantes em seus paises. |
sécia principal pode dominar a alianca de varic
maneiras. De inicio, é possivel ter uma vantager
relativamente sustentada sobre suas sdcias em te
mos de qualguer parte da cadeia de valor, pc
exemplo, por possuirem tecnologia ou marca forte:
Na primeira fase, em direcdo a globalizacédo, varic
empresas obtém vantagens de escala através d
uso extensivo de acordos para fabricacdo em siste
ma de OEM ou de marcas proprias. Em uma segur
da etapa, essas empresas movimentam-se na dire
cao do mercado, oferecendo suas préprias marca:
devido a habilidade de fabricacdo de produtos d
alta qualidade e precos baixos — usando a vantager
da escala para obtencado de escopo.

Yoshino & Rangan (1995: 51) explicaram que dive
sas empresas que foram estudadas entraram er
aliancas como uma maneira de remediar probleme
operacionais imediatos, frequentemente, sem exam
nar questdes estratégicas ou projetar riscos e beneficic
em um horizonte mais longo, as vezes com conse
quéncias desastrosas. O primeiro impulsionador de
aliancas estratégicas seria a emergéncia da corn
peticdo econdmica global, que teria reduzido
efetividade de estratégias genéricas. Tanto empre
sas multinacionais como empresas domésticas pa:
saram a utilizar a competéncia de outras emprese
ao redor do mundo para competir mais efetive
mente, o que ndo sé é possivel, mas necessario. A
tendéncias recentes na arena competitiva intel
nacional sugerem que as aliancas estratégicas sc
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tisfazem necessidades de longo prazo, e nédo as de
curto prazo.

E reforcado o posicionamento de empresas lide-
res de mercado e, principalmente aquelas que tra-
balham com conhecimento e alta tecnologia em seus
negdécios. Cada vez mais essas empresas criam alian-
cas que permitem reduzir custos, qualificar as com-
peténcias essenciais e, consequentemente, aumen-
tar a competitividade (YosHino & Rangan, 1995: 51).

Segundo Segil (1996: 71), muitas vezes oportuni-
dades internacionais podem ser obtidas somente
por intermédio da utilizacdo do processo de aliancas.
Conforme observou Cabral (1999: 140), até aquela
época a cooperacao entre empresas como estraté-
gia competitiva internacional era negligenciada ou
vista como uma segunda opcao. No mercado glo-
bal, esses novos arranjos, juntamente com novos
tipos de empreendimentos multinacionais estrutu-
rados em redes, tornaram-se 0 meio mais impor-
tante para empresas e nacdes ganharem acesso a
novos mercados e tecnologia competitivos.

Contudo, de acordo com o que expuseram Doz
& Hamel (2000: 197), o processo de troca cola-
borativa seria governado nao apenas pela intencéo,
mas também pela transparéncia e receptividade de
cada parceiro. Transparéncia se refere a oportu-
nidade de aprendizagem que cada parceiro oferece
ao outro, quer intencionalmente, quer inadvertida-
mente. Receptividade se refere a capacidade de
cada parceiro absorver o conhecimento do outro.
Se ambos os parceiros estiverem obcecados com o
risco de transferéncias ndo autorizadas de habili-
dades, esforco demais sera despendido na protecao
de habilidades e de menos na criacdo de valor.

Ao longo destes ultimos dez anos, percebeu-se
que as cooperacdes entre as empresas vém aumen-
tando nao so6 pela necessidade de atingir novos
mercados, mas para desenvolver novos produtos
competitivos. O crescimento das organizagdes vir-
tuais também contribuiu para o aumento das rela-
cbes de cooperacdo entre as empresas na busca
de satisfacdo do cliente e entregas rapidas.

3. METODOLOGIA

Na pesquisa, foi adotada a abordagem meto-
dolégica de multiplos estudos de caso, conforme

m

sugerido por Yin (1989: 1-14), com o objetivo de
investigar as conexdes dos fornecedores de confec-
cionados e os grandes varejistas internacionais. O
ponto de partida da pesquisa, cujos trabalhos de
campo foram realizados no segundo semestre de
2003, foi a inspecdo dos pontos de venda de varejis-
tas internacionais com o objetivo de identificar forne-
cedores para compor os estudos de casos. Os varejis-
tas selecionados para inspecao foram: C&A, Renner
(a época, controlada pelo JC Penney, dos EUA),
Carrefour, Wal-Mart, Zara e mais dois varejistas de
formato operacional loja especializada (Quadro 1).

Esta fase de inspecdo nao envolveu entrevista
com as organizacdes empresariais, restringindo-se
a mera inspecdo nos pontos de venda das empresas
de varejo, que sdo abertos ao publico. Com relacéo
a escolha dos varejistas, procurou-se obter a maior
diversidade possivel em conformidade aos seguintes
parametros: (1) ano do inicio das operacdes no Bra-
sil; (2) pais-sede da empresa; (3) formato operacional
(hipermercado, loja de departamentos, loja espe-
cializada). Potencialmente, a consequéncia positiva
deste procedimento é que nao se fica limitado a
um perfil de empresa. Pelo lado negativo, é possivel
ter um ou poucos casos de fornecedores de cada
formato operacional varejista, o que pode tornar
dificil a comparacao dos casos estudados. Algumas
das empresas fornecedoras de confeccionados téx-
teis que tém produtos nos pontos de venda no mo-
mento das visitas foram selecionadas para as entre-
vistas da fase seguinte.

Com relacdo as fontes de obtencdo de informa-
coes e as técnicas utilizadas, coletaram-se informa-
c6es em fontes primarias e secundarias. As fontes
primarias foram acessadas de duas formas: (1) por
intermédio da observacdo nos pontos de venda dos
varejistas selecionados; e (2) através de uma entre-
vista semiestruturada individual junto as empresas
confeccionistas que fornecem aos varejistas. Os
dados secundarios foram obtidos por meio do
levantamento de documentos, tendo sido pesqui-
sadas publicacées especializadas do setor téxtil (Iemi,
2001), da Associacdo Brasileira da Industria Téxtil
(AT, 2003), da Associacdo Brasileira do Vestuario
(AsravesT, 2003) e do Ministério do Desenvolvimento
Industria e Comércio (Brasi,, 2003). O instrumento
de pesquisa desenvolvido para a elaboracdo da
entrevista priorizava o relacionamento na cadeia
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produtiva com énfase a integracdo a jusante. A
analise dos dados teve cardter qualitativo. Desta
forma, procurou-se descrever e interpretar os dados
coletados a luz dos referenciais teéricos da admi-
nistracdo pesquisados, cadeias de valor interna-
cionais e cooperacao entre empresas.

4, CASOS ESTUDADOS

Nesta secdo, encontram-se apresentadas as
caracteristicas de cada uma das empresas estuda-
das. A partir dos sete varejistas internacionais sele-
cionados, foram identificadas sete empresas de
confeccionados téxteis, que foram objeto dos estu-
dos de casos (Quadro 1).

Quadro 1: Varejistas selecionados

O perfil das empresas fornecedoras de confeccic
nados téxteis é descrito a seguir: (1) duas empresa
multinacionais; (2) duas empresas brasileiras de grand
porte; (3) trés empresas brasileiras de pequeno porte
A caracterizacdo das empresas entrevistadas é ma
claramente compreendida no Quadro 2, que segue.

Com referéncia ao Quadro 2, acima, os seguir
tes pontos devem ser mencionados: (1) para a cla
sificacdo quanto ao porte, adotou-se o critério proce
dente do Servico Brasileiro de Apoio as Micro
Pequenas Empresas (Sesrae, 2005); (2) embora acic
nistas do exterior detenham participacdo na empres
D, o grupo de controle é formado por brasileiros; (:
com relacdo as empresas F e G, o porte refere-se ¢
operacdes mantidas no Brasil por estas empresas.

Varejista Inicio de operacoesno Brasil Pais-sededa empresa | Formato operacional
1. C&A Década de 1970 Holanda Loja de departamentos
2. Lojas Renner (JC Penney) Final da década de 1990 EUA Loja de departamentos
3. ZARA Década de 2000 Espanha Loja de departamentos
4. Carrefour Década de 1970 Franca Hipermercado

5. Wal-Mart 1994 EUA Hipermercado

6. Nao divulgado (N.D.)* Década de 1980 (atual licenciado) N.D. Loja especializada

7. Nao divulgado (N.D.) Década de 1970 N.D Loja especializada

Fonte: dados de pesquisa de campo.

Quadro 2: Classificacdo das empresas entrevistadas

PORTE ORIGEM DO CAPITAL ANOS NO MERCADO
EMPRESA Pequeno Médio Grande Brasileiro Multinacional Até 25 26a70 71+

A X X X

B X X X

C X X X

D X X X

E X X X
F X X X
G X X X

Fonte: dados de pesquisa de campo.

4 A opcdo de nao divulgar o nome e o pais onde se encontram as sedes destas duas empresas ocorreu em virtude de, em o fazendc
facilitar-se em demasiado a identificacdo dos fornecedores entrevistados. Esta consequéncia romperia a proposta de tratar ¢
informacoes obtidas de forma despersonalizada, preservando, assim, a identidade das empresas e dos individuos que colaboraran
com possiveis desdobramentos ndo sé com relacdo a reputacdo dos autores, mas também junto a outros pesquisadores.
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Empresa A

A empresa esta localizada na regido do Bras, na
cidade de Sao Paulo. A empresa em referéncia é
mantida sob o controle e a gestdo familiar, tendo
sido fundada ha 25 anos pelo atual proprietério. Este,
nascido na regido Nordeste do Brasil, emigrou de 13
para a capital paulista, vindo a trabalhar em
confeccbes da regido onde estd instalada a empre-
sa. Apos esta experiéncia em empresas de terceiros,
fundou sua propria organizacdo. Toda a familia
trabalha no negocio: o fundador, sua esposa, res-
ponsavel pela adrea financeira, o filho, responsavel
pela producéo, e a filha, responsavel pelo desenvol-
vimento de produtos e pelo relacionamento com os
varejistas. Os entrevistados enfatizaram que, na
ocasido que a empresa redirecionou sua atuacdo
para distribuir a producdo através dos varejistas
internacionais, a jovem foi ao exterior realizar pes-
quisas de produto, despendendo uma soma, a épo-
ca, bastante alta para a firma. Foram entrevistados
o fundador e os dois filhos que trabalham no negdcio.

Empresa B

A empresa encontra-se localizada a Rua da Gra-
Ga, centro do bairro do Bom Retiro, polo da indUstria
de confeccdes da cidade de Sdo Paulo. A organiza-
cao em tela possui controle societario e gestao cen-
trados na figura do fundador, um jovem (de, aproxi-
madamente, 40 anos) empresario de origem corea-
na. No horério da entrevista, sdbado a tarde, nota-
va-se o movimento frenético do negécio; ndo havia
clientes, consumidores ou representantes de canais
de distribuicdo na empresa, apesar de as portas
estarem abertas ao publico. Como verificado com
outros fornecedores de confeccionados entrevista-
dos, também esta empresa declarou estar com sua
capacidade produtiva totalmente tomada.

Empresa C

A empresa C, a exemplo da empresa A, estd
localizada na regiao do Bras, na cidade de S&o Paulo,
tendo sido fundada ha 35 anos pelo pai do atual
controlador. O empresério fundador emigrou do
Oriente Médio para o Brasil na década de 1950.
Trata-se de uma empresa familiar: os dois filhos
(netos do fundador) trabalham na firma. A empresa,
no passado, era integrada verticalmente, produzin-

do seu proprio tecido. Na ultima década, concen-
trou-se em confeccdes e passou a comprar a maior
parte do tecido que consome para produzir os con-
feccionados de outras empresas. A referida organi-
zacao so fabrica o tecido para consumo proprio nas
ocasides em que ha vantagem econémica, de modo
que perdeu a competitividade neste produto e
vendeu a maior parte das maquinas de produzir
tecidos, permanecendo somente com uma.

Esta empresa encontra-se situada em um local
decadente da zona leste da capital paulista. Apesar
de as instalagdes serem muito antigas, o ambiente
apresenta muita atividade. Sao fornecedores, re-
presentantes, varejistas, pequenos problemas na
fabrica (durante a entrevista, por exemplo, entra-
ram costureiras na sala para obter aprovacéo rela-
tiva a alguma peca), tudo acontecendo ao mesmo
tempo e dependendo da decisdo dos membros da
familia proprietéria. A empresa parece ter uma ati-
tude de aversao a riscos, o que se justifica, sequndo
palavras dos entrevistados, pelo fato de a enorme
maioria das empresas de confeccionados que exis-
tiam nos primeiros anos apo6s a fundacdo da em-
presa ndo existirem mais.

Empresa D

A empresa estd localizada na regido oeste da
cidade de Sdo Paulo. Esta organizacao, de controle
e gestao tipicamente familiar, foi fundada na déca-
da de 1930, no maior municipio do Pais, sendo inte-
grada verticalmente: ela produz desde o fio até os
confeccionados téxteis, os quais sdo fornecidos
para os varejistas internacionais. Pode ser consi-
derada uma empresa de médio para grande porte
no setor. O executivo entrevistado é o responsavel
pela operacdo de confeccionados, descendente
indireto do fundador. Um aspecto destacado por
ele é a limitacdo existente na producao.

Empresa E

O escritério corporativo da empresa esta locali-
zado na zona sul de Sao Paulo, drea na qual diversas
multinacionais de prestigio mantém também sua
sede administrativa no Pals. Fundada no século
retrasado, a referida empresa iniciou suas acoes
com atividades de fiacdo e, ao longo do tempo,
outras atividades foram se somando. Atualmente,
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além da fiacdo, a empresa estd envolvida direta-
mente em outras operacdes produtivas da cadeia
téxtil: tops (processamento de 1& para fiacdo), te-
celagem e confeccdo. Estas atividades sdao desen-
volvidas em seis unidades fabris localizadas em dois
estados da regido Sul e Sudeste do Brasil.

No segmento de confeccdo, a organizacao em
estudo, até o momento, produz somente com a
marca estrangeira que fornece para a rede de lojas
franqueadas e pontos de venda multimarcas, da
qual é licenciada exclusiva no Brasil ha mais de duas
décadas. No tocante a exportacdo, a empresa atua
ha mais de 30 anos, tendo se transformado, de
acordo com informacées de seu préprio staff em-
presarial, num dos maiores exportadores de téxteis
do Pais. Esta empresa é controlada por acionistas
brasileiros, possuindo alguma participagdo estran-
geira no seu capital. A gestao, na parte operacional,
estd a cargo de executivos profissionais. O executivo
entrevistado é o responsavel pela operacado da li-
cenca estrangeira, relacionada aos pontos de venda
franqueados que foram visitados na fase de obser-
vacdo, ocupando a posicdo de diretor da divisdo.

Empresa F

O escritorio corporativo desta organizacdo en-
contra-se situado na regidao oeste da cidade de Sao
Paulo. A empresa, fundada ha mais de cem anos,
desfruta hoje de posicdo invejavel no mercado mun-
dial, sendo que sua marca é considerada como siné-
nimo de um produto identificado com os habitos
de vestir contemporaneos. De origem estrangeira,
opera ha décadas no Brasil.

Em alguns paises, como México, Colombia,
Guatemala, por exemplo, e também no Brasil, além
de alguns outros, a empresa opera diretamente.
No total, considerando todos estes paises, produz
aproximadamente 105 milhdes pecas, a cada ano,
exportados, na sua totalidade, para os EUA. No Bra-
sil, a exemplo do que ocorre no resto do mundo, os
produtos da empresa sdo manufaturados por tercei-
ros. Sdo trés milhdes de pecas anualmente, em com-
paracdo a 45 milhdes na Guatemala, 30 milhoes
no México e 12 milhdes na Colémbia. A exportacao,
a partir do Brasil, iniciou-se logo apos a desvalo-
rizacdo da moeda local, ocorrida no ano de 1999.

Mesmo assim, o Pais encontra-se em desvantager
comparativamente aos demais paises produtore:
devido a diferenca de impostos de importacdo nc
EUA a favor destes paises. Estes outros paises sa
mais préximos geograficamente do mercado do
EUA do que o Brasil, fato que também afeta a conr
petitividade das exportacées a partir daqui. Em ot
tras nacdes, como Uruguai, Argentina, Venezuel
e Equador, por exemplo, a empresa ndo opera dire
tamente, mas tem um master franqueado, ou sejc
somente recebe royalties sobre as vendas realizz
das. Em todos estes paises, inclusive no Brasil,
empresa ndo possui mais (um dia, possuiu) fabricz
proprias, apenas maneja o marketing e a cadei
de suprimentos.

Esta organizacdo considera que a atividade logi
tica é mais importante que a manufatura. A politic
da empresa foi sempre operar por meio de pontc
de venda de propriedade de terceiros, nao possuir
do, portanto, lojas proprias. Por ndo ser proprietari
nem de fabricas nem de lojas préprias, a empres
se define como um “atacadista”.

O executivo entrevistado é originario de um irr
portante pais sul-americano, ocupando a posica
de gerente de suprimentos para a regido Améric
do Sul.

Empresa G

O escritorio corporativo da empresa situa-se n
regido sul da cidade de S&o Paulo, em um endereg
considerado nobre para escritérios corporativo:
Trata-se de uma multinacional de origem estrar
geira com atuacdo em diversas partes do mund
através de varias divisdes.

Dentre as divisbes da empresa, estd a que atu
no Brasil, responsavel pela comercializacao de duc
marcas bastante conhecidas. Uma destas marca
também pode ser considerada sinénimo de ur
produto identificado com os habitos de vest
contemporaneos. A empresa opera ha décadas n
Pais, e, até alguns anos atrds, suas marcas erar
franqueadas a duas tradicionais e conhecida
organizacdes empresariais brasileiras do setor téxti

A divisao jeans, através da qual a empresa atu
no Brasil, é a que, no contexto da empresa em nive
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mundial, movimenta os volumes mais expressivos.
No pais de origem, os varejistas de massa — por
exemplo, hipermercados e clubes de desconto — sdo
0S que proporcionam os maiores volumes a empresa.
Ainda no pais de origem, a empresa avalia o mercado
mais basico do que no Brasil, pois, diferente do que
ocorre aqui, o consumidor estd acostumado a
comprar confeccionados téxteis em hipermercados.

A empresa procura atuar, em nivel mundial, nos
paises e mercados nos quais estdo presentes os
varejistas de perfil mencionado no paragrafo ante-
rior. Nestes mercados, a empresa é a principal par-
ceira destes varejistas lideres no seu pafs de origem.
No mundo, a empresa produz muitas marcas pro-
prias destes varejistas.

No Brasil, a empresa ndo possui fabricas pro-
prias, terceirizando toda a producdo. Comercializa
a maior parte do volume por intermédio de uma
rede de lojas franqueadas localizadas em shopping
centers; um pequeno volume é comercializado atra-
vés de um varejista de origem estrangeira, o Unico
do formato lojas de departamento e hipermercados
com gue opera no momento.

Também existem duas lojas proprias que, a exem-
plo do que ocorre nas franqueadas, comercializam
exclusivamente os produtos da empresa (mesmo
formato das franqueadas). O executivo entrevistado
ocupa a posicao de gerente geral no Brasil.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Em todas as organizacdes observadas, ocorre a
terceirizacao da producdo, se nao na sua totalidade,
pelo menos de uma parte. Todas as empresas bra-
sileiras tém controle e gestdo familiar, com exce-
¢ao de uma, cujo controle é compartilhado com uma
multinacional e sua gestao tem caréater profissional.

As duas empresas brasileiras de médio-grande
porte sdo integradas verticalmente, produzindo
desde o fio até o confeccionado téxtil. Apesar de
todas as empresas estudadas terem seus escritérios
na regido metropolitana de S&o Paulo, algumas
possuem unidades fabris ou terceirizam a producdo
fora desta regido. As duas multinacionais operam
ha décadas no Brasil. A forma pela qual operam
evoluiu ao longo do tempo e, hoje, nenhuma das

duas empresas possui fabricas préprias. Cabe notar
gue ndo ocorre nenhum contato comercial entre
as fabricas terceirizadas, responsaveis pela fabrica-
cdo, e os varejistas que comercializam os produtos.
Todos os contatos de ordem comercial sao realiza-
dos pelas multinacionais entrevistadas.

As duas empresas de origem estrangeira so-
mente comercializam no Pals suas préprias marcas,
ndo fornecendo aos varejistas nenhum outro produ-
to com a marca destes ou de terceiros. A comercia-
lizacdo ao publico consumidor é feita, nos dois
casos, na maior parte, por meio da utilizacdo das
lojas especializadas exclusivas, que operam sob o
sistema de franquia, revendendo somente os produ-
tos das empresas, isto é, ndo ha comercializacdo
de produtos de nenhuma outra marca.

No caso de uma das multinacionais, esta so-
mente distribui os seus produtos por intermédio do
varejo especializado em confeccionados téxteis,
sendo as lojas exclusivas das suas marcas respon-
saveis pela maior parte do volume comercializado
no Pais, e também estrategicamente mais impor-
tantes do que as lojas multimarcas. Esta empresa
acompanha de perto a atuacdo da rede de lojas
exclusivas, os chamados franqueados, influenciando
todos os aspectos da operagdo, desde niveis de
estoque, passando pelo perfil e treinamento dos
funcionarios que devem compor a equipe, che-
gando até o visual e a atmosfera dos pontos de
venda, a ponto de escolher as musicas que tocam
nas lojas. Este padrao de operacdo dos pontos de
venda através dos franqueados foi também obser-
vado na empresa brasileira de grande porte.

A outra multinacional comercializa a maior parte
do seu volume por meio de lojas exclusivas que,
apesar de terem presenca no Pais menor do que o
desejado, representam a maior parte do volume
comercializado no Brasil. Esta empresa também
comercializa uma linha de produtos através de um
varejista internacional. Os resultados deste ultimo
formato de varejo estdo aquém do esperado,
segundo a prépria empresa.

Torna-se importante destacar que a empresa G,
multinacional, quando se refere a aspectos do rela-
cionamento com o varejo, sempre tem em mente
este varejista estrangeiro através do qual distribui
0s seus produtos. Ja a empresa F, quando se reporta
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a relacionamento com o varejo, refere-se as rela-
coes mantidas com sua rede de lojas franqueadas.

O tema aqui estudado, relacdo entre cadeias
produtivas globais e competitividade internacional,
associados ao movimento de internacionalizacao
das operacdes das grandes corporacdes transna-
cionais, estd em linha com os argumentos sobre as
principais caracteristicas da nova economia. Nao
parece haver duvidas quanto a aderéncia dos casos
e das relacoes analisadas a definicdo proposta para
uma cadeia produtiva global. A situacdo estudada
também converge para o fato de as organizacoes
em rede se desenvolverem especialmente nos seto-
res intensivos em méao de obra e maduros. E possivel
gue a tecnologia da informacao tenha aumentado
as possibilidades de as empresas estudadas explo-
rarem ligaces entre atividades, embora nenhuma
das organizacbes pesquisadas tenha mencionado
esta relacdo espontaneamente. Esta falta de men-
cdo espontanea pode se dever ao fato de que os
entrevistados ja incorporaram os beneficios da tec-
nologia da informacao de tal forma que o evento
ndo é mais digno de nota.

Os casos aqui estudados sdo concordantes com
0 argumento de que as cadeias produtivas domina-
das pelos compradores ocorrem nos setores em que
grandes varejistas com marcas fortes desempe-
nham papel fundamental na montagem e nas ope-
racoes destas redes nos paises exportadores, que
sd0, em sua maior parte, emergentes, como é o
caso do Brasil. Também aqui as especificacdes sao
fornecidas pelos compradores. Com excecdo da
empresa E, as demais brasileiras se relacionam com
os varejistas por intermédio de acordos do tipo
OEM. O fato de as indUstrias téxteis e de confec-
cionados constituirem o primeiro estagio no pro-
cesso de industrializacdo na maioria dos paises de-
lineia-se como mais um fator para que a fabricacao
propriamente dita deixe de ocorrer na cidade de
Sao Paulo.

Estas mudancas na localizagdo geografica e na
organizacao da producdo sdo explicadas na litera-
tura pela busca por baixos salrios e por flexibilidade
organizacional. Ambos os fatores estdo presentes
nas novas plantas — planejada, no caso da empresa
A, e j&a implementada, no caso das empresas D e E.
Contudo, os salarios baixos ndo sao suficientes para
acompanhar as tendéncias dinamicas na competiti-

vidade internacional. As empresas de origem bre
sileira de maior porte consideram, na sua acao ge
rencial, as partes intangiveis da cadeia de valor —
caso das empresas D e E. Nao é possivel afirme
que as razoes desta acao estejam relacionadas a
porte das empresas.

Com referéncia ao fato de as relacdes vertica
serem importantes fontes de aperfeicoamento er
produtos e processos, foi verificado que isso ocorr
em todas as empresas de origem brasileira d
amostra (A, B, C, D e E). O aperfeicoamento
notdvel nas empresas A, D e E. Na realidade
confirmou-se o que é indicado na literatura, pois
producao de confeccionados, mesmo das pequenc
empresas da amostra, estdo ligadas a tecnologiz
avancadas de comunicacdo e informacdo aos vare
jistas com os quais mantém relacionamento. Nz
empresas visitadas, parece haver considerave
diversidade étnica no setor de confeccbes na cidad
de Sao Paulo; no entanto, houve a confirmacéo d
que foi verificado na cidade de Los Angeles, pol
parece faltar aos entrevistados a abordagem glob:
necesséria para transferir a producdo a outros pa
ses. Embora sejam necessarios estudos mais espe
cificos para confirmar este fato, em linha com o qu
foi obtido em casos estudados no México, o
entrevistados declararam que o desenvolvimento d
relacbes comerciais com clientes estrangeiros fc
importante para aperfeicoar sua competitividade.

O desejo de agregar valor as suas respective
cadeias ndo é unanimidade entre as empresas pe:
quisadas. A cooperacao entre empresas se confi
mou como algo central em todos os casos estudado:
O que nao se confirmou, pode-se dizer que ner
mesmo nas multinacionais, ao menos completz
mente, foi a cooperacao entre empresas como um
estratégia competitiva internacional. Ratificou-se
contudo, que 0s arranjos cooperativos sdo impo
tantes para as empresas pesquisadas ganharer
acesso a mercados e a novas tecnologias.

Na pratica, a maior parte das empresas entrevi
tadas entende a alianca estratégica como algo qu
aumenta o poder de competicdo da organizacac
Com grau de estruturacdo diferente na resposta,
maioria das organizacbes afirmou que os acordc
de cooperacdo e aliancas estratégicas seriam ur
meio de, minimizando riscos, obter os recursos comnr
plementares e insumos tecnoldgicos essenciais. |
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paradigma de redes é fundamental para se enten-
der, nos casos estudados, a estratégia da empresa.
A rede de relacionamentos pode ter desempenhado
papel fundamental para o sucesso competitivo em
muitas das empresas estudadas. Contudo, ainda é
raro que a cooperacao seja total e formalmente
desenvolvida, pois a mesma sé foi verificada nas
empresas D e F. As aliancgas (ou coaliz6es) ainda
nao sao entendidas como um mecanismo final pelo
qual as empresas entrevistadas buscam explorar
as vantagens de outros paises. Talvez a organiza-
cao que tenha chegado mais proximo a este con-
ceito seja a empresa E, na relacdo referente ao
licenciamento da marca. Neste caso, a forma é a
licenca. Ha, portanto, o reconhecimento desta em-
presa de que tal configuracdo pode apressar o pro-
cesso de estratégia globalizante. Contudo, conver-
gente com o que foi encontrado na bibliografia, a
empresa parece ter entendido que esta alianca
pode nao ser a solucao.

A percepgao é que se compreende nao mais ser
possivel ficar na dependéncia de outra empresa
para conhecimentos que s&o vitais a sua vantagem
competitiva no longo prazo. O risco mais sério das
empresas que entendem as coalizées como um me-
canismo final para se explorarem as vantagens de
outros paises, mas ndo estao conscientes dos pro-
blemas descritos no paragrafo anterior, é que os
esforcos para aprimoramento sejam paralisados.
Neste sentido, a alianca da empresa E, para o licen-
ciamento da marca estrangeira, esta classificada
entre as melhores formas, pois envolve uma linha
especifica de produto e determinadas atividades
da cadeia de valores. Ainda com relacao a empresa
E, esta parece nédo ter se acomodado a tal situacdo

com a empresa estrangeira proprietaria da marca,
pois esta procurando outras parcerias como forma
de se inserir internacionalmente.

Nao parece que as empresas estudadas simples-
mente entraram nas aliancas com os varejistas (no
caso da empresa E também com o licenciador)
somente porque o parceiro as abordou com uma
proposta. Também nado houve confusao sobre se a
alianca é estratégica ou tatica. No geral, ainda que
em alguns casos faltasse a verbalizacdo precisa pa-
ra definir a alianca quanto a este aspecto, a percep-
cdo é que havia clareza dos entrevistados sobre se
a alianca é estratégica ou tatica, o mesmo ocor-
rendo na avaliacdo de cada um sobre como a outra
parte a entende.

Quanto a evolucao da alianca, em todos os ca-
s0s, @ mesma parece estar evoluindo no sentido de
alcancar maior significado estratégico. Talvez uma
excecdo seja a empresa G, cujo relacionamento
com o varejista, para evoluir, depende mais da
disposicao deste ultimo do que da propria empresa.

O Quadro 3, exibido a sequir, apresenta as res-
postas as perguntas realizadas sobre relacbes com
o0s varejistas internacionais (nimero 1 indica menor
numero de respostas; nimero 5, maior numero de
respostas). As respostas foram utilizadas para clas-
sificar a relacdo das empresas com os varejistas. A
relacdo pode possuir mais aspectos taticos ou mais
aspectos estratégicos. Assim, por exemplo, um
grande numero de quadros preenchidos (escuros)
no campo estratégico significa que o relaciona-
mento com os varejistas internacionais tende para
o estratégico. A diferenca no total de respostas obti-
das para cada organizacao (cinco no caso da

Quadro 3: Relagdes com os varejistas internacionais — respostas obtidas

Empresa Tatico Estratégico

A 5 4 3 2 1
B 1 5 4 3 2 1
C 1 2 4 3 2 1
D 1 2 3 5 4 3 2 1
E 1 5 4 3 2 1
F 1 5 4 3 2 1
G 1 2 3 4 5

Fonte: dados de pesquisa de campo.
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empresa A e oito no caso da D) se deve ao fato de,
em um caso, nao ter sido possivel caracterizar o
relacionamento, e, em outro caso, a empresa definir
de forma diferente relacionamentos distintos. Por-
tanto, por meio do exame do Quadro 3, observa-
ram-se 0s seguintes pontos: (1) em todas as empre-
sas, com excecdo da empresa G, os relacionamen-
tos com os varejistas tém aspectos de alianca es-
tratégica; (2) nas empresas C e D, ainda que pre-
dominem os aspectos estratégicos, hd uma emer-
géncia mais forte que nos outros casos dos aspectos
taticos; (3) no caso da empresa G, o relacionamento
com o varejista internacional é totalmente tatico;
(4) no caso das empresas A, B, E e F, principalmente,
de acordo com o que foi encontrado na bibliografia,
ha maiores possibilidades de uma alianca emergir;
(5) é possivel que as empresas estudadas estejam
inseridas no processo de obter, como elas préprias
admitiram, vantagens de escala por intermédio do
uso extensivo de acordos de fabricacdo em sistema
OEM. A Unica empresa que sé admite parcialmente
as vantagens de escala é a empresa E, contudo,
trata-se da organizacdo que parece mais avancada
no sentido de se movimentar na direcao do merca-
do, oferecendo suas proprias marcas e usando a
vantagem da escala para obtencdo do escopo.

No entanto, a alianca estratégica da empresa E
com seu licenciador ndo pode ser classificada nem
de informal nem de temporéria, podendo ser parcial
no aspecto que nao engloba toda a linha de pro-
dutos da empresa brasileira, apesar de compreender
inimeras atividades da cadeia de valor. Neste caso,
pode-se dizer que a alianca estratégica esta sendo
utilizada como um meio para alcancar fins.

O caso mais claro no qual a alianca estratégica
parece ter partido da estratégia da empresa é tam-
bém o da empresa E. A estratégia, no caso, con-
forme foi explicitado pelo entrevistado, é aumentar
o valor adicionado dos produtos vendidos pela em-
presa. O mesmo pode-se dizer das empresas F e
G. Nos demais casos, as organizagdes parecem ter
entrado nas aliancas para remediar problemas ope-
racionais imediatos. Contudo, pelo menos em parte,
as questdes estratégicas parecem ter sido exami-
nadas, bem como projetados os riscos e beneficios,
evidentemente dentro do contexto e de acordo com
as possibilidades de cada uma das empresas. Talvez
isto possa explicar o sucesso das empresas nas suas

respectivas aliancas até o momento. Um outro a:
pecto a destacar nestas aliancas ¢ a longa duraca
das mesmas. Nao ha duvida de que as emprese
A, B, D e E, domeésticas, estdo aprendendo a utiliz
a competéncia de outras empresas para compet
mais efetivamente. Ha consciéncia por parte do
entrevistados nestas organizacdes, pelo menos d
enorme maioria deles, que isto é realment
necessario.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O exame da insercdo das empresas de confec
cionados estudadas nas cadeias produtivas globa
revelou os seguintes aspectos: (1) com relacdo
dindmica das cadeias produtivas globais e respec
tiva insercao nestas das empresas estudadas, fc
observado que hé influéncia positiva para a compe
titividade destas organizacdes; (2) os grandes vare
jistas com marcas fortes, que representam a grand
empresa neste estudo, desempenham papel fundz
mental na montagem e nas operacdes das cadeis
de valor global nas quais as empresas estudada
estdo inseridas; (3) ainda no que tange as relacoe
entre empresas, nao se confirmou, nem mesmo Nz
multinacionais, ao menos completamente, a coope
racdo entre empresas como uma estratégia compe
titiva internacional. Portanto, pode-se afirmar qu
esta opcao ndo tem sido privilegiada pelas organ
zaches estudadas, o que pode leva-las a perda d
oportunidades internacionais; (4) os arranjo
cooperativos sdo importantes para as empresa
pesquisadas ganharem acesso a mercados e a nove
tecnologias; (5) quanto a evolucao da alianca, salv
uma excecao, em todos 0s Casos a mesma parec
evoluir no sentido de alcancar maior significad
estratégico, em uma primeira fase na direcéo d
globalizacao; (6) as empresas A, B, C e D deram
impressao de ter entrado nas aliancas para remedic
problemas operacionais imediatos. Contudo, pel
menos em parte, as questdes estratégicas aparer
tam ter sido examinadas, o que pode ajudar a e
plicar o sucesso e a duracdo destas aliancas. No er
tanto, para qualificar as competéncias essenciais ¢
de fato, fazé-las ter efeitos permanentes e signif
cativos na competitividade das organizacdes estudz
das, é necessario ir além do que foi observado; (:
0s custos mais baixos, em especial de mao de obrz
alegados por algumas empresas estudadas com
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razdo para deslocar a atividade de fabricacdo para
fora da regido metropolitana de Sao Paulo, ndo sado
suficientes para permitir as empresas acompanhar
as tendéncias dinamicas na competitividade inter-
nacional. A busca da inovacdo deveria fazer parte
do cardapio de acbes gerenciais destas organizacoes.

Em termos das limitacdes deste estudo, como em
qualquer trabalho de pesquisa, as de ordem tedrica
e metodoldgica também se fizeram presentes. De
ordem tedrica, pode-se considerar como fator limi-
tante o fato de este trabalho ndo esgotar todas as
varidveis pertinentes ao tema estudado, devido a
amplitude e a complexidade do assunto. Quanto as
limitacoes de ordem metodoldgica, as restricdes exis-
tentes no método de estudo de mdltiplos casos im-
possibilitam a generalizacdo dos resultados para em-
presas do mesmo setor e de outras regides do Brasil.

Observaram-se, ainda, neste Ultimo aspecto, limi-
tacoes na definicdo da populacdo no aspecto geo-
gréafico, pois o estudo restringiu-se a empresas cuja
sede administrativa estd localizada na regido metro-
politana de Sao Paulo. Além disso, embora se dé
prioridade analitica ao papel dos diferentes tipos
de redes interfirmas para a determinacdo da evolu-
cao da cadeia de confeccionados téxteis e também
da geracdo de valor nos seus diversos nés, reco-
nhece-se que as consequéncias socioecondmicas
deste processo estao ligadas em um contexto ins-
titucional de diversos niveis que incorpora diversos
outros fatores.

Embora nenhuma medicdo tenha sido feita, per-
cebe-se que as redes estudadas sao polos de alta
produtividade. O que nao ficou claro é até que pon-
to os trabalhadores das empresas de confecciona-
dos estdo sendo beneficiados por esta dinamica.
Deve ser ressaltado que a situacao dos trabalha-
dores é um dos principais elementos motivadores

que desenvolvem e pesquisam as cadeias globais
de valor. Um outro aspecto que poderia ser consi-
derado como fator limitante é a possibilidade de
alguns dos temas abordados durante as entrevistas
terem sido tratados de forma dissimulada pelos
executivos das empresas selecionadas para o estu-
do; neste caso, as respostas obtidas podem néo
corresponder a realidade existente nas organiza-
¢bes pesquisadas. Da mesma forma, este estudo
ndo pode ser considerado um modelo referencial
completo, uma vez que a pesquisa de campo foi
desenvolvida, tomando-se como base integrantes
da populacdo de empresas de confeccionados
téxteis, ndo tendo sido investigados outros niveis
da cadeia téxtil, bem como entrevistados os va-
rejistas internacionais e clientes finais das empresas
aqui no Brasil e também no exterior.

No tocante as contribuicoes e sugestdes para
estudos futuros, o setor téxtil, especificamente o
segmento dos confeccionados, é bastante dinamico,
tendo experimentado nas duas Ultimas décadas
enormes alteracbes com impactos muitas vezes
dramaéticos nas empresas. As razdes destas altera-
¢bes sao inumeras, sendo que, dentre as notdrias,
pode-se citar a abertura do mercado brasileiro as
importacdes e a emergéncia da Asia, em especial
a China, como o grande produtor de manufaturados
de baixo custo do mundo. Por seu carater dinamico,
0 setor apresenta muitas oportunidades e diversos
caminhos para pesquisas futuras. Portanto, acre-
dita-se que uma contribuicdo importante deste
trabalho é a base de dados que pode ser utilizada
em trabalhos futuros. Uma outra contribuicdo que
se acredita importante é a revisao do referencial
tedrico consagrado sobre o tema, aplicando-o em
um segmento do setor téxtil com grande numero
de pequenas e médias empresas brasileiras, que
poderao se beneficiar dos levantamentos e resulta-
dos deste estudo.
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