CAPITULO XVI

COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS DA CADEIA TEXTIL NO
BRASIL: PARADIGMAS E EXPERIENCIAS BEM SUCEDIDAS

16.1 — Introducéo

O objetivo deste capitulo € discutir a competitividade da cadeia téxtil analisando as estratégias
empresariais destinadas a manté-la apos o choque causado pela abertura comercial, pela elevaca
das taxas de juros e pela sobrevalorizagcdo cambial. O choque da abertura obrigou subsetores
inteiros, grupos empresariais e empresas individuais a adotar condutas e disciplinas rigidas de
estratégia de gestdo para manter as melhores unidades fabris funcionando. E preciso enfatizar desd
o inicio que, dada a magnitude do choque da abertura, muitas dessas estratégias estao sendo testad
e em processo de implantacéo, e que em muitos casos nao foi possivel evitar a deterioracdo dos
indicadores econémico-financeiros das empresas, ou grupos de empresas, no mesmo hivel de grande
conglomerados téxteis.

Dessa maneira, mesmo em empresas que adotaram medidas duras para saneamento financeir
e reestruturacdo industrial, 0 desempenho de muitas estratégias ainda esta para ser medido, poi:
Nao mostra a curto prazo os resultados, como verificamos em muitos casos. Usamos nesse capitulc
o conceito de paradigma de experiéncias bem-sucedidas, ou conceito de empresas que tiveram de
enfrentar dificuldades e procuraram equilibrar seus balancos logo ap6s o choque da abertura, que
teve trés dimensdes altamente incompativeis com o regime competente de desregulamentacao de
mercados: a precipitacdo e a intempestividade das medidas de desgravacéo tarifaria, o cambio
desvalorizado e o choque dos juros altos sobre os custos internos das empresas. Procuramos
identificar empresas lideres em cada setor por meio de entrevistas com informantes qualificados,
selecionados a partir de um processo de indicacdo de empresas bem-sucedidas, um conjunto de
lideres empresariais que forneceram informacdes acerca das estratégias adotadas por suas empres:
A selecéo dos informantes seguia um critério rigoroso de empresarios independentes que fizeram
uma avaliagéo equilibrada, tanto quanto possivel, das dificuldades encontradas na abertura e as
condutas adotadas.

Neste capitulo, adotamos um conjunto de critérios para avaliar o desempenho das empresas,
critérios esses de natureza técnica. Em outra secao, discutimos as caracteristicas principais do seto
téxtil no que diz respeito as formas de competicdo e como eles se caracterizam, basicamente, antes
do processo de abertura. Estas duas sec¢des precedem a se¢ao ceontral na qual serdo discutidas
competitividade do setor, com base na estratégia empresarial, e na capacidade da cadeia de lida
com choques estruturais do tipo acarretado pela abertura comercial. Na se¢do mais importante
discutiremos, setor por setor, as estratégias empresariais adotadas.

16.2 — Aspectos conceituais para a analise da competitividade

Nesta secéo do capitulo, sera feita uma revisdo da moderna literatura acerca dos conceitos
gue vao nortear os levantamentos procedidos junto aos informantes qualificados das empresas.
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O setor téxtil esta passando nessa Ultima metade dos anos 90, no Brasil, por um processo
transformacao nunca visto, com a emergéncia de novos paradigmas de gestao e tecnologia cc
estratégias competitivas indispensaveis a sobrevivéncia do setor. E preciso ndo perder de vist:
fato de que a abertura comercial trouxe, na verdade, uma globalizacao de mercados, produzini
um choque estrutural importante na industria téxtil brasileira. A partir dai, a competicdo ndo mais en
nivel nacional mas em nivel global forcou as empresas a adotar estratégias capazes de manté-la
competicdo. Com a perda da reserva de mercado de que desfrutava o setor durante o periodc
Brasil autarquico, foram necessarias revisdes profundas nas estratégias de qualidade das empre
nas estratégias de preco, escala de producéo, mantendo uma certa flexibilidade para atender a
certa competicao. A questao da competitividade passa por uma avaliacdo da conduta dess
empresas, em cada elo e em todos os elos da cadeia téxtil nacional. Com a adequacéao de tode
empresas ao novo padréo de concorréncia vigente, foi necessario adotar padrdes de cond
empresarial de concorréncia para manter a competitividade.

Nosso padrao de andlise parte de um choque na estrutura de mercado nas empresas,
condicionou a conduta das mesmas no mercado, determiagrakieriorji um determinado
desempenho. Entretanto, como se sabe, a reacao das empresas se condiciona, por sua Ve
estrutura de mercado num processo em que as estratégias empresariais em conjunto redefinem t
nova estrutura de mercado. Este € um processo continuo de realimentacdo, em que a estrut
define as estratégias das empresas e estas determinam a estrutura do mercado. A estrutura €
conjunto de caracteristicas que definem os padrées de mercado, composi¢ao, e participacao
empresas, apos a abertura de uma economia globalizada. A conduta adotada pelas empresas ir
caracteristicas que representam acoes, taticas e estratégias adotadas; o desempenho englol
dimensdes de resultados econdmico-financeiros, que sdo medidos mediante os balancgos c
empresas (SOSNICK, 1958).

Dentro de nosso enfoque analitico, na estrutura de mercado, temos de observar elementostt
como: numero de vendedores e compradores, possibilidade ou ndo de diferenciacéo de produt
concorréncia por meio de preco, niveis de barreira a entrada, estrutura de custos, integracao verti
e possibilidade ou ndo de conglomeragdes. Dois fatores determinam a estrutura de mercado:
economias de escala e a existéncia de indivisibilidade das unidades fabris minimas para competir
mercado. A existéncia de escalas 6timas minimas de operagéo, economias de opera¢do em multiplar
economias de promoc¢des de vendas em larga escala (CROCCO, 1994 e SCHERER, 1973).

Outro ponto a observar sao as fusdes entre empresas, realizadas com o objetivo de aumer
a concentragéo dentro de um determinado mercado, aumentando o lucro dentro de esforg
conjuntos e transa¢des comuns de parceria entre empresarios. Apos a consolidacdo de empre
espera-se que a participacdo no mercado seja maior do que a soma da participagédo das empre
individuais antes da associacdo entre elas. As estratégias dentro deste enfoque consistem n
regime de busca permanente por Nnovos recursos.

Em muitos casos, o objetivo da empresa era evitar a sua eliminacao do mercado por meio (
competicdo quando a firma, apds a abertura, tornou-se mais fragil, devido a concorréncia do produ
importado. Em outras palavras, evitar o custo da expulsao por parte de firmas grandes do exteri

.|
230 ANALISE DA EFICIENCIA ECONOMICA E DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA TEXTIL BRASILEIRA



e do mercado e procurar manter a participacdo na producao e vendas no mercado brasileiro e no
exterior.

Fazem parte do enfogque os impactos das politicas governamentais que podem criar formas
de tributacdo da cadeia e formas de desgravacao tributaria que constituem saidas naturais para a
empresas sob forte regime de concorréncia. Outra parte importante na interferéncia governamental
€ a politica tarifaria, que no caso da abertura imp6s severa disciplina as empresas a partir da
desgravacédo dos impostos de importagéo.

Usaremos o enfoque de estrutura de mercado, condutas de empresas lideres e desempenh
por elas apresentado, a partir da adocdo de taticas e estratégias empresariais importantes. O enfoqL
adotado é o de procurar avaliar a competitividade das industrias no espaco de competicao, seja
local, regional, nacional ou em nivel global, dentro de um padrao de concorréncia definido por um
conjunto de formas concorrentes dominantes em cada um dos espacos. O conjunto de formas
possiveis de concorréncia inclui preco, qualidade, habilidade de servir ao mercado, esforco de
vendas e diferenciacéo de produto que define um padréo de concorréncia. Cada empresa enfrente
caracteristicas proprias dentro do seu mercado e a partir delas, procura adotar uma conduta que
tende a melhorar o seu desempenho. O padréo de concorréncia resulta de uma interagcéo de forga
concorrentes dentro de um espaco de competicdo que Sao as caracteristicas estruturais do mercad
dentro do qual sdo adotadas condutas por parte das empresas (KUPFER, 1991).

De acordo com a literatura (PORTER, 1989), uma estratégia competitiva eficaz indica uma
acao ofensiva ou defensiva por parte das empresas de modo a criar uma melhor posicao da firma
dentro de um conjunto de forcas de competi¢cao entre os concorrentes na industria. Os pontos mais
importantes sdo: o poder de negociacdo com os fornecedores, o poder de negociacdo com
compradores em relacéo a firma, disputa do mercado por intermédio de novos entrantes potenciais
ou efetivos, ameaca de produtos ou servigos substitutos concorrentes no seu ambiente, que passar
ainfluenciar a estratégia das empresas. Essas for¢as determinam a possibilidade de lucratividade dz
firma. A estratégia competitiva dependera da capacidade da firma de se posicionar frente a essas
forcas explorando seus pontos fortes e defendendo seus pontos fracos (CROCCO, 1994).

A rivalidade entre os concorrentes € um ponto que define a estratégia competitiva, pois
envolve a disputa de segmentos de mercado. Entre os fatores que influenciam a rivalidade dessas
empresas esté o crescimento da industria, o nUmero de concorrentes no mercado, 0 processo ds
criacdo de novos produtos, diferenciacéo dos clientes e principalmente os custos de mudanca, que
séo aqueles nos quais as empresas incorrem para redirecionar suas atividades dentro de um nov
mercado, abandonando o seu mercado anterior. Estes custos, como verificaremos, foram muito
elevados no caso da industria téxtil brasileira.

A rentabilidade da empresa no curto, no médio e no longo prazo foi afetada pelo custo da
mudanca e muitas empresas estdo ainda em processo de adaptacdo. O poder de negociacao d
empresas € determinado pelo nimero de fornecedores de matéria-prima no mercado, o que afets
particularmente a indUstria téxtil, no caso das fibras sintéticas e artificiais, uma vez que essas empresas
adquirem seus insumos em um mercado com poucos fornecedores detentores de patentes e marce
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registradas, que tém elevado poder de barganha. As empresas também tém um poder de negocia
na medida em que representam um forte poder negociador para os produtos das empres
fornecedoras. As estratégias vao incluir a capacidade de diferenciacdo de insumos, substituic:
dos mesmos em importacédo etc. No caso do produto final, no caso dos téxteis, existe a preser
de téxteis substitutos no mercado. Todos esses fatores tém impacto direto nos custos e estratéc
de diferenciacéo do produto. No caso dos compradores do produto da empresa, além da quantid:
no mercado, existe a capacidade de barganha principalmente nos casos em que ha empresas an
gue tém capacidade de compra de grandes volumes do produto de cada segmento da cadeia té
As empresas adotam estratégias de diferenciacdo de produto e baixo preco para elevar o custc
mudanca do comprador de uma empresa nhacional para outro ou para uma empresa do exter
preferindo produtos substitutos. No caso do setor téxtil, assume grande importancia a existéncia
novas empresas potenciais que podem representar uma limitacéo a rentabilidade de uma empr
ou da firma ja existente. Novos concorrentes podem determinar uma queda no nivel de rentabilidac
da industria se a empresa ndo adotar uma conduta estratégica. Na cadeia téxtil ha fatores ©
limitam a entrada de novas industrias, tais como economias de escala, uma vez que as gran
empresas podem ser consideradas de capital indivisivel necessitando, portanto, de um volume
investimentos elevado, entre US$ 50 e 100 milhdes. Ha barreiras na entrada de novas empresas
concorréncia de novas diferenciacdes de produtos. Ha preferéncias do consumidor e outros fator
dessa natureza. No caso da preferéncia do consumidor existem limitacdes a entrada quandc
existe uma firma estabelecida, com marca e etiqueta proprias. A diferenciacédo de produto també
€ um fator muito importante que limita a entrada de novas empresas, mas pode também indicar q
a concorréncia esta se acirrando, na medida em que uma empresa entre com um produto diferenci
e consiga arrematar parte do mercado. No caso da industria téxtil, a ameaca maior se verificou p
meio de produtos substitutos provenientes do exterior, que em relagéo a prego aumentaram
opcdes do consumidor em substituir seu vestuario habitual ndo s6 mediante a entrada de nov
tecidos como também de novas confeccgodes.

Nesse conjunto de caracteristicas, as empresas tém de fortalecer seus pontos fortes e antec
e defender seus pontos fracos, alterando a sua organiza¢ao industrial como ocorreu na indust
téxtil. Porter, (1989) caracteriza trés estratégias competitivas basicas: a primeira € a liderancar
custo, cujo objetivo central a ser buscado pela firma € tornar-se um produto de menor custo em s
indastria sem perder a sua qualidade e as suas bases de diferenciacéo, ja que seu produto dev
considerado comparavel e aceitavel entre os seus consumidores. A estratégia conduz a uma bu
permanente de reducao de custo e protecdo das vantagens de custos mais baixos; a segunda estr:
definida por Porter € a diferenciacdo que implica a empresa selecionar uma ou mais dimensdes
produto ou produtos para serem explorados. Amplas parcelas de mercado podem ser conquista
a partir de uma diferenciacéo de produto para a demanda do consumidor. Para as empresas
logram atingir diferenciagéo, ha um prémio de preco que se reflete na sua lucratividade. A estratég
do enfoque, de acordo com Porter, podera ser tanto em relacdo ao custo quanto em relaca
diferenciacéo.

Dentro dessa estratégia, a firma seleciona segmento ou grupo de segmentos dentro de ul
indUstria e adapta uma estratégia para atendé-los. A precondi¢cdo basica para a adoc¢ao de

.|
232 ANALISE DA EFICIENCIA ECONOMICA E DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA TEXTIL BRASILEIRA



diferenciacéo de precos e de produtos € a capacidade de a empresa atender melhor, mais barato
mais eficientemente o seu segmento. O enfoque no custo explora diferencas de comportamento de
custos em alguns segmentos e firmas, enquanto o enfoque na diferenciacéo explora as necessidade
especiais dos compradores em certos segmentos da industria. Assim, para a firma existem trés
estratégias basicas a serem adotadas: a de reducéo de custo, a de diferenciacéo de produtos e un
terceira, que é a combinacédo de ambas. Se conseguir atingir essa estratégia competitiva no mercadc
a situacao da industria podera melhorar.

Outro enfoque analitico importante é o que caracteriza a empresa num processo produtivo
permanente (Nelson e Winter, 1982). Dentro desse enfoque de evolugdo permanente, a empresa
opera em um contexto em que o futuro é incerto e os resultados ndo sdo conhecidos antes. Ha de
se considerar que, uma vez tomadas as decisdes acerca de niveis de producédo de investimentos
estratégias empresariais, os resultados sé serdo passiveis de afericdo e eventuais correcées d
rumo apas os primeiros resultados. Ha de se ressaltar, que além das decisdes de mudanca terer
elevado custo, seus resultados séo incertos, pois had um elevado coeficiente de risco. Dentro desse
comportamento de ajuste das empresas, pode-se definir como mais freqiiente o comportamento
cauteloso e defensivo expresso no emprego de procedimentos e rotinas no processo de decisac
sob condicdes de incerteza (POSSAS, 1989). No contexto das empresas téxteis nacionais apos ¢
choque de abertura, houve uma brusca ruptura com o passado da empresa no processo de tomac
de decis@es. As rotinas do passado que comp&em a memdaria da empresa tiveram de ser abandonad:
em favor de um conjunto de praticas, regulamentos e critérios de deciséo incorporados ao dia-a-
dia das firmas em seus diferentes niveis, desde supervisao até dire¢cdo. As empresas téxteis brasileira
tiveram de romper com a meméria do passado e adotar novas rotinas e o processo de aprende
fazendo ou tomando as decisdes forgcou o rompimento com o passado, quando havia reserva de
mercado e o Pais era autarquico. As novas rotinas e regulamentos e critérios de decisdo compdern
um novo paradigma que deve ser identificado no conjunto das experiéncias bem-sucedidas das
empresas do setor téxtil que se defrontaram com alternativas, por muitas vezes conflitantes, de
como investir, que direcdo tomar, ou como Se associar a outras empresas. Esse universo era
desconhecido pelas empresas, cujos resultados ainda estdo para ser medidos, mas como veremc
na parte das experiéncias bem-sucedidas, um conjunto de empresas do setor téxtil logrou adotar
condutas absolutamente novas, rompendo com a tradicdo de formas de deciséo do passado. Noss
enfoque procurou identificar as rotinas e os processos decisoérios das empresas.

De acordo com Nelson e Winter, podem existir dentro da empresa trés classes de rotinas: a
primeira sao as rotinas associadas as caracteristicas operacionais, que se traduzem na forma pel
gual a empresa se preparou operacionalmente para enfrentar a concorréncia em um determinadc
momento (de abertura comercial) dado seu estoque de capital, capacidade das plantas e outros
fatores de producéo que ndo podem ser aumentados a curto prazo; em segundo lugar, as rotinas
relacionadas ao aumento ou diminuicdo do estoque de capital por intermédio de novos
empreendimentos ou novos investimentos; e a terceira s&o as rotinas que operam no sentido de
modificar ao longo do tempo os varios aspectos das caracteristicas operacionais da firma,
incorporando tecnologia por meio de novos equipamentos ou reforma completa de uma planta ou
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uma unidade fabril com equipamentos modernos, com maior coeficiente de tecnologia. Essas rotin
definem a competitividade da empresa no seu ambiente e estrutura de mercado.

Dentro do enfoque da evolucao permanente da empresa, a estratégia consiste na bus
permanente de novas oportunidades de inovagao no contexto tecnoldgico presente e futuro
busca de identificacdo por parte das empresas, dos sinais emitidos pelo mercado, seja d
concorrentes, seja dos consumidores. Essas estratégias irdo quantificar quais dos objetivos a
alcancados poderao efetivamente ser atingidos por meio de um conjunto de procedimentos
investimentos e readaptacao das empresas as suas condi¢des de competicao.

Héa de se ressaltar que o fator mais importante na definicdo da estratégia € o conjunto ¢
sinais emitidos pelos mercados que alteram o processo decisorio da empresa, forcando-a a adc
novas condutas, novas estratégias, sendo que no caso da industria téxtil brasileira as experiénc
acumuladas no passado e incorporadas nos processos decisoérios ndo puderam ser aproveite
porque houve uma ruptura das condicdes de regra do jogo de mercado. A partir da abertul
comercial, 0 novo mercado determinou novas regras com um novo processo seletivo de acirrac
concorréncia de vencedores, determinando uma continua altera¢éo na distribuicdo do tamanho ¢
empresas, das formas de competicao e de esperanca de vida (Aradjo Junior, 1985). A noy
singularidade do mercado apds a abertura forcou as empresas a abandonar condutas adotada
passado de médio e longo prazos e adotar novas condutas a partir de uma avaliacdo do merci
sob condicédo de riscos e incerteza. O enfoque adotado na analise das empresas bem-suced
parte dessa constatacao, de forma muito clara, que tornou o processo decisério das empre:
extremamente dindmico. E preciso enfatizar: sobre condicdes de grande risco e acentuada incerte

O enfoque adotado neste capitulo, de identificar as mudancas estratégicas das empresas p
manter a competitividade, destaca a questao de busca de parcerias, fusdes e confluéncia de intere
de producao de mercado (merges). Recorrendo a literatura técnica a respeito, procura-se identific
atomada de decisdes de direcionamento e magnitude de investimentos, incorporagdo de tecnolo
como estratégia permanente de busca de solucdes para os problemas encontrados no merca
dentro das proprias empresas, principalmente no tocante ao financiamento de suas atividades.

Ha de se ressaltar que nesta evolugdo das empresas o resultado das decisdes tomad
incerto. Instalado o regime de competicdo, as empresas passam por um processo de selecdo de
dos mercados, onde s6 sobrevivem competitivamente as mais capacitadas a avaliar suas decis
e as condicdes de risco e incerteza. O mercado € um ambiente de selecdo natural, em que
empresas tém de passar pelo fator mais importante que € o teste de mercado. A “nota” do teste
mercado sera identificada no conjunto de indicadores econdmico-financeiros dos balancos ds
empresas, isto é, a evolucéo ao longo do tempo, do passado recente, e uma avaliagdo prospec
do seu desempenho no futuro. Esses sao os elementos importantes a ser identificados nas experiér
bem-sucedidas, nas empresas que se tornam paradigmas da nova empresa competitiva num mer
aberto, como o brasileiro. O enfoque adotado na analise de competitividade das empresas de c:
elo do setor téxtil segue de perto a definicdo do termo competitividade. Essa pode ser entendic
como o desempenho ou participacao da firma no mercado em determinado periodo de tempo, «
o seumarket shareDe acordo com esse enfoque, € a demanda do mercado que, ao arbitrar qua
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os produtos de quais empresas serdo adquiridos, estara definindo a posicdo competitiva das
empresas, sancionando ou nao suas a¢des produtivas, comerciais, de investimemadkeiinde
(KUPFER, 1991).

De acordo com essa abordagem, sonmeeptssteriorié que se sabera se a firma é ou ndo
competitiva, 0 mesmo ocorrendo com a industria do Pais em relacéo as industrias internacionais.
Nessa primeira definicdo, a competitividade seria o resultado de uma ampla gama de fatores segundo
0s quais a eficiéncia produtiva seria apenas um deles. A obtencgéo de significativa parte do mercado
pode ser alcancada por meio de mecanismos como reserva de mercado, como ja existia no passad
e desapareceu com a abertura comercial, acordos entre empresas, rede de distribuicdo, ligace:
diretas com a estrutura de producéo, criacdo de marcas, produtos diferenciados, capacidade de
reducao de custos e precos.

No caso da industria téxtil, € preciso atentar para as caracteristicas em cada um desses
fatores, pois em termos de sofisticagcéo industrial e organizacao industrial, o setor téxtil € um dos
mais complexos, interagindo nele um conjunto mais amplo de fatores possiveis. Grande parte das
industrias ndo produzem apenasimoditiegnas sim um auténtico “pacote” que inclui, além das
atividades produtivas, as comerciais, de distribuicéo e diferenciacéo de produto, etc. No segundo
conceito, competitividade diz respeito a eficiéncia econdémica ou a capacidade de produzir com
maior eficiéncia que seus concorrentes. A eficiéncia econémica definiria a competitividade de uma
empresa, indUstria ou pais.

A maior eficiéncia estaria expressa por uma melhor relacao preco/quantidade, tecnologia,
salarios e produtividade. A competitividade tem uma caracteristica estrutural propria do setor, que
se relaciona com as condi¢cdes em que se realiza a producéo da firma (CROCCO, 1994).

Enquanto no primeiro conceito de competitividade a demanda define quem é competitivo, no
segundo, a capacidade tecnoldgica gerencial financeira e comercial, ao escolher entre as opcoes
possiveis as estratégias e as taticas de mercado, estd determinando simultaneamente &
competitividade. Na verdade, o enfoque adotado na andlise das experiéncias bem-sucedidas da
empresa é uma combinacado de ambos os conceitos de competitividade, seja do lado da demandze
e das estratégias e taticas adotadas no mercado pela empresa para atender as exigéncias o
consumidor, seja por meio de sua maior eficiéncia econdmica a partir de decisdes da empresa
sobre tecnologia, investimentos e produtividade. A competitividade depende dessas duas vertentes,
ou desses dois conceitos.

Ha de se ressaltar que, ao decidir sobre cada um desses fatores do mercado e cada um do
elementos que definem a eficiéncia econbmica, a empresa esta correndo risco de fracasso ou sucess
Se as expectativas se confirmarem, a escolha de cada determinante e fator tera sido correta e
firma tera sido competitiva. Se as expectativas se frustrarem, ou derrotarem os propdsitos das
reformas organizacionais aarketingde eficiéncia econémica e atendimento ao mercado, a empresa
nao sera competitiva e apenas o mercado determinara o acerto ou ndo da decisdo tomada. Enr
outras palavras, prevalecera sempre o critério de avaliagcdo de competitividade, o teste de mercado
como fator crucial na determinacéo da eficiéncia das estratégias e taticas adotadas.
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As taticas adotadas pelas empresas sao aquelas relacionadas as caracteristicas de fus
parcerias, confluéncia de interesses, compras, aquisicbes de outras empresas, para
posicionamento do conglomerado apds as operacdes de negociacdo de compra e venda mostra
uma posicao competitiva mais apropriada para as condi¢cdes de mercado. Essas taticas adota
também precisam passar pelo inexoravel teste de mercado e verificaremos que no setor téxtil brasile
foi adotado com grande intensidade um conjunto bastante importantes delas relacionadas aque
caracteristicas. Essas taticas de consolidacao produtiva e de aproveitamento das oportunidades
mercado foram extremamente importantes no setor téxtil, entretanto, em larga medida, a eficiénc
das decisfes tomadas ainda ndo pode ser aferida corretamente, pois apenas 0s primeiros result:
estdo aparecendo a partir dos anos de 1996, 1997 e 1998.

Estamos vivenciando no momento na cadeia téxtil brasileira o resultado das taticas e estratégi
adotadas num passado muito recente. A competitividade ndo pode ser entendida como caracteris
intrinseca de um determinado produto ou empresa. A competitividade é um conceito de nature:
extrinseca a firma ou ao produto, estando diretamente relacionada ao padrdo de concorrénc
vigente no mercado especifico considerado. E o padrédo da concorréncia, portanto, a variav
determinante e a competitividade é determinada ou de resultado (KUPFER, 1991). A
competitividade seria definida pela adequacao do conjunto de estratégias e taticas adotadas pe
empresas ao padrao de concorréncia vigente.

Em conclusao procuramos, nesta secao, definir alguns enfoques que seréo adotados na pe
de analise das experiéncias bem-sucedidas conduzidas pelas empresas. O enfoque para o pa
de concorréncia adotado procura incorporar e integrar aspectos relacionados a estrutura produti
condutas adotadas pelas empresas dentro de um marco determinado pelo mercado e sua estru
dentro do comportamento dinamico da industria e dentro de um processo de evolucao permanel
da mesma.

O objetivo da empresa é vencer um padréo de concorréncia em um determinado mercad
caracterizado por um permanente processo de mudanca em que a empresa tem de adotar nc
estratégias especificas a partir das mudancas permanentes que ocorrem no mercado. Nao ha
paradigma estatico para as empresas do setor, essas devem adaptar-se as mudancas perman
no mercado. Este foi 0 enfoque adotado na se¢ao que avalia 0s casos das empresas bem-sucec
no setor, se € que o termo bem-sucedida pode ser aplicado exatamente, ou seja, antes de
sejam realizados plenamente os resultados das mudancas de conduta das empresas.

As empresas nao estdo numa condicao estatica de equilibrio, tém de se mostrar capazes c
cada novo desafio, a cada nova mudanca de estrutura do mercado, introduzir inovacdes gerencia
de producao seguindo uma trajetéria de sucesso sob condicao de risco e incerteza. A competitivide
das empresas é func¢do da adequacédo de suas estratégias ao padréo de concorréncia vigent
mercado especifico em analise. Em cada mercado disputado pelas empresas dentro dos elos
segmento téxtil, vigoram padrdes de concorréncia definidos a partir da interacéo entre estruturas
condutas dominantes das empresas do setor. Seriam competitivas as firmas que a cada inste
adotassem estratégias de conduta, em termos de investimentos, vendas, inovacao tecnoldgica, comy
financiamentos, mais adequados ao padréo de concorréncia do seu setor (KUPFER, 1991).
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O grau de acerto de uma determinada estratégia depende do mercado, como o mercado
reagira a essas mudancas e so se pode avaliar cada conduta apds sua implementagéo com a avaliag
dos indicadores econémico-financemqzosteriori As empresas do setor téxtil tomaram grandes
decisbes de grande volume de investimento e elevados custos de mudanca, avaliando
prospectivamente as expectativas das outras empresas e dos consumidores no mercado. Levou-s
em conta a mudanca de padrao de concorréncia no futuro determinado e utilizou-se esse conjunto
para uma avaliacdo de adequacéao das estratégias adotadas no presente por parte das empresas
acordo, como mostra a literatura (KUPFER, 1991).

16.3 — Competitividade dos segmentos do complexo téxtil brasileiro

Nesta secdo, antes de proceder a analise das experiéncias de decisbes tomadas pela:
empresas, procuraremos identificar as principais caracteristicas vigentes antes da abertura comercia
brasileira em 1990. Na verdade, grande parte dessas caracteristicas permanece até hoje e auxilia
entendimento das condutas adotadas pelas empresas a partir da abertura comercial.

O complexo téxtil brasileiro era caracterizado por alguns pontos especificos muito claros: em
primeiro lugar, era marcada a diferenciacao de produto, a fixacdo da moda era um componente
importante na competicdo, dada a necessidade de segmentacédo do mercado e de atender a cac
segmento com uma diferenciagéo de produtos.

O Brasil, em parte, seguiu as tendéncias internacionais, que induziram as empresas ao cConsuma
de determinados produtos, ao recurso a etiguetanad@tingsofisticado. Por outro lado, o
complexo téxtil brasileiro também langou sua prépria moda, em grande parte, diferenciada da moda
do exterior. Portanto, pode-se dizer que a diferenciacdo de produtos, a concorréncia e a
competitividade das empresas dependiam, no passado recente, da moda internacional e agore
passaram a depender mais do gosto e da preferéncia do consumidor brasileiro.

No Brasil, 0o complexo téxtil utilizou amplamente marcas, etiquetas, como importantes fatores
do processo de competicdo. A industria procurou uma identificacdo entre a marca e o consumidor,
explorando uma lealdade do consumidor & marca. Isso foi possivel por meio da exploracéo das
caracteristicas préprias do produto como estifius conforto, garantindo uma parcela mais
estavel do mercado. Outra caracteristica importante foi a tendéncia de integracdo da industria, seja
da incorporacéao da fiagédo a tecelagem até a integracdo com o comércio e a distribuicdo. Por um
lado, essa caracteristica possibilitou a industria captar mais atentamente as alteracdes de mercadc
e responder a elas com maior rapidez e precisao.

No ramo de distribuic&o de tecidos uma caracteristica recente do setor logo no inicio dos
anos da abertura comercial foi uma relacao diferente do passado contratual entre industrias e
comeércio. Nessa nova relacéo, o preco nao € mais um fator tdo importante como era no passado.
A distribuicdo ao nivel varejista tendeu a preferir operar com um reduzido nimero de fornecedores,
baseando-se na capacidade desses de atender as exigéncias e preferéncias do consumidor e
termos de qualidade, quantidade e preco (Crocco, 1994).

Do lado da confecc¢ao, como o Pais dispunha de poucas empresas ancoras de distribuicao
nacional (como a C&A), as empresas desenvolveram suas proprias redes de distribuicdo. Grandes
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empresas nacionais de malharia desenvolveram suas redes de distribuicdo no Pais como um tc
mas a maior parte do setor de confec¢ao voltou-se para mercados locais. As grandes empre:
distribuiam no passado para atacadistas franquiados e por intermédio da sua prépria rede
comercializacao.

No passado, a tecnologia era de facil acesso, diga-se de passagem hoje ainda é, entretat
uma barreira importante & entrada de novas empresas, sdo 0s investimentos necessarios
equipamentos para se atingir escala. Nao ha uma barreira tecnolégica, mas uma barreira de esc
cujos investimentos requerem inversdes de vulto com custo de equipamento que, se no passado
barato, hoje é bastante dispendioso. Portanto, uma caracteristica do passado era 0 baixo custc
entrada no setor. Hoje essa situacédo se alterou.

No passado, nos anos de reserva de mercado, havia um conjunto de grandes empresas (
forte posicéo financeira e acesso atecnologia. Com a abertura comercial, desapareceu a barre
a entrada de empresas, tendo havido ja o desejo de muitas empresas do exterior se instalarem
Brasil, assim como o interesse das grandes empresas nacionais de se instalarem no exterior. Ma:
passado, as empresas lideres tinham uma posicao financeira sélida e acesso privilegiado a tecnolo
coisa que desapareceu recentemente.

A heterogeneidade do setor determinava a coexisténcia de empresas grandes com empre
de menor porte. Coexistiam as grandes empresas com empresas marginais menores (marginais
sentido de participacdo no mercado). As empresas menores disputavam o mercado por meio
atendimento da demanda local, e em parte da demanda nacional, mediante a reducéo de prec
diferenciacao de produtos, com lancamento de moda em varios pélos importantes no Pais.

A caracteristica predominante de expulsédo das empresas de menor porte, financeiramen
mais frageis e com canais de distribuicdo menos consolidados aumentou recentemente com a aber
comercial. Mas esse segmento sera estudado em outro capitulo do trabalho.

Antes da abertura, se por um lado havia uma elevada taxa de mortalidade precoce entre
pequenas empresas, na area de confecgao era facil a criacdo de uma pequena empresa para at
a determinado segmento do mercado. Portanto, além de heterogeneidade tecnoldgica, havia u
grande heterogeneidade de porte de empresas e atendimento ao mercado, facilitado pela capacic
da pequena empresa de, participando de um pdlo importante, lancar moda e vender seu prodi
com relativa facilidade.

Varios fatores no passado contribuiram para a heterogeneidade tecnoldgica da industri:
uma delas, a falta de acesso a automacéo industrial. Devido a reserva de mercado para informati
as empresas de porte no Brasil ndo tinham acesso a automacao industrial, por meio da introdug
de sensores microeletrénicos na producéo e no controle de qualidade.

No passado, existia uma industria nacional de maquinas téxteis, que de uma maneira eficien
ou nao podia suprir a demanda nacional. Vamos verificar que, com a abertura do mercado,
industria de maquinas téxteis no Brasil passou por um processo de eliminacao gradual, restan
apenas alguns segmentos de algumas maquinas. Mas no passado, havia a possibilidade do ac
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a tecnologia, que nao era de ultima geracao, porém a um custo relativamente baixo, ja que o
mercado nacional estava fechado a importacao de tecnologia do exterior.

Portanto, é importante assinalar que as estratégias competitivas das empresas, se por um
lado mudaram em termos do aparecimento de produtos substitutos e concorrentes no mercado
nacional, por outro também mudou o padréo de tecnologia da industria por meio do acesso facilitado
ao setor de maquinario importado. Mas o fechamento da economia brasileira no passado explica,
até certo ponto, o grau de heterogeneidade entre as empresas nacionais no setor de tecelagem
também no setor de confeccéo.

Uma caracteristica do setor téxtil do passado era a extrema fragilidade do setor de
financiamento aliada ao setor de bens de capital. O desenvolvimento tecnoldgico das maquinas
téxteis tornou-se impossivel de ser alcancado por parte das empresas fabricantes de maquinas nc
Brasil. Portanto, o novo padrao tecnol6gico exigia investimentos pesados em tecnologia de ponta
na area de producgdo de maquinas téxteis. A fragilidade do mercado financeiro nacional para fins de
financiamento da industria téxtil impunha uma severa restricdo a entrada das empresas. Vamos
verificar nas experiéncias que as empresas que lograram vencer essa barreira de acesso ao capita
por meio do langamento de a¢cdes em Bolsas, de associacéo de capital, romperam uma tradig&o dc
passado e introduziram um fator dindmico na competitividade da industria téxtil nacional.

Uma outra caracteristica importante das industrias téxteis no Brasil € que em termos de
moderniza¢ao tecnoldgica o processo de substituicdo de equipamentos era muito lento, dado o
longo periodo de vida util dos equipamentos mais antigos. Mesmo defasados tecnologicamente,
esses equipamentos tenderam a manter uma sobrevida para as industrias, pois, por meio de
diferenciacdo de produto foi possivel encontrar mercado.

Entretanto, essa caracteristica foi bruscamente interrompida com o processo de abertura
comercial, isso porgque tornou-se mais facil a substituicdo dos equipamentos antigos mediante a
importacdo. Essa caracteristica de falta de substituicdo dos equipamentos mais antigos também
demonstra uma elevada heterogeneidade tecnoldgica, que tem influéncia na rentabilidade do setor.
Um setor quanto mais heterogéneo, mais dificil a posicao competitiva das empresas, principalmente
em setores como a confeccao, em que a mao-de-obra no Brasil ainda € um fator barato na producéo
Isso significa dizer que quanto mais barato o fator trabalho mais dificil, principalmente no setor de
confecc¢do, a substituicdo dos equipamentos antigos por novos. Tanto mais se consideramos a
necessidade de manter um elevado grau de flexibilidade na producéo de vestuario.

A substituicdo do equipamento mais antigo no setor de tecelagem néo foi um ponto pacifico.
A adocéo de tecnologia do tippen-enchdo foi um processo linear, ja que esse tipo de equipamento
nao produz resultados para a fabricacéo de fios com menor titulagéo, além de dar ao tecido uma
aparéncia mais grosseira.

A fiacdo que utiliza sistema dpen-enthéao serve para a fabricacdo de um tecido fino e
forte, como é de preferéncia do consumidor das classes A, B e C no Brasil. Por conseguinte, foi
possivel encontrar nichos de mercado para as empresas que tinham filatérios mais antigos e produziar
de forma integrada tecidos mais finos e de melhor qualidade.

ANALISE DA EFICIENCIA ECONOMICA E DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA TEXTIL BRASILEIRA 239



Uma caracteristica importante do passado recente da industria téxtil € que as empresas n
faziam, pelos menos grande parte delas, atualizacéo tecnologica por meio da compra de equipamer
complementares. A disputa de tecnologia por parte da empresa se processou mediante a constru
de novas instalag@es fabris. Por conseguinte, a tendéncia é apresentar empresas com tecnologi
ponta, de certa forma coexistindo com empresas com nivel tecnolégico mais defasado, poréi
produzindo um produto que o mercado absorve, como os tecidos finos para camisaria.

Do lado da demanda, uma caracteristica importante do setor téxtil que explica a sus
heterogeneidade € a segmentacdo do mercado em nichos que possibilitam a sobrevivéncia
pequenas empresas, com grau de defasagem tecnoldgica porém financeiramente frageis. Por ir
de mercados locais, pequenos segmentos de mercados com produtos com elevados padroe:
gualidade, as empresas lograram penetrar e atender a demanda de ampla parcela dos consumid
nacionais.

Devido a concentragdo de renda no Pais, o mercado brasileiro de alto poder aquisitivo
muito restrito. O maior segmento quantitativo esta nos segmentos C, D e E da demanda. Ness
mercados, o fator determinante é o preco. Por conseguinte, 0 mercado também determina um a
grau de heterogeneidade tecnoldgica no setor.

Essa heterogeneidade impde a necessidade de identificar empresas ou paradigmas
competicdo bem-sucedidos, entre diversos segmentos tais como grandes empresas, médias empr
e empresas pequenas (essas Ultimas serdo analisadas em capitulo a parte). A discussao condt
acerca das caracteristicas serve para balizar os tipos de empresa a serem analisados na n
proxima secao.

A heterogeneidade tecnoldgica traz implicacdes importantes, uma vez que nao se pode deline
um paradigma ou um conjunto de experiéncias bem-sucedidas para o setor comoumtodoe s
segmentando-o por porte de empresa e por produto. O fato de haver mercados segmentados
indica que € preciso tratar as empresas dentro do seu contexto de competicéo de forma diferencia
Por exemplo, para mercados de maior poder aquisitivo, devemos buscar empresas col
caracteristicas predominantes de marca, moda, etiqueta, integracdo com o comércio, redes propt
de distribuicdo, como veremos na sec¢éo seguinte desse capitulo.

Esses sdo fatores fundamentais para a competitividade pois sdo determinados pe
concorréncia entre empresas por etiqueta, por exemplo. Ja para a competitividade em segmen
de mais baixa renda o preco é o fator primordial na determinacdo do sucesso competitivo, além ¢
existéncia de uma ampla distribuicdo em rede de vendas. E necessario, portanto, dadas
caracteristicas do setor téxtil nacional, estudar a competitividade das empresas, segmentando
de acordo com o mercado em que disputam com outras firmas a preferéncia de compra dt
consumidores.

Dadas essas caracteristicas das empresas que compdem os elos da cadeia téxtil no Bre
decidimos proceder a andlise, segmentando em empresas de grande porte, em cada tipo de proc
produzido, e empresas de médio porte, de acordo também com seu conjunto de produtc
produzidos. Deixamos, entretanto, a questdo da pequena e média empresa para um tratamen
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parte em um capitulo especifico deste estudo. Na se¢éo seguinte vamos analisar as estratégias
taticas de concorréncia e competitividade de acordo com cada segmento do mercado.

16.4 — Competitividade e estratégias empresariais na industria de tecelagem

As estratégias empresariais adotadas pelas grandes empresas para manter a competitividade
consistiram em um conjunto de reformas importantes, quais sejam as fusdes, as parcerias, 0s
investimentos em modernizacao e reorganizacao industrial, a racionalizagéo dos processos internos,
a busca de parceiros no mercado internacional com exportacdes e outros fatores complementares

Um caso importante é a fuséo das maiores empresas do setor téxtil —a Sao Paulo Alpargatas
e as empresas téxteis Santista, em 1994, que deu origem a Alpargatas — Santista, cuja meta de
producdo situa-se entre 120 e 150 milhdes de metros de tecido por ano.

Concluida a fuséo, a estratégia foi buscar a compra de industria na Argentina, a Grafa,
tornando-se o maior complexo fabril na América do Sul, com cinco fabricas no Brasil e duas na
Argentina. O conglomerado detém 4% do mercado mundiirden

A estratégia foi complementada por investimentos entre R$ 110 e 130 milh&es na moderniza¢éo
das fabricas, com o objetivo de aumento de competitividade e desenvolvimento de novos produtos.
Paralelamente foram feitos investimentos de aperfeicoamento do sistema de gestdo ambiental, tendo
a empresa Alpargatas — Santista Téxtil, que é o conglomerado das duas empresas, obtido certificado
de ISO 14.000. Esta empresa e a Hering foram as primeiras a obter esse certificado no Brasil.

A outra estratégia consistiu em ampliacdo dos investimentos para fornecimento de fabricantes
de confeccdes estrangeiros, a Levi's. Esse exemplo desencadeou um processo geral de fusdes
aquisicdes dentro da industria téxtil para manter a competitividade do setor, estratégia essa defendida
por vérios lideres de grandes industrias.

A estratégia fundamental era atingir o conceito de eficiéncia total, seja no parque fabril, seja
nos meétodos de gestdo. Além disso, os novos conglomerados formados pelas fusées abriram
possibilidade de futuras fusbes e aquisi¢f@atrenture$10s anos seguintes. Inclusive admitindo
a possibilidade de todo conglomerado se associar ou ser comprado por empresas globalizadas nc
mundo todo ou ser adquirido por um grande fabricante mundial de jeaitpsu entdo a empresa
poder vir a comprar ou unir operacdes com grande fabricante local de confecgbes no exterior.

As grandes empresas defendem que, se pretendem crescer, terdo de estar permanentement
buscando oportunidades para sustentar um padréo elevado de competitividade no setor. A escala
de operacédo dessas empresas € mundial no segmento de tecidos pesados catapibyim e
devido a acirrada concorréncia que existe nos mercados mundiais para a fabricacéo desses tecidos

O objetivo é atingir por meio dos tecidos pesados 0s grandes setjeessieear,
sportsweare workwear mediante alianca com empresas como a Levi's Company, com o
fornecimento de brim e indigo para toda América do Sul.

Para alcancar competitividade no mundo € indispensavel a aquisi¢cdo de maquinas de ultima
geracao e oferecer precos competitivos, além de um produto com o chamado “selo verde”, com
certificacéo de gestdo ambiental. Um traco marcante dessas industrias € o fato de que os investimentos
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em mudanca ainda ndo apresentaram os resultados, pois mesmo ap6s um periodo de dois a qu
anos de implantacao das reformas fabris e de gestéo nas grandes empresas, 0s resultados €
para ser avaliados e as estratégias medidas em termos de eficacia.

O conjunto de ativos totais da Alpargatas — Santista soma R$ 653,5 milhdes, o0 que demonst
0 porte na empresa. As estratégias de empresas como Alpargatas — Santista e a Cedro Cacho
colocaram o Brasil em competitividade mundial no setor de tecidos pesados, com elevada participac
no faturamento interno de exportacoes.

Na linha da diversificacéo e diferenciacao de produtos, a Alpargatas — Santista criou tambér
unidades de roupas profissionais, notadamente a linha de uniformes, segmento bastante promis
de mercado no futuro. Nesses segmentos a demanda est& concentrada na industria automobilist
nas areas de turismo, companhias aéreas, hotelarias e grandes empresas industriais, com gre
potencial de expanséo no mercado de uniformes profissionais.

O novo mercado para uniformes se sobrepde a um préspero mercado que ja existia nc
setores de postos de gasolina, restaurantes, servi¢os publicos, em toda area militar, na area
salde e seguranca. A mensagem para esse novo mercado é “o funcionério virtualmente vesti
camisa da empresa”, que tem encontrado grande receptividade entre as industrias que represen
a demanda nesse setor, por meio de valorizacdo da imagem da empresa, seguranca, espiritc
equipe que se traduz em aumento de produtividade da industria. O funcionério bem uniformizad
gue trabalha num ambiente limpo produz mais e melhor.

As empresas produtoras de tecidos estao procurando associagdo com empresas g
fazem a producédo dos uniformes. As companhias criaram departamentos com equipes ¢
engenheiros téxteis que prestam assisténcia aos clientes por intermédio de consultorias
empresas para a concepcao das pecas. Ja a producao fica relegada a confec¢cées homologa
No conjunto da Alpargatas — Santista existem 130 empresas de confeccdo homologada
distribuidas em 60 cidades brasileiras. O certificado de homologacao € concedido as confeccd
gue trabalham de acordo com os padrdes de qualidade exigidos pela empresa de producao
téxtil.

A inovacao nesse setor consistiu na assisténcia técnica prestada aos clientes, que €
denominador comum, como nGs vamos ver em varias empresas do setor. As empresas de confec
sdo avaliadas periodicamente por uma equipe de técnicos que supervisionam equipamentos, regulac
das maquinas, costuras, aviamentos e acabamento das pecas de uniforme e que séo vendide
empresas compradoras. Esse sistema garante qualidade a da utilizacdo do produto e um pre
competitivo.

Esta nova diretriz determinou o crescimento de varias grandes empresas de confecca
como a Ideal Roupas, uma das homologadas da Alpargatas — Santista, que tem como client
Shell, McDonald’s e Petroleo Ipiranga. Com isso, a estratégia adotada pela Alpargatas -
Santista conseguiu vencer a competicdo do tecido chinés, com pre¢co mais baixo. E
caracteristica diferente, introduzida no mercado, foi justamente a de assisténcia técnica ac
clientes.
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16.5 — Megainvestimentos como forma de sustentar competitividade

No setor de tecelagem a Coteminas é uma empresa jovem de cerca de 23 anos. Compete
hoje com grandes empresas nacionais centenérias como a catarinense Hering e a Cedro Cachoeire
de Minas Gerais. A primeira unidade fabril foi fundada em Montes Claros, cuja producao inicial era
apenas de tecido cru. Passou em seguida a produzir tecidos estampados, expandindo-se em direca
ao Rio Grande do Norte e a Paraiba.

Hoje o complexo fabril compreende sete fabricas em funcionamento e mais duas em construcao.
Tem cerca de 4 mil empregados e o tragco marcante da empresa na sustentacao de competitividade «
0 continuo processo de grandes investimentos. O programa de investimentos € de tal monta que
atingiu no periodo 1992-1997, um total de R$ 500 milhdes; com uma capacidade total de produgéo
de 150 milhées de metros de tecidos, em 1998. A Coteminadéldingque controla 11 empresas
de grande porte no Brasil, sendo sete do grupo, trés empresas foram incorporadas ao patriménio e
uma empresa resultou da compra da Toalia, empresa do Grupo Artex.

As estratégias de producéo consistem na oferta de produtos de qualidade e baixo preco. O
langcamento de ponta séo os tecidos para os lencéis com a Colecao Santista, que aparece com a
marcas Comacolor e Ouro, que sera produzida em percal, tecido que combina fibras de puro
algodao com poliéster, e na linha Artex, mais sofisticada, um supercal com maior nimero de fios
por centimetro cubico, o que confere ao tecido maciez e durabilidade. Os tecidos da linha Santista
e Artex superam em larga medida as qualidades de maciez e durabilidade dos lenc¢ois comuns.

A Coteminas tem sua estrutura produtiva baseada em um conjunto de ativos operacionais
bastante sélidos, com investimentos com o que ha de mais avangado de méaquinas téxteis e instalacoes
comparaveis aos maiores produtores mundiais no segmento de roupa de cama, mesa e banho
camiseta em malha de algodao e mais recentemente no segmento de meias curtas.

Grande parte dos investimentos foi realizada com recursos proprios, sendo que dos US$
500 milhdes de investimentos na empresa, cerca de apenas US$ 100 milhdes foram captados con
a abertura de capital da Wentex, uma das empresas controladas que foi incorporada a Coteminas.

Os megainvestimentos permitiram o crescimento médio de 32% ao ano, um dos melhores
resultados naindustria téxtil brasileira nesta década, marcada pela elevada exposicdo das empresa
nacionais a concorréncia do produto importado.

A estratégia da empresa, adotada recentemente no inicio de 1997 foi de deixar de ser um
fabricante de bens intermediarios para desenvolver a producéo de bens de consumo téxteis finais.
Outra estratégia para competir com as empresas nacionais foi o langamento de camisetas a custc
reduzido.

A estratégia de financiamento constituiu na utilizacao de recursos proprios, chamadas de
capital e o langamento de titulos no mercado internacional. Lancamentos esses bem-sucedidos de
private placementgom endosso de bancos importantes, como o Banco Garantia, e reportagens
das revistaghe EconomistBusiness Weefue consideraram a empresa latino-americana uma
das mais eficientes e de producao de mais baixos custos do mundo.
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Empresa nascida ap0s a abertura comercial, seria natural que exibisse um padréo
competitividade muito elevado, uma vez que, enquanto a industria téxtil mundial evoluiu muito nos
ultimos anos, o Brasil permaneceu com o mercado fechado. As industrias téxteis antigas tiveram (
fazer um esforco sobrenatural para manter os niveis de concorréncia, com elevados investimento
operacdes de saneamento de passivo financeiro, como no caso da Hering e da Cedro Cachoe
inclusive com novos investimentos para competir.

A Coteminas ja nasceu dentro do paradigma de competicéo internacional. Para competir,
empresa se voltou com grande intensidade para investimentos em tecnologia de ponta. Um d
carros-chefes de competitividade nacional e internacional da empresa foram as camisetas de ma
da marca Jamm, feitas em Natal, Rio Grande do Norte, fabrica considerada das mais modernas
género em todo o mundo. O equipamento que produz essa camiseta € intensivo em capital e apres
um baixo nivel de utilizacdo de mao-de-obra. Quase toda producao é automatizada, permitindo
empresa competir “contra” as camisetas baratas de origem das indistrias da Asia.

A Coteminas alcancou para esta camiseta um custo de 0,75 centavos de délar por peca. |
mercado interno, a camiseta foi vendida a US$ 1,15 por unidade, sem o frete. Com isso, foi possiv
a Coteminas competir com as grandes concorrentes, como a Fibrasil, uma empresa do Gru
Vicunha que tinha, situada em Pernambuco, uma camiseta ao preco de US$ 1,20 por unidade.
incluido o frete. O Unico traco diferencial entre a camiseta da Coteminas e a da Fibrasil, por exempl
€ que o produto desta Ultima empresa é de puro algoddo e o da Coteminas é algodao com poliés
O fato é que, na disputa pelo mercado, essas camisetas Jamm assumiram a lideranca no merc
logo no primeiro ano de vida.

Ha planos de aumentar a producao de camisetas dos atuais 62 milhdes de unidades para :
milhdes, a partir de 1999. Seu parque fabril € um dos mais modernos do mundo, com idade média ¢
equipamentos de trés anos. Nesse quesito € um dos melhores indices da industria téxtil em tod
mundo. A idade média dos equipamentos da Coteminas deve ser comparado a idade média das n
modernas maquinas de fiacdo e tecelagem existentes no Brasil, cuja aidade média é de 10 anos.

A Coteminas compara-se a Taiwan, Italia e Hong-Kong em termos de atualiza¢éo tecnoldgic
e equipamentos de Ultima geracéo. O tripé do desenvolvimento da empresa esta assentado nos
fatores: utilizacéo de incentivos fiscais da Sudene; baixo custo do salério e mao-de-obra de costureit
no Nordeste, que € de US$ 180 por més contra US$ 400 no sul do Pais; e baixo custo da ener
elétrica no Nordeste.

Para garantir um suprimento barato de energia a Coteminas esta investindo, em parceira cc
a Cemig, na construcao da Hidrelétrica de Porto-Estrela no Vale do Rio Doce. E com a parceri
com a Vale do Rio Doce, em Natal, a empresa esta investindo numa termelétrica, que suprira pal
da necessidade das fabricas da Paraiba e do Rio Grande do Norte, investimento esse em parc
com a americana Enron, lider mundial de utilizac&o de gas natural.

A empresa tem grande atuacao no mercado de capitais. Tem cerca de 5 mil acionistas, en
0s quais estao investidores como o Fundo de Penséo dos Professores da Califérnia e o Fundc
Pensédo da General Motors mundial. Além dos controladores terem um grande complexo téxtil
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participam com 25% do capital da Cedro Cachoeira e 35% da Tecelagem Sao José, duas das mais
antigas e tradicionais empresas téxteis de Minas Gerais.

A estratégia do plano de diversificacdo da Coteminas nao foi desprovida de riscos, uma vez
gue abandonar o segmento de producdo de bens intermediarios e assumir uma politica de
desenvolvimento de produtos acabados é bastante arriscado. Este Ultimo segmento implicou uma
mudanca radical de relacionamento da empresa com clientes, incorporando atividadestidg
e desenvolvimento de uma grande carteira de clientes, que requer custos administrativos elevados.

A empresa tem caracteristicas proprias. O capital era formado basicamente por acdes e hoje
compde-se de uma grande parte de debéntures. Foi a primeira empresa téxtil a lancar suas a¢oe
na Bolsa de Nova York, em 1997. Administra seu capital de giro apenas com recursos proprios e
vende a prazo sem descontar duplicatas. Este tipo de enfoque de administracao financeira traz
lucratividade adicional para a empresa, tanto nos custos de remuneracdes do capital social, quanto
na economia dos custos de capital de giro.

E uma empresa lider no segmento de moda-casa. E conseguiu bater os concorrentes chinese:
no segmento de camisetas, proeza considerada inatingivel nos anos da abertura, com forte
sobrevalorizagéo cambial.

16.6 — Estratégias empresariais das industrias téxteis de grande porte: O caso da
Cedro Cachoeira

Os paradigmas de reformas bem-sucedidas e de adocao de estratégias empresariais que
lograram manter a empresa em boa posi¢cao competitiva no mercado formam um conjunto de cerca
de cinco ou seis grandes industrias que introduziram mudancas e reformas profundas gerenciais,
organizacionais etc., com vistas a ndo perder o “bonde da histéria”. As reformas da abertura comercial
foram introduzidas em 1991/92 e previam uma reducéo tarifaria gradual até 1994. Entretanto, o
processo de ajuste decorrente de estratégias empresariais para manter a competitividade no seto
foi implementado preponderantemente a partir de 1994, ano em que se agravou 0 processo de
concorréncia nos mercados nacionais entre o produto importado e o produto nacional a partir da
defasagem cambial. Poucas empresas se anteciparam a necessidade de ajustes e ado¢éo de no
estratégias empresariais a partir de 1992. O ano de 1994 realmente marca a fase em que as grande
empresas téxteis do Brasil tiveram de adotar estratégias vigorosas de ajustes em todos 0s seu:
setores, inclusive na area de investimentos.

Poucas empresas entre aquelas nas quais realizamos entrevistas com os dirigentes realment
anteciparam a importacao livre e desgravada que ocorreu de forma sistematica, abrangendo fios,
tecidos e confeccéo, independentemente de similaridade nacional. As importacdes ndo foram
antecipadas, como deveria ter sido, no volume, na rapidez e, sobretudo, nas condigdes de precos
muito baixos; mesmo para esse conjunto de empresas selecionadas, que desenha o paradigma de
empresas dos casos bem-sucedidos que enfrentaram a abertura e promoveram ajustes profundo:
As consequéncias de ndo antecipar os efeitos das importagdes sobre os mercados nacionais, no
elos de fiacdo tecelagem e confeccéo € que foram colhidas de surpresa, mesmo as empresas maiore
A necessidade de introducao de mudancas pegou as empresas de surpresa. A rapidez necessaric
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introducéo de reformas elevou muito os custos das mudancas, inclusive com custos sociais n
adaptacdes e reformas profundas das empresas. No julgamento dos empresarios, a abertura, ¢
arapidez com que foi feita foi, em consequiéncia, “incongruente” e até certo ponto “irresponsavel”

Assim, a partir de 1992/93, algumas empresas lideres no setor adotaram estratégias empresat
tendentes a manter a posicao de competitividade no mercado nacional. Em termos de medidas, a
importante foi a de reducéo de custos em todos os setores da empresa, desde o setor de compr
matéria-prima até o de distribuicdo; a segunda diretriz mais importante foi a melhoria de qualidad
apontada por unanimidade pelos dirigentes entrevistados, como uma das reformas mais importan
para enfrentar a concorréncia do produto importado; a terceira reforma mais importante foi a de volte
a empresa para o cliente, isto é, passar a disputar a clientela com base em assisténcia técnic
assisténcia direta ao cliente, de forma a ndo perdé-lo para o produto importado. A Cedro Cachoel
nao fugiu a esta regra. Pelo contrario, foi uma empresa lider nas reformas.

O conjunto de empresas selecionadas em nossas entrevistas indica que foram adotad
planos de modernizacéo total e planos de planejamento estratégico em todos os setores da empr
O resultado desses planos tinha como meta a racionalizagao do trabalho e da gestao das empre
Essa racionalizagdo resultou em reducéo de cerca de 50% do quadro de funcionérios, em term
de demisso@es, devido ao processo de racionalizagcéo e reducéo do custo do trabalho; além
automacao introduzida pela compra de maquinas mais modernas e mais produtivas. Empresas ¢
tinham 6.100 funcionéarios passaram a ter em torno de 1.800 a 2 mil empregados. Empresas q
tinham 5.600 empregados hoje tém 2.100. A Cedro Cachoeira € o0 segundo exemplo relacionad
Os investimentos totais na modernizacao de todo parque fabril dessas empresas variou entre R$
e 70 milhées por empresa ou por um conjunto de empresas do grupo, que € uma cifra bastar
elevada para um plano adotado com rapidez num espaco de dois a trés anos.

Os resultados se manifestaram por meio da racionalizagdo da mao-de-obra numa quec

muito acentuada no custo da mao-de-obra. Por outro lado, a combinacédo da racionalizacao «
trabalho com a importacéo de maquinas e atualizacédo do parque tecnolégico resultou, em médi
nas empresas, num aumento de producéo entre 25 e 30%, principalmente, devido a importacéo
magquinas de elevado custo, porém de alta eficiéncia e produtividade. As empresas mudara
radicalmente todo o sistema de operacao das fabricas, dpgolataté o parque fabril completo.
As reformas atingiram varios setores da empresa, iniciando-se pela racionaliza¢éo do espaco, ¢
alguns casos; em outros, na reducao do estoque de pecas de reposicdo das maquinas, no almoxar
de pecas; na racionalizacéo da cadéncia de entrada de matéria-prima e producado do produto fin
e, um fator preponderante, em pelo menos dois grupos fabris industriais brasileiros importantes f
0 aumento rapido do nivel de treinamento da méao-de-obra, ndo sé por exigéncia das novas maquin
como por decorréncia natural da racionalizagdo do fator trabalho.

A conseguéncia foi uma melhoria significativa na produtividade da méo-de-obra. Paralelamente
a maioria das empresas visitadas indica que tornou-se imperiosa a importacao de equipamer
moderno com sensores eletrénicos. Por um lado, essas maquinas reduziram, e muito, 0 nimero
paradas por defeito das maquinas, pois eram maquinas operadas por sistemas eletrdnicos. Um:
a jato, por exemplo, praticamente nao apresenta defeitos frequentes de parada da maquir

.|
246 ANALISE DA EFICIENCIA ECONOMICA E DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA TEXTIL BRASILEIRA



Entretanto, existem no processo de tecelagem alguns defeitos no tecido, que dificimente sdo corrigidos
na fase de acabamento. Em todo caso, o balanco final do equipamento moderno foi um salto
gualitativo substancial, principalmente devido ao aumento de produtividade. Algumas empresas
lograram, com salto qualitativo, a certificacdo do 1ISO 9002, que melhorou muito a posi¢cao
competitiva da empresa no mercado e permitiu a entrada da empresa no mercado de exportagac
para mercados exigentes em qualidade no exterior.

Possivelmente, um dos setores mais importantes de reforma e de estratégia empresarial foi 0
contato com o cliente, em que foram desenhados projetos estratégicos a partir de andlise das
relaces que prevaleciam no passado e da necessidade de reformar o contato industria-cliente.
Este foi um dos quesitos mais importantes dos planos de modernizacao e planejamentos estratégicos
como denominado pelas industrias, como no caso da Cedro Cachoeira e outras empresas do
mesmo nhivel.

Na linha de reforma de contato com o cliente, o primeiro rumo adotado foi uma mudanca
total no sistema de vendas. Reduziu-se o numero de vendedores independentes e algumas empres:
passaram a adotar o sistema de localizacao de distribuidores e representacdes em estados
chaves como ocorre, por exemplo, nos EUA, onde certas industrias tém quatro a cinco pontos
importantes de distribui¢cdo regional. No caso da Cedro Cachoeira, foram criados centros regionais
onde estéo representantes e que séo unidades pequenas gerenciadas por um gerente e por un
estrutura de pessoal minima. A criacéo de 10 a 15 escrit6rios regionais que garantem distribuicdo
nas areas mais estratégicas de compra, além do fortalecimento da unidade de venda ao exteriol
foram a solugéo para os problemas de logistica. Cada unidade tem seus vendedores comerciais
cativos. A reforma de se abandonarem os representantes comerciais em favor dos escritorios
regionais consistiu na criacdo de geréncias no nivel desses escritorios para supervisionar um
corpo de vendedores. Cada gerente supervisiona de oito a dez vendedores com um processo de
informatizacé&o total.

Algumas empresas como a Cedro Cachoeira e outras adotaram uma estratégia de ponta na
area de informatizacao, criando vendedores com mostrufptopspara acesso aos clientes,
exposicao do material de venda, registro dos pedidos, registro de informacfes importantes para
acompanhar a demanda dos clientes, como, informag¢des do estoque dos produtos da industria
detidos pelos clientes, programacao de vendas, exposicao de cole¢des de tecidos e agilizacao nc
processo de venda. Com este sistema, € possivel um vendedor acompanhar o cliente,
permanentemente, em termos de necessidade de reposicao de estoques e fornecimento permanen
de tecidos.

Uma reforma importante introduzida por essas empresas consistiu numa racionaliza¢éo do
processo de logistica. Outrora havia uma movimentacado intensa das empresas de transporte
carregando a producéo nas unidades fabris e levando diretamente para os clientes. Este era urn
regime de dificil controle e bastante intensivo em méao-de-obra. As empresas racionalizaram na
linha de logistica, por meio da adocéo de um sistema de centrais de distribuicdo em que estédo
localizados os estoques e onde se faz a concentracéo dos pedidos de entrega para os clientes dc
tecidos produtivos.
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As centrais de distribuicdo dispunham de areas bastante amplas de armazenamento de tecic
por lotes, por meio estes estdo organizadosaeks Cadarack pega 1.000m de tecido. Os
rackssdo organizados de acordo com suas caracteristicas mediante a ado¢ao de cédigo de bal
registrados em computadores que controlam toda a movimentacédo de estoque, de entrada €
saida, dosacksdo depdsito. A partir da central de distribuicdo € possivel controlar todos os
pedidos dos clientes e a entrega tempestiva das compras diretamente para o cliente, numa reds
distribuicdo mais racionalizada.

A terceirareforma importante realizou-se no faturamento. A partir da venda e da confirmacac
do pedido, centralizou-se o faturamento nos escritérios regionais e a partir dai no escritorio centre
onde sédo emitidas as notas fiscais por meio do sistema computadorizado. Por intermédio do sistel
de centralizacéo do faturamento, foi possivel vencer essas dificuldades de faturamentos isolado:
demora. Na emisséo de pedidos por meio do sistema informatiztcieé possivel centralizar o
faturamento e automaticamente emitir as ordens de entrega dos produtos.

A racionalizacdo do sistema de transporte foi uma diretriz importante de reforma, pois havia un
conjunto muito grande de centros de origem dos tecidos, que incluiam varias plantas industriais e milhas
de destinos. Por meio dela foi possivel reduzir o nimero de transportadoras, racionalizar os sistemas
controle e utilizar um sistema Unico de transporte, com maior frequéncia, para buscar os tecidos n
fabricas e trazé-los para a central de distribuicao e a partir da Central envia-los aos computadores.

Até este ponto, o conjunto de reformas introduzidas, apesar de um custo elevado, entre F
60 e 70 milhdes, foi possivel ter uma recuperacéao rapida desse capital investido. Hoje, em 199
um conjunto de empresas visitadas informou que até o ponto da racionalizac¢éo e da introducao
reformas num plano de modernizacao ou planejamento estratégico esta relativamente pago. E:
foi 0 caso de quatro grupos visitados, entre eles a Cedro Cachoeira. As questdes ainda pender
séo as de investimentos e ampliacéo dos parques produtivos.

Ha de se ressaltar que talvez o investimento adicional mais importante feito no conjunto de
reformas foi o da assisténcia técnica em nivel de cliente. Foi concebido um conjunto de manuais ¢
procedimentos, para tratamento de tecidos, principalmente, por exemplo, na linhialiredigo
outros tecidos e também um sistema de atendimento ao cliente, com linha direta, em que es
solicita diretamente a indastria informacgdes sobre a entrega do produto, o atraso na entrega
faturamento. Quaisquer informagoes solicitadas pelos clientes séo prontamente atendidas por ur
central de atendimento que armazena em computadores todas as informaces referentes aos cliet

Até este ponto, os investimentos tiveram retorno elevado e uma recuperacao rapida d
capital investido. Permaneceram ainda dois problemas:

1 —anecessidade do capital de giro, que aos custos financeiros correntes é um probler
dificil de equacionar para uma empresa de grande porte como as que foram entrevistadas; devi
a sua importancia, a questao do financiamento sera tratada em secao a parte deste trabalho;

2 — a recuperacao dos investimentos em parques fabris novos de grande porte, qu
necessitaram investimentos adicionais de grande vulto para importacao de maquinario de primei
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geracao dentro do padrao internacional atual, para poder competir com o produto importado. A
Cedro Cachoeira ndo era uma excegao a esta regra, apesar de ser uma empresa consolidadar
setor.

Os investimentos adicionais das empresas foram feitos na faixa de maior porte de empresas,
com importa¢des de equipamentos novos, com custos entre US$ 40 e 60 milhdes, além dos montantes
de gastos ja feitos nas reformas. Esse investimento € bastante pesado para quem, em curto espag
de tempo ja havia realizado grandes investimentos na area de racionaliza¢éo operacional, financeira,
de méo-de-obra e de atendimento a clientes. A taxa de retorno € elevada, mas devido aos custos
adicionais de capital para financiar a atualizacao e modernizacéo tecnoldgicas o periodo de maturacao
devido aos juros € maior.

Hoje, as maquinas de Ultima geracao, que permitem a qualquer industria de porte no Brasil
competir no exterior, custam bastante caro. Uma maquina de fiagdo moderna custa US$ 600 mil,
um tear eletrénico moderno custa US$ 100 mil, uma maquina de tingimento de primeira categoria,
em etapas sequenciais de impressao, de varias cores, custa US$ 2 milhdes, uma maquina de gravagé
nos cilindros para estamparidaaer, custa US$ 300 mil, e uma urdideira custa US$ 300 mil.
Assim, um parque fabril que demanda instalacdes, desetdymdede fabrica, importacéo e
instalacdo das maquinas, com periodo de caréncia necessario para coloca-las em funcionamento
pode significar um investimento minimo de US$ 40 a 60 milhdes ou até mais.

Aimpressao colhida nas entrevistas junto as grandes empresas do setor é de que, a despeitc
dos custos de racionalizagéo realizados, é possivel recuperar o capital mediante a reducao da folhe
de pagamento, reducao e eliminagéo de etapas que ndo eram necessarias. Nesse caso, a taxa
retorno é alta e rapida. O problema € o investimento em novas fabricas, que passa a condicionar a
taxa de retorno dos investimentos novos, feitos pelas grandes empresas para atualizagdo tecnoldgice
o0 custo dos juros no capital de giro necessario para operar as novas unidades fabris e 0 custo dc
capital fixo. Essa taxa de retorno depende do custo do capital de giro e do custo dos juros para
financiamento, inclusive externo, para a aquisi¢cao das maguinas novas e modernas que consomem
matérias-primas em elevada escala.

Destarte, é€ importante assinalar que as conclusdes mais importantes tiradas destas experiéncias
séo de que no segmento de atualizacao de gestéo as reformas completas dos sistemas podem s
financiadas até mesmo com recursos préprios, com uma taxa de retorno elevada e uma recuperacac
rapida, com um periodo de gestacdo em torno de dois, trés até quatro anos. Entretanto, a outra
conclusdo importante € de que a taxa de retorno e o periodo de maturagéo para o investimento em
novos parques fabris, que exigem investimentos pesados e capital de giro adicional para operar
empresas de alta produtividade, dependem do custo do capital de giro e do custo do financiamento
das maquinas no exterior, para o servi¢co dessas dividas. A taxa de retorno potencial de uma nova
unidade fabril € muito elevada, o que permitiria uma recuperacao de capital muito rapida. Mas as
necessidades de capital de giro e de servi¢o da divida aos juros correntes do mercado interno
brasileiro ndo s6 reduzem a taxa de retorno efetiva como prolongam a vida de maturacao e
recuperacao do capital investido em termos de horizontes de tempo. Essa € uma conclusao importante
para o setor.
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Quais as solucdes encontradas para essa questao de capital? A principal delas foi a aberti
do capital e constituicdo de sociedades andnimas. Quais as caracteristicas mais importantes
industrias lideres nesta area? A mais importante delas todas é o aumento da produtividade
rentabilidade para captar recursos nos mercados de acoes.

De 1991 a 1999 a Cedro Cachoeira aumentou a producéo de 1.000 toneladas/més pa
2.500 toneladas/més por volta de 1995 e com previsao de atingir a meta de 3.500 toneladas/ir
no ano de 1999, por unidade fabril. Essas empresas apresentaram uma taxa rapida de crescime
da producéo, em termos de toneladas/ano, no periodo de 1994-99, partindo de um patamar de
torno de 15 mil toneladas de tecidos/ano para atingir cerca de 20 mil toneladas/ano em 1996.
meta é atingir 25 mil toneladas em 1999 e alcancar a marca recorde préxima a 35 mil tonelada
ano, a partir do ano 2000.

Para atingir essa marca, torna-se necessario continuar a importacédo de equipament
modernos de tecelagem e o recurso a gestéo de tecnologia de informacéo, devido aos novos proce:
industriais que usam tecnologia de ponta com sistemas informatizados. Os novos processos
producéo sdo totalmente automatizados, propiciando a fabricacéo de fios e tecidos de qualida
superior apresentando um crescimento acentuado de produtividade do trabalho.

Em termos de toneladas de tecidos por empregado/ano, os investimentos em parques fab
modernos permitem o aumento da producéo e produtividade medida por empregado, de 5 mil pa
15 mil toneladas por empregado/ano, isso em um periodo de cinco anos, a medida que vao ser
instalados novos equipamentos fabris. E possivel, portanto, triplicar a produtividade por empregac
numa industria altamente informatizada.

Para administrar um processo de gestao estratégica e manter a competitividade da industr
€ indispensavel o aperfeicoamento dos processos administrativos e de controle de produca
produtividade e qualidade. Além disso, dois setores sdo estratégicos para a industria: o relacioname
com os clientes e a racionalizacao do sistema de compra dos fornecedores. Na tecnologia gerenc
moderna, dentro do esquema da geracao estratégica de novos paradigmas de competitivide
internacional, torna-se imprescindivel, como foi constatado nas empresas visitadas, uma integrac
de processos de producéo, investimento esse muito caro, porquanto requer assessoria e consullt
em nivel internacional, controle do parque fabril, melhoria nas areas de processos de venda, logisti
contabilidade e patrimdnio, por meio da implantacédo de sistemas informatizados e elevado nivel c
tecnologia de informacao.

Os tecidos produzidos pelo maquinario moderno encontram um mercado avido por padrée
de qualidade de produto, rapidez de entrega, seguranca no atendimento do pedido feito do produ
com preco e prazo e, sobretudo, na entrega no prazo, dentro de um sistemgustaseiohe
Com esse tipo de investimento moderno, € possivel a empresa disputar até o mercado externo, |
s0 pela qualidade dos tecidos, mas também pelo sistema de organizagéo de venda e de entrege
gualquer parte do Pais e do exterior. Ao atingir um nivel de modernizacao, a empresa fabril tem gt
ter uma presenca permanente no mercado, na midia, mediante de associagdo com outras empre
em centros de promocao nacional e internacional, dispor de profissionais especializados na area
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desenho de propaganda para clientes e vendas, uma estrutura consolidet&etimge
participacdo em todos os eventos e feiras, no Brasil e no Exterior.

Finalmente, cumpre assinalar que dentro do padrdo moderno de alta tecnologia, como um
pré-requisito do tipo de maquinas de alta produtividade, 0 nimero de produtos é menor.

As grandes empresas do setor no Brasil concentram suas atividades de producdo em poucos
tipos de tecidos, mas a caracteristica predominante é de que esses tecidos sdo de largo empreg
em varios setores na area de confeccdo, cama, mesa, banho e tecido para decoracdo. As
principais empresas estao concentradas nas seguintes linhas de producao de tecidos: a) brim,
com diversas especificacdes, de uso profissional, no segmento de confeccéo padronizada do
tipo uniforme, e também para a confec¢ao de roupas em geral; b) os indigos, que séo tecidos
permanentes na moda, de larga utilizacdo na confeccéo de calcgas, jaguetas, camisas e saias
tanto para o segmento feminino como para o masculino; ¢) em seguida, estdo as popelines, que
oferecem um padrao variado de tecidos e tipos estampados, tintos e delavés, para o vestudrio,
de largo emprego na industria de confeccéo; d) as viscoses que sédo basicamente destinadas a
vestuario, que € um produto bastante utilizado para indastria de confecc¢ao; e finalmente, e)
tecidos para decoracédo e para a linha cama e mesa, que sao tecidos de padronagens variavei
para diversos usos.

16.7 — Fusédo de grandes empresas e parceria entre grandes empresas do setor

No setor de toalhas e roupdes de banho, os denominados felpudos, podemo s estudar o
caso da consolidacédo de uma parceria estratégica entre a Companhia de Tecidos Norte de Minas
(Coteminas) e a Artex S. A., por meio de uma reestruturacdo geografica das unidades fabris,
inclusive com vendas de ativos, segmentacao de mercado, desenvolvimento de novos produtos,
negociacao de marcas e etiquetas, investimentos em moderniza¢ao e nova estratégia de mercadc
Essa associacdo entre as duas empresas tinha como ponto fundamental a atuacdo do novc
conglomerado no segmento de artigos de cama, mesa e banho, com um plano de ampliacdo e
especializacdo em linhas de produtos.

A Artex promoveu um processo de atualizacéo tecnoldgica do seu parque fabril localizado
em Blumenau (SC), com investimento de R$ 23 milhdes em trés anos, tendo a consolida¢éo ocorrido
no inicio do ano de 1988. A unidade de Blumenau continuaria produzindo a sua linha normal e a
Coteminas passava a fabricar toalhas e roupdes de banho na unidade de Jodo Pessoa (PB). /
Artex ficava, enfim, apta a trabalhar dentro da realidade no novo mercado, combinando escala de
produgéo, precosdesignde novos produtos. A Artex tinha no Banco Garantia um acionista
majoritario, para quem foi vendida uma participacao na empresa.

Quando ocorrem essas megafusdes, uma das caracteristicas importantes é que, tornandc
competitiva a nova empresa resultante da fusdo de interesses ou parceria, hd sempre interesse d
grandes empresas nacionais e do exterior em adquirir o novo conglomerado.

A Artex, para manter sua participacao e competitividade no setor, teria de realizar investimentos
de cerca de R$ 120 milhdes na sua area de tecidos lisos, para toalhas de mesa e roupas de cam
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mas por meio da associacdo com a Coteminas, foi possivel reduzir esse investimento para cerca
R$ 23 milhGes e manter a participacdo no mercado, oferecendo produtos de alta qualidade
mantendo os niveis de competitividade no mercado interno.

A estratégia para reforcar a competitividade consistiu ha busca de um grande parceiro n
mercado nacional, para reduzir o volume de investimentos, ampliar a capacidade fabril e disput:
mercado com outras empresas em uma escala técnica, compativel com as necessidades de eficié
do setor.

A Artex garantiu a Coteminas nao so a etiqueta, de grande preferéncia entre os consumidore
mediante a cessao doyalties mas também uma rede nacional de vendas consolidadas por meio
do sistema de oito geréncias regionais, e uma carteira de 8.300 clientes ativos. Esta estratégia
concentracao em geréncias regionais foi adotada por muitas empresas grandes do setor.

Por intermédio da associacdo com a Coteminas foi possivel utilizar as instalacdes da Toali
S/A em Jodo Pessoa, com um conglomerado partindo das 300 toneladas/més produzidas p
Artex, para atingir a marca de 1.000 toneladas/més no final da consolidagao.

A Artex cedeu suas marcas e etiquetas conhecidas como Artex, Santista, Paladio, Kam
Color e na Argentina as marcas Fantasia e Arco-iris. Isso permitiu & empresa concentrar sus
vendas num setor nobre de produtos, voltados basicamente para os mercados internacionais 1
exigentes, como Estados Unidos e Europa. A estratégia central da empresa foi a combinacéo
producéo de produtos padronizados em grandes volumes e a producéo, em uma unidade paral
de tecidos de maior valor agregado, para disputar no mercado internacional.

A unidade da Artex em Santa Catarina p6de aumentar sua producéo com 0s investimentc
de 300 para 600 toneladas mensais, sendo que 60% da producédo estdo sendo exportados
partir dessa associacao foi possivel encarar a necessidade de atualizacao de equipamentos anti
em média com 15 anos de defasagem em relacdo a tecnologia de ponta, inclusive com
desenvolvimento de fiagdo mais moderna.

O caso da Artex interessa, uma vez que a empresa viveu um processo de transi¢ao dificil g
perdurou por 10 anos, quando realizou a transicao da administracéo familiar para a profissionalizacé
introduzindo uma tendéncia mundial de desverticalizacdo da producéo, inclusive vendendo part
dos segmentos de producéao da empresa. Contribuiu para isso a compra de parte do contre
acionario pelo Grupo Garantia — esse € um exemplo de associacdo de empresas cCom grupos
investimentos visando o saneamento das dificuldades financeiras, e preparacéo da empresa p
uma associa¢gao com uma grande produtora nacional, com novas dimensdes de mercado, de prod
e capacidade de producéo e atendimento do mercado doméstico, com melhoria da competitivida
da empresa.

Estas taticas de mercado sdo importantes, pois a associa¢ao origina uma empresa resulta
da parceria e fusédo, com elevado potencial de competitividade no setor de tecelagem. Es:
competitividade permite uma melhor disputa dos mercados internos (no caso com a empresa Karste
e a disputa do mercado externo.
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16.8 — As estratégias empresariais das empresas de médio porte

A rigor, a Téxtil Bezerra de Menezes, ndo pode ser considerada uma empresa de porte
médio, devido ao seu volume de producédo e faturamento, com grande atuacdo no Estado do
Ceara.

A estratégia de empresas como a Bezerra de Menezes foi acompanhar o progresso
tecnoldgico como um desafio da abertura comercial. As decisdes adotadas pela empresa consistiran
em investimentos da ordem de US$ 22 milhdes na moderniza¢éo de duas unidades do Grupo e
investimentos de US$ 12 milhdes na instalacdo de uma malharia moderna. Além disso, o grupo
procurou a parceria com uma empresa na area de fiacdo, a Artesa, também do Ceara. Com
investimentos nessa unidade fabril, a empresa Bezerra de Menezes/Artesa passou de 1,8 mil pars
2,4 mil toneladas/més de producao.

O faturamento da TBM atingiu R$ 85 milhdes no Estado do Ceara, onde o parque téxtil total
fatura R$ 2 bilhdes por ano. O aumento projetado de vendas deve atingir R$ 120 milhdes, com
melhorias nas unidades de producéo de fios, venda de malharia e crescimento de exportacdes.
Verifica-se que as médias empresas também adotaram uma combinacédo de associa¢do de empres:
e abertura do mercado externo. No caso da Bezerra de Menezes, o foco eram as exportacoes par
os paises do Mercosul e da Comunidade Européia, com abertura de subsidiarias comerciais na
Argentina e em Portugal para distribuicéo.

De maneira geral, a medida que cai o porte da empresa, aumentam as dificuldades financeiras
e ageracao de prejuizos. No caso da Cremer, o servico de uma divida elevada de R$ 81 milhdes
acarretou prejuizo de R$ 1,5 milh&o recentemente, em 1998, no balango da empresa.

Apesar de a empresa adotar uma prioridade na reestruturagéo financeira e ser uma empresa
lider na fabricacéo de produtos médico-hospitalares, tornou-se indispensavel a entrada de novos
sécios, havendo interesse no mercado para participacdo no capital da empresa, cujo objetivo
primordial é reduzir o nivel de endividamento pela metade para poder alavancar no crescimento de
vendas. A estratégia da empresa consistiu em transferir a gestdo da Cremer para a consultoria
Applied Competitive Strategide Brasil, em 1997. Com isso, viabilizou-se operacionalmente a
empresa, criando um superavit de caixa operacional antes dos juros e impostos, depreciacéo e
amortizacao. Entretanto, a sobrecarga do servi¢o da divida levou a empresa ao vermelho.

A empresa adotou uma estratégia para elevar o valor econdémico agregado de seus produtos.
Além do mais, sentiu a necessidade de crescer e ter um faturamento maior, gerando caixa. As
acoes, de acordo com os seus dirigentes, devem ser voltadas para criar valor para o acionista,
dentro da norma moderna de que criacéo de valor é mais importante do que os resultados de curtc
prazo de balanco.

A Cremer esta adotando como estratégia a eliminagéo de itens que néo oferecem margem de
lucro, como certos tipos de esparadrapos e gazes. Uma outra estratégia consistiu na venda, ernr
1997, da divisao de fraldas descartaveis a Paragon dos Estados Unidos e a Mabesa do México,
também dentro de um esquema de reestruturacédo da empresa. A empresa reduziu seus quadros ¢
1.650 funcionarios para 1.200.
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Na linha de fraldas de algodao existe um potencial para o crescimento da empresa, porquan
nos mercados consumidores cresce a preferéncia dos compradores por produtos naturais e u
rejeicdo aos produtos descartaveis. A Cremer adotou como estratégia a exportacao de fraldas
pano para Alemanha, Holanda, Franca e Chile. E reforcou as vendas no mercado interno (qu
alias, tém crescido). Os resultados melhoraram porquanto na faixa de renda mais baixa, no merca
interno, as fraldas de algodao desfrutam de absoluta preferéncia.

O futuro da empresa € promissor, uma vez que 0s investimentos em saude impulsionaraa
demanda pelos produtos do segmento hospitalar; e esses investimentos tenderéo a crescel
futuro. O objetivo estratégico da empresa € sair do vermelho e reduzir em 50% o endividamentc

Outro caso que merece consideracao € a Dohler, empresa de fiagéo, tecelagem, acabame
e confeccdo, que logrou ganhar o prémio CNI de Ecologia na Categoria de Gerenciamento ¢
Residuos Solidos. E o tipo de empresa que tem empenhado-se em entrar no mercado internacio
com tecnologia de ponta, porém preocupando-se em criar solu¢des para a questdo do meio ambiel
Uma empresa do porte da Dohler, com a producédo que tem, deve investir macicamente r
preservacdo ambiental. A empresa introduziu em 1996 um aterro sanitario industrial préprio, pioneir
em Santa Catarina, e com isso oferece um produto de “selo verde”.

Com essa iniciativa e esse investimento, a Dohler completa seu processo de controle ¢
efluentes e de implantacdo do sistema de gestdo ambiental visando a certificagéo da 1ISO 14.0(
em paralelo a1SO 9.002. Além disso, a empresa esta desenvolvendo um projeto que visa atingi
certificacao 1SO 18.000 relativa a seguranca e salde ocupacional.

O importante € que a Dohler cresceu dentro de uma estratégia conservadora e cautelos
nao desverticalizou a sua linha de produc¢éo, ndo reduziu o quadro de pessoal, ndo construiu noy
fabricas, nem buscou parceiros estratégicos. O interesse desse caso € na estratégia conservac
muito embora as condi¢cdes da empresa propiciassem esse tipo de enfoque, inclusive desenvolvel
a preservacao ambiental como carro-chefe das suas reformas.

Os tracos caracteristicos das reformas introduzidas na empresa sdo a antecipacao d
tendéncias tecnoldgicas e uma avancada atitude de conquista de mercados. Ela introduziu algun
especializa¢cbes na area de robotizacao do setor de pigmentos e manteve seus servigos de transp
manutencado e seguranca, todos sem terceirizacdo.

Reforcando seus produtos com a etiqueta de 100% de algod&o natural, ela procurou atend
de forma consistente, a preferéncia dos consumidores por ndo s6 uma tecnologia limpa n
processamento, mas também com produtos biodegradaveis. Com isso, ela obteve o selo ver
europeu, que foi importante para o sarketing

Preferiu, portanto, adotar uma linha mais agressiva de automatizacao e desenvolvimento c
produtos voltados para a exportacdo. Realocou o seu quadro profissional no sentido de utiliza-
nas maquinas de costura, em vez de atrelar-se aos produtos carros-chefes da casa e aprofund
diversificacdo com 15 novas variedades de produtos, incluindo-se lengéis flanelados para pais
de clima frio.
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Optou por alinhar-se a tendéncia mundial que afetara brevemente o comércio global, que
pune os téxteis que escravizam a mao-de-obra e desrespeitam o meio ambiente. Optou pela
estratégia de exportar pelo menos um terco da sua producéo para 40 paises nos cinco continente:
a partir de 1995. Conseguindo ultrapassar um ano de dificuldades financeiras, as exportacoes,
mesmo com o0 cambio sobrevalorizado, reduziram o grau de endividamento mediante uma
regularidade de suprimento e operacdes no mercado interno. Promoveu toalhas promocionais e
tecidos para estofados, tendo como meta atingir o setor de decorac¢éo no Brasil, que ainda tem
muito do mercado para ser conquistado em termos de qualidade e durabilidade de produtos nesse
subsetor da demanda.

A importancia desse caso reside no fato de que é um contra-exemplo do receituario basico
adotado pelas empresas. Nao houve contratacéo de servicos de consultoria externa; toda reforme
foi feita com os recursos da propria casa, em termos administrativos; e manteve-se o principio
fundamental de verticalizac¢éo total do parque fabril, incluindo desde a fiacao até a confeccao.

Uma importante decisao estratégica foi postergar a realizacéo do projeto de expansao, com
o proposito de dobrar a capacidade instalada atual, orcado em R$ 120 milhdes, com duracgéo para
oito anos. A partir da crise ficou clara a necessidade do adiamento desse projeto para o ano 2000.

A opcéo prioritaria recaiu sobre o fortalecimento da marca da empresa, apostando na
desvalorizacao cambial, ou pelo menos na melhoria das condicdes de cambio. A empresa elegeu
mercados-meta importantes como Argentina, hoje seu principal destino de exportacées.

As reformas introduzidas a partir de 1994 surtiram efeitos imediatos, pois juntamente com a
Marisol foram as Unicas téxteis a registrar valorizacao das suas acdes em 1996. A postergacao dos
investimentos n&o os eliminou completamente. Foram gastos US$ 8 milhes nas linhas de automacao
e desenvolvimento de produtos e pequenos investimentos adicionais.

16.9 — A concorréncia de produtos importados e nacionais nas empresas de porte

médio

Nesta linha, um caso que merece estudo € o da Braspérola, sindbnimo de producéo de tecidos
de linho da melhor qualidade mundial. A Braspérola sofreu concorréncia de produtos importados,
a precos muito baixos provenientes da Asia.

Esses produtos conquistaram a preferéncia das confecgdes, que optaram por matéria-prima
de qualidade inferior, mas com pre¢os muito mais baixos. O problema é que a abertura e aimportacao
de tecidos mais baratos aconteceram num periodo em que a empresa realizava um grande program
de investimentos, e se encontrava endividada. As margens menores decorrentes da concorréncie
acirrada levaram a empresa a perder sustentabilidade financeira.

A exemplo do que ocorreu na Artex € provavel que um banco, no caso o Bradesco, venha
assumir o papel de controlador da empresa, caso se frustrem as perspectivas de lancamento d
debéntures conversiveis em acao, organizadas pelo proprio banco.

Muito embora o banco néo tenha manifestado em assumir o papel de controlador da
companhia. Além da concorréncia externa, a Vicunha lancou em 1992 o linho misto mais barato,
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gue repercutiu na queda de vendas e margens da Braspérola. O linho misto da Vicunha, com fios
algodao, viscose e poliéster, que é tipico da concorréncia por meio da introducéo de novos produt
diferenciados no setor téxtil, levou a Braspérola a enfrentar dificuldades financeiras. No ano dx
1992, quando foi lancado o novo produto da Vicunha, a Braspérola estava investindo US$ 3|
milhes na duplicacéo de sua fabrica no Espirito Santo.

As dificuldades financeiras decorrem dos juros elevados, que tém marcado o programa d
estabilizacdo econdmica do Pais, e que levaram a um processo de sufocamento da indUstria
preciso ndo esquecer que a Braspérola tem sélida reputacéo por produzir um produto de primei
gualidade com tecidos de linho, de fama internacional e qualidade indisputavel; nove entre 10 ternc
de linho bem talhados, de grifes conhecidas recebiam na parte interna a inconfundivel etique
Braspérola.

Este é um patrimdnio que a empresa levou décadas para consolidar e que hoje estd ameac
pelas elevadas taxas de juros do mercado. A estratégia adotada pela empresa foi manter a qualid
de seu produto em primeiro lugar e abrir mercados, nos Estados Unidos e Europa, onde se valori
mais o produto de alta qualidade. Foi desenhado um plano para o aumento das exportacées, «
por sua vez foi prejudicado em virtude da sobrevaloriza¢do cambial, ja que a meta era para s
cumprida até o final de 1999.

A Braspérola ja atingiu e pode voltar a conquistar 5% da produc¢do mundial de linho, o que
mostra que a empresa € competitiva, ndo fosse o choque de juros e o choque de cambio.
investimentos tinham como meta atingir um aumento de producao de 50%, com a fabricacéo de:
milhdes de metros de linho por ano até 1999.

Outra estratégia da empresa foi 0 desenvolvimento de novos produtos a partir de pesquis
desenvolvida por ela propria, com uma tecnologia prépria de linho com fibra natural, de algodéo
ou tingido com corantes naturais, que vao substituir as misturas de linho com outras fibras, qu
competiam com os linhos asiaticos.

A outra estratégia da empresa é a abertura para parcerias com empresas norte-american:
européias, para impulsionar a venda e distribuicao no exterior, para onde séo canalizados atualme
80% de suas exportacdes, sobretudo, para a Europa. Ha um grande potencial de vendas de mc
linho, que é uma mistura de linho com fibra modal, um produto inventado pela prépria Braspérolz
para o mercado americano, que pode consumir os 18 milhdes de metros ao ano do tecido.

Uma outra linha aberta pela empresa é a exportacao de produtos de maior valor agregad
como roupas confeccionadas no Brasil com o linho Braspérola. A idéia é cortar a rota triangula
gue o tecido tem feito nos Ultimos anos, isto é, na maioria das vezes, a Braspérola vende pa
clientes europeus, mas o produto é entregue na Asia, onde é confeccionado com o tecido «
Braspérola e menor custo de mao-de-obra.

A estratégia da empresa consiste em celebrar acordos com empresas locais, para faze
distribuicdo dos produtos confeccionados. No campo interno, a empresa reduziu a metade s
guadro de funcionarios, que era de 2 mil funcionarios, alugou sete dos oito andares no edificio on
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mantém seu escritorio no Rio, para reduzir custos, e promoveu uma reducéo total de 20% nos
demais custos.

Outra estratégia da Braspérola para manter a competitividade foi o anincio da intencao de
compra da empresa paulista Teba para, por meio dessa fusdo, garantir uma escala de producéo
competicdo com produtos importados no mercado local e melhorar o desempenho nas exportacoes.

O crescimento da Teba ocorreu mediante a associacadetimRartdo Banco Pactual.
Para crescer a producao da Teba, maior fabricante de tecidos de linho e rami sofisticados, mesclados
com seda e outras fibras, eram necessarios pesados investimentos em expansao de capacidad
industrial. Neste ponto nasceu a associagao datiraPart

A Braspérola com suas duas unidades de tecelagem e producéo de 10 milhdes de metros
lineares de tecido por ano, e a Teba com sua fabrica em Sorocaba, mais proxima do grande mercadc
de confeccao, que tem uma capacidade de 3 milhdes de metros lineares por ano, deteriam juntas
guase 1% do mercado téxtil brasileiro e cerca de 20% do mercado de tecidos de linho no Pais.

As duas empresas juntas, dentro dessa estratégia, se tornam um doplanzoses setor
téxtil de capital nacional. Mesmo entre as empresas de porte médio, ha de se constatar o processo d
racionalizacao da capacidade instalada para a manter a competitividade e enfrentar a concorréncia
por meio de aliancas estratégicas, agregando ao negocio a compra de unidades e empresas inteiras ¢
grupos outrora concorrentes. Nesse caso, € importante verificar que a despeito das enormes dificuldades
aempresa “manobrou” no sentido de enfrentar a concorréncia internacional e a mudanca de precos nc
setor, que cairam cerca de 30% nos ultimos trés anos de 1995, 1996, 1997.

16.10 — Os esforgos da média empresa para manter a competitividade

O caso da Buettner Industria e Comércio é idéntico ao da Braspérola, sendo que aqui 0
objetivo foi a busca de um sécio para equacionar seus problemas de racionaliza¢éo da producéo,
elevados passivos e elevado endividamento devido aos custos financeiros, decorrentes dos choque:
de juros.

A empresa atua nos segmentos de cama, mesa e banho, este ultimo com grande énfase
enfrentando a concorréncia da Artex, da Teka e da Karsten. E um caso de concorréncia de média
empresa com grandes empresas do setor, com énfase na prioridade de equacionamento dos passiv
da empresa. No caso dessa empresa foram promovidas, a exemplo da Braspérola, mudancas n
administracdo. Em primeiro lugar houve o enxugamento e mudamgadkeproduto, que teve
efeitos imediatos sobre os custos e as vendas.

Mas permaneceram os prejuizos decorrentes das elevadas despesas financeiras e cresciment
do volume de dividas. Nesse caso, 0s provaveis socios demonstraram menor interesse relativo pels
empresa devido ao seu perfil e a necessidade de uma nova estrutura de capital.

Entre as estratégias adotadas, destaca-se a decisdo dos acionistas de profissionalizar a gesta
da empresa. Com sede em Brusque (SC), especializada nos produtos mencionados, a transferénci
de executivos e a reducédo do quadro decorreu da necessidade de imediatas mudancas no quadr
de gestao da empresa.
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Operacionalmente a empresa apresenta resultados positivos, o problema reside no servi
da divida. Apesar dos resultados operacionais positivos alcancados por reducédo de custo, p
meio de reducdo do quadro de empregados de 2.160 para 1.330, os cortes de custos for:
profundos em todas as areas da empresa, com racionalizacdo da producdo e o aumento
competitividade por meio da utilizagdo de maquinas com tecnologia de ponta.

A abertura comercial pegou essas empresas em condi¢cdes delicadas devido ao corte d
investimentos realizados. A estratégia da empresa consiste em buscar mercados no exterior, ou
estratégia é a busca de segmentos de mercados que demandam artigos com maior valor fir
entretanto essas estratégias todas, para serem bem sucedidas dependem do equacionamen
guestao financeira da empresa.

16.11 — Empresas tradicionais de médio porte

Estéo nessa categoria um conjunto de empresas tradicionais do setor téxtil, tais como
Nova América, a Bezerra de Meneses, a Oton Bezerra de Melo, a Ferreira Guimaraes e oultr:
empresas desse porte. Empresas tradicionais de ponta nos anos 70, tinham um sistema integr
de fiacéo e tecelagem com incorporacao do acabamento dentro de um sistema verticalizado.

Esse tipo de paradigma de empresa sofreu muito com a abertura comercial. A crise financei
deste grupo de empresas iniciou-se em meados de 1985, mas se agravou a partir de 1991, co
abertura comercial. Como consequéncia, 0s grupos promoveram venda de grupos inteiros e ven
de unidades fabris, concentrando a atuacdo em um menor numero de fabricas. Algumas seguir:
um plano estratégico de concentrar suas atividades nas fabricas de melhor eficiéncia dentro de
planejamento de reducéo e controle de custos; reducao de numero de empregados, por exem
de 1.600 para 900 empregados; metas de aumento da producado, com treinamento da mao-
obra; com metas preestabelecidas, por exemplo, de 1 milhdo de metros/més com um conjunto
apenas 900 a 1.000 funcionarios. As empresas também mudaram o padrao tecidos de, por exem|
90 cm de largura para 1,50 metro. Para confeccédo, por exemplo, de lenc¢ois, passou-se a produ
tecidos de 2,40 metros. Houve uma racionalizacéo da producdo com a selecaixidaim
produtos em que a empresa tinha melhores condi¢cdes de competicao.

Alguns tipos de produtos foram abandonados, porque dentro da avaliacéo do plano estratégi
nao davam retorno para a industria. O grau de eficiéncia daimplantacéo de planos estratégicos ¢
empresas de porte médio, mostrou-se, é variavel. Algumas empresas conseguiram equaciona
passivo e continuaram trabalhando, mas outras nao lograram éxito no plano estratégico e estdo
dificuldades financeiras. Algumas empresas como a Nova Ameérica, por exemplo, receberam recurs
externos do BNDES e transferiram o controle acionario da Cataguazes-Leopoldina para um grug
de investidores. A recuperacao da empresa se deu mediante a introducao de uma administrag
financeira e gerencial geral mais competente, com contratacao de executivos, eleicdo de metas
crescimento anual, por exemplo, da ordem de 10%. Outra medida foi o treinamento de m&o-de
obra dentro da empresa para aumentar a eficiéncia dos empregados, além do envolvimento de tc
o quadro de empregados em plano de recuperacao, com o que foi possivel enfrentar a concorrér
externa.
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O fator mais importante para a sobrevivéncia dessas industrias foi 0 equacionamento do
passivo por meio de composicao de débitos, rescalonamento de impostos e relativa “neutralizacado”
de um 6nus de servi¢o da divida muito dificil, evitando-se, dessa forma, o fechamento e liquidacéo
da empresa. A estratégia das empresas bem-sucedidas nesse grupo foi a mudanca da combinacé
de produtos, com a manuteng&o apenas dos tecidos que assegurassem determinada margem c
produtividade e metas a serem atingidas de quilogramas de tecido por tear/hora. Uma reestruturacao
importante consistiu na redu¢édo do numero de gerentes dentro de um quadro mais enxuto de toda
a hierarquia de dire¢éo, reduzido para cerca de metade do que havia antes do processo de reforme

Atecnologia dessas empresas pertence aos anos 70, uma tecnologia, digamos, de terceira
geracao. Entretanto, as maquinas sao capazes de seguir produzindo tecidos numa faixa de produto:
diferenciados de tecidos de qualidade. Algumas empresas desse grupo realizaram investimentos,
porém apenas pontuais. SAo empresas com equipamento com idade média entre 20 e 25 anos. O
teares ndo sao rapidos, porém permitem a producdo de um produto de qualidade para disputar
alguns nichos de mercado, como por exemplo, a producéo de tecidos para camisa, em gque €
possivel, por meio de diferenciacéo de produto, atingir um grau razoavel de rentabilidade. A solucao
para essas empresas foi aperfeicoar a producao de tecidos, abandonando um tecido do tipo
commaoditye buscando um tecido mais refinado com fios tintos, por exemplo, para camisaria tinta.
Essas empresas se especializaram também em outros tecidos de marca e de qualidade conhecidz
no mercado, como o fustdo da Nova América, o organdi da Bangu e alguns tecidos especiais para
camisaria que séo o forte da sobrevivéncia do setor. Para a producéo, por exemplo, de camisaria
especial, inclusive com fios tintos € necessaria a utilizagdo de um algodao de comprimento 32x34,
gue € o que um produto de 6tima qualidade exige, que gera o fio 40 para camisaria, conhecido
como no minimo um algodéao “32 cheio”. A fibra do algodao, por exemplo, para malharia, de
comprimento 30x32, pode produzir o fio 30 ou o fio 24. Entretanto, esse algodao proveniente do
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Minas Gerais pode ser utilizado, mas ja para essas industrias
gue trabalham com produto de qualidade o algodao sofre um processo de sele¢éo bastante rigoroso
De cada fardo € extraida uma amostra que € testadaipesaaire comprimento de fibra e
resisténcia e inicia-se o processo de fiacdo com a rigorosa sele¢céao da qualidade do fio. Essas
maquinas sdo mais antigas, sao de menor produtividade, entretanto dentro deste paradigma é possive
encontrar empresas que ainda seguem operando.

Apesar de essas fabricas terem um maquinério de 20 a 25 anos de idade média, ha interesse
no mercado para a sobrevivéncia desse tipo de empresa em virtude da producéo de produtos mais
finos, inclusive havendo interesse de arrendamento operacional, alguma forma de fuséo e parceria,
mas prevalece a idéia do arrendamento. Sao empresas que produzem o produto para camisaria
por exemplo, nas classes A e B. O importante no processo de viabilizagcdo da manutencédo do
funcionamento da empresa consistiu, de acordo com os empresarios, na implementacéo de unidade:
de custo para se apurar com exatidao quanto custa cada metro do tecido, quanto custa cada etap:
por exemplo, do banho de tingimento e como isso foi possivel manter a empresa funcionando.

Esse conjunto de empresas, que poderiamos denominar de empresas meédias, concentrou os
melhores equipamentos em algumas fabricas, desativou algumas unidades fabris, modernizou
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pontualmente uma ou outra secao de fiagao e tecelagem, realizou pequenos investimentos, ma
gasto maior foi com projetos deestruturacaestratégica. Nesse grupo de empresas a dificuldade
maior € a geracao de capital de giro. Nelas as metas de producéo sao severamente constrang
pela falta de disponibilidade do capital de giro. Mediante um equacionamento harménico de
disponibilidade de capital para comprar algodao, de fazer o fio e o tecido rapidamente dentro d
empresa e produzir o produto e vender é possivel manter um ritmo de producao, muito embora
empresa tenha capacidade ociosa que atinge cerca de 40%. A empresa trabalha, por exemy
com uma meta de 1 milhdo de metros/més, com 900 empregados, embora seja possivel atingir ul
meta de 40 milhées de metros com os mesmos 900 empregados, caso ndo houvesse restrica
capital de giro.

Uma estratégia de comercializa¢do importante que foi adotada por determinadas empres:
foi mudar o padrédo de venda. Tradicionalmente, essa industria vendia aproximadamente 80% di
seus produtos para o atacado e apenas 20% para confeccdo. A mudanca do padrao
comercializacdo consistiu em abrir canais mais fortes com as confec¢des e diminuir a vendar
atacado, atingindo uma inversao dos percentuais anteriores da ordem de 80% para confecca
apenas 20% para o atacado. O canal de venda direta para a confecgéo permite a preparaca
um produto de qualidade de acordo com o interesse do cliente. Portanto, as empresas se tornal
orientadas para os clientes. Uma outra estratégia importante adotada dentro da nossa busce
casos bem-sucedidos, em que ha grupos que conseguem sobreviver, foi reduzir os lotes de tecid
Outrora eram produzidos lotes muito grandes de tecidos 5 mil metros, 6 mil metros de um determinac
tecido; mediante a customerizacao foi possivel fazer lotes menores, por exemplo, de mil metros, c
uma determinada cor, de uma determinada padronagem com cores diferentes, que é o que exic
confeccgdo para venda nas classes A e B. A camisaria para as categorias A, B, e até mesmo C, |
fabrica artigos do tippommoditiesE preciso variar muito a padronagem, variar muito a combinac&o
de fios tintos, o xadrez, o listado, porque esse conjunto de consumidores € bastante exigente. Es
empresas conseguiram trabalhar na camisaria em duas linhas: uma linha de tricoline de fios me
finos, com fios tintos de alta qualidade, para um tecido bastante aceito pelo consumidor de alt
renda; e outra, que trabalha com as popelines de fios mais grossos, porém ainda de qualidade.

As empresas que conseguem, apesar das dificuldades financeiras e de falta do capital
giro, atuar na linha das tricolines finas, em que o cliente é mais exigente, tém uma rentabilidad
razoavel. Essas empresas competem num segmento de mercado em que as confecc¢des impol
grandes volumes de produtos, pecas de 10 mil metros de tecido de algodao, as vezes mescla
com poliéster. Elas entram disputando esse mercado com pecas de 2 a 3 mil metros em pequel
lotes dentro de “colecao de tecidos”.

Recentemente, esse mercado de produtos de tricolines de melhor qualidade virou modar
mercado. As estratégias empresariais nos mercados incluem também uma concorréncia na linha
tecidos de lencois de qualidade. E possivel com essas empresas tradicionais disputar um mercs
com lencois de acabamento e padronagem bastante diferenciados para as classes A e B, como
exemplo o percal, que tem uma pequena porcentagem de poliéster, mas predomina o algodao
possivel com linhas do tipo percal participar do mercado disputando nas classes A e B.
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Para essas empresas € praticamente impossivel disputar o mercado de lencdis das classes
e E, em que predominam os lencois com maior porcentagem de poliéster e fabricados, por exemplo,
pela Coteminas, gue tem uma posi¢ao muito boa no mercado, inclusive fornece lencéis em grande
guantidade com uma percentagem de poliéster bem maior para hotéis e grandes consumidores.
Entre essas empresas ha um outro mercado em que as estratégias empresariais disputam com &
grandes empresas. E o caso, por exemplo, dos tecidos grossos, como, por exemplo, foi 0 caso do
tergal verdo, usado em uniformes que tém uma combinacéo de poliéster e viscose. E possivel,
portanto, termos varios segmentos mistos de vendas que ndo competem com grandes empresa
gue colocam produtos de marca conhecida e com isso conseguem uma composi¢ao de produtos
para camisaria, lencois e uniformes em uma forma de combina¢&o que torna a empresa razoavelmente
rentavel.

Em termos de tecnologia, € possivel manter em funcionamento essas maquinas, por exemplo,
para a producédo de tecidos de camisaria, com teares a ping¢a na faixa de 600 a 700 rotagcdes po
minuto e em um custo aproximado de US$ 70 a 80 mil. A mudanga dessa tecnologia para maquinas
mais modernas requereria investimentos, cujos recursos estao indisponiveis para essas empresa
que ainda tém um elevado nivel de endividamento. As empresas dos anos 70 e 80, que produziam
tecidos finos para moda, podiam vender seus tecidos a um preco bastante elevado, tanto mais
porgque estando a economia fechada era possivel a cada lancamento de novas colecdes, para cac
estacdo do ano, colocar um produto mais caro no mercado. Com a economia fechada, sem a
concorréncia do produto estrangeiro, o mercado acabava sancionando 0s aumentos de pregos
devido a protecao da industria nacional. Destarte, as empresas mais atingidas no processo de
abertura foram justamente essas com equipamentos téxteis da ordem de 20 a 25 anos.

Uma restricao tecnologica importante para essas empresas é que enquanto o fio 30 é uma
commoditye pode ser encontrada no mercado com muita facilidade, os fios que essas industrias
consomem sao os fios 40, 50 e 60. O fio 40 é produzido internamente dentro da empresa e os fios
50 e 60 é possivel encontra-los no mercado. H& duas empresas fornecedoras. Portanto, o que
encarece 0s custos nesse tipo de empresa € a indisponibilidade do fioroomedlityOs filatorios
do tipoopen-endproduzem fios 30, mas o fio 40 é produzido pelo filatério a anel. Assim, as
empresas tém de dispor deste equipamento dentro da industria.

Este conjunto de grupos industriais, que possuiam de cinco a sete fabricas, constituem
paradigmas de empresas que conseguem sobreviver apesar da existéncia de um passivo dificil de
ser saneado e seguem operando no mercado, disputando segmentos especiais de demanda. Pode
ser consideradas empresas médias e logram sobreviver no mercado competitivo brasileiro. Mas é
preciso destacar que 0s grupos que conseguiram sobreviver foram aqueles que introduziram
planejamento estratégico, principalmente na area de vendas, segmentando a sua produc¢ao par:
servir determinadas demandas especificas com produto diferenciado, como o tecido de camisaria
fina, para classes de renda especificas como A, B e C. Competem bem outros segmentos como
lencais e tecidos mais grossos para uniformes. Esse € um paradigma de empresa que dentro da:
condicdes brasileiras, dentro das restricdes do passivo, conseguem lograr certo grau de rentabilidade
e sobreviver a concorréncia.
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16.12 — Competitividade na linha de toalha de mesa e de banho

O caso da Karsten € importante para ser analisado, porquanto € uma das maiores exportado
de toalhas de mesa e de banho no Pais. Apresentou queda substancial no lucro liquido a partir
1996. Os gastos maiores da empresa decorreram de uma reestruturagéo para equacionar as desj
financeiras e 0 gasto com indenizacdo do pessoal, dentro de uma estratégia de reducéo dos quat
funcionais.

A abertura comercial encontrou a empresa em um processo de investimento de 32,8 milhde
de reais em modernizacao e atualizacéo tecnoldgica nos ultimos trés anos. Devido aos encargos
juros dos financiamentos e o0s gastos com indenizagao de funcionéarios demitidos em 1997, a empre
atravessou um periodo de dificuldades financeiras.

A estratégia tecnoldgica decorreu da imperiosa necessidade de substituicdo de maquinas
idade avancada (mais de 20 anos). Hoje, as maquinas séo de apenas oito anos de uso. Além di
foram introduzidas medidas de racionalizacao da producéo e da parte administrativa para redu:
custos. Foram desenvolvidas novas linhas de produto, com as quais a empresa espera elevz
faturamento em pelo menos 10%. Nas linhas de toalhas de banho, de praia e roupdes, fors
introduzidas estampas com os personagens da Warner e da Disney, mediante contratos de licer
para uso de marca.

A Karsten, com sede em Blumenau, exporta para diversas partes do mundo e esta lancan
novas colecdes de conjuntos de toalhas felpudas de banho, toalhas de mesa, tecido atoalha
turquesa, tecidos para bordar e ainda oito cole¢des novas para ambientes. A novidade da empr
foi 0 desenvolvimento do tecido especial para forragédo. Esse caso € interessante porque a abert
colheu aempresa no momento de investimentos e os resultados das reformas introduzidas for:
de gerar prejuizos no curto prazo em favor de uma melhora de desempenho a longo prazo. Entretar
a sobrevalorizacdo cambial e o choque de juros criaram embaracos financeiros para a empre
Mesmo as boas empresas do setor, que fizeram reformas, acabaram em dificuldades devido
desalinhamento do cambio e dos eixos.

16.13 — Estratégia de uma empresa de porte pequeno

A Companhia Douat Téxtil, de Joinville, € um caso de empresa de porte pequeno, com elevad
nivel de endividamento, que procurou adotar estratégias compativeis com a sua situacao de caix
servico de divida. A estratégia adotada pela Douat consistiu no aumento do capital feito por meio ¢
subscricéo privada, em que 0s proprios socios investiram na compra das a¢des da Companhia. N
havendo conflitos de agéncia, os controladores decidiram subscrever 78% das acdes que seri:
colocadas a venda, dentro de um esfor¢co dos sdcios para melhorar o desempenho operaciona
empresa. Essa chamada de capital foi importante para manter uma boa satde financeira da empr

Este aporte de capital sera seguido posteriormente por outros aumentos de capital, atraine
novos investidores, a medida que a empresa for melhorando seus indicadores contabeis. Mas
medida mais importante adotada pela empresa, no curto prazo, como nesse caso, foi reduzi
custo do servico das dividas assumidas a partir de investimentos feitos com recursos proprio
Outra opc¢ao importante foi manter a marca e qualidade no mercado. Com melhorias nas venda:
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0 aporte de recursos dos acionistas, logrou reduzir o endividamento de 75% para 65% do ativo
total da empresa.

A empresa havia realizado recentemente um investimento de R$ 2,5 milhdes, na aquisicao de
maquinas para a modernizacéo do parque fabril, apostando na rentabilidade desse investimento,
com equipamentos novos, com aumento de capacidade de producéo de tecidos texturizados, que
dao maior elasticidade e séo utilizados na confec¢éo de meias. Com esse investimento, foi possivel
aumentar a producao de 120 toneladas/més para 200 toneladas. Além disso, foi possivel atingir a
manutencao da marca e seu prestigio no mercado. A Douat fez essa chamada de capital para
diminuir o peso da divida. A empresa também apostou na diversificacéo da linha de producéo,
entrando no segmento de malhas sintéticas, em que foram realizados investimentos de R$ 2 milhdes.
Esse investimento foi feito com crédito concedido por empresas do exterior, que venderam 0s
teares circulares modernos (com capacidade de producéo de 240 toneladas/més).

A empresa foi afetada pelo choque de juros, pela sobrevalorizacdo cambial e também pela
crise asiatica, que acarretou uma queda da demanda pelos seus produtos. Devido ao porte de
empresa, foi possivel, mediante a chamada de capital, reduzir o nivel de endividamento e terminar o
ciclo de investimentos feitos, que, no caso de uma empresa de pequeno porte, é possivel realizar;
muito embora essa opcéo nao seja valida para as empresas de grande porte, em que 0s valore
necessarios para sanear o passivo sao muito elevados.

16.14 — Estratégias empresariais e competitividade no setor de fiagdo

Esta secéo do capitulo analisa os casos das fiagdes e outros casos de empresas encontradc
na literatura recente.

Na associacao de concorrentes para manter a competitividade, no caso da Empresa Charlex,
a tatica empresarial mais importante foi se associar ao principal concorrente, utilizando seu produto
para a alavancagem de lucratividade. A parceria consistiu na eliminagao do relacionamento comercial
de conflito entre a Charlex e a DuPont, selando-se um acordo pelo qual a tecelagem deixa de
utilizar oglospanfio elastano da norte-americana Globe Manufacturing Company, e passa a usar
o fiolycra, que é o fio elastano produzido pela DuPont.

Um movimento no tabuleiro de xadrez feito pela Charlex marca um acordo para p6r cobro a
disputa para conquistar o mercado nacional de tecidos a base de elastano, cuja producao e
fornecimento da matéria-prima no Pais séo liderados pela DuPont (que tem 85% do mercado). A
tatica consistiu em desenhar uma meta de aumento das vendas de 1,2 mil toneladas/ano para 1,6 mi
toneladas/ano, com aumento de consunyata, ja que 70% de sua producédo sdo de malhas
elasticas. A estratégia da empresa consistiu em aumentar, com o acordo com a DuPont, 0 consumc
de 80 toneladas de elastano por ano para 100 toneladas.

Arivalidade entre as duas empresas forgcou a Charlex a pesquisar e desenvolver uma malha
denominada elastex, que usava apenas 8% de elastano, quantidade abaixo da recomendada pel
DuPont, para garantir a qualidade final do produto. O correto seria uma participacao entre 18 e
20% de elastano no produto final. Essa percentagem menor de elastano levou a que a DuPont nac
homologasse a Charlex como marca concessionaria de seu produto; isto €, ndo autorizava o uso ds
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etiqueta. No caso, havia interesse também da DuPont, no fornecimento de seus fios devido :
sucesso de vendas do elastex lancado em 1994. O produto passou a atrair a atengéo da DuP
como uma possibilidade de incluir a Charlex entre os seus clientes preferenciais. Em apen:
guatro anos o resultado dessa fusdo aumentou o faturamento da Charlex, em média, 20,6%
ano. O aumento da fabricagcdo com a introducéo do elastano levou a Charlex a incrementar
producao de 601 toneladas/ano, em 1993, para 1,6 mil toneladas/ano, com notavel crescimer
no faturamento.

Essa parceria permitiu a Charlex adotar uma estratégia de produc¢éo na linha de malhe
elasticas, consolidando sua posicdo nos segmentos de moda de praia, roupas de ginastica, rot
intimas femininas e partir para um novo produto no mercado, no sedasmémde moda,
introduzindo suas malhas novas, entre efdiak que se tornou o produto preferido para roupas
femininas. Com esse produto foi possivel desenvolver uma verdadeira “vanguarda de moda”. ¢
sucesso da Charlex ndo sé atraiu como manteve o interesse da DuPont numa associacao de part
na utilizacao de fios. Beneficiou também a Charlex no sentido de que esta passou a ganhar credibilide
no mercado nacional de tecidos, principalmente entre as confeccfes de alta moda e passol
apresentar uma melhoria substancial na qualidade dos tecidos, com a utilizac&o do fio elastano,
caso, dycra.

Da associacdo nasceu a nova etiqueta da empresa denominada “elastex dgora com
Com isso, foi possivel lancar uma campanhaald&etingmportante, que “catapultou” as vendas
do setor. Esse € um caso bem-sucedido de uma empresa com grande penetracdo no seto
modas, no segmento de mercado do fishion que acarretou para a associada, no caso a
DuPont, uma ampliacdo da marca nesse mercado, com beneficios reciprocos dentro da parcer

16.15 — Estratégia de aproveitamento de mercado e fortalecimento de competitividade

Neste caso, a empresa Cotece aproveitou uma mudanca na preferéncia dos consumidor
gue passaram a ter rejeicao aos fios sintéticos, e introduziu algumas mudancas nos seus padroe
fiacdo. Buscou licenciamento por parte do Conselho Internacional do Algodao para usar o sel
“Cotton USA”, que identifica 0 algoddo americano, para disputar clientes interessados em qualidad
O fio produzido pela Cotece, de 100% de algodéao foi uma estratégia adotada pela empres
recentemente e os resultados estao por serem avaliados. A empresa concentrou em seus 10
maiores clientes uma campanha de divulgacéo de seu fio, que agora passa a ter o selo Cotton U
colocando essa marca ao longo de toda a cadeia, com a nova “etiqueta”.

A campanha também foi feita para seus clientes no exterior.

Para essa campanha tornou-se necessaria uma assisténcia técnica aos importadores de ol
paises, para 0os quais a empresa exportava exemplificando a eles as novas vantagens do prodi

A empresa adotou como opc¢ao ao algodao americano pela regularidade, quantidade r
fornecimento, assim como a caracterizacao, fardo por fardo, do HVI, que nos Estados Unidos
classificacao é disponibilizada hernet facilitando a compra das empresas de fardos de
algodao de alta qualidade, com classificacéo, de comprimento de fibra, resist&norger,
micronaireetc.
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A empresa aposta na demanda por fios de alta qualidade. Espera melhorar muito sua
rentabilidade. Empresas que operam 24 horas por dia, com trés turnos, a plena capacidade, precisan
de absoluta seguranca na qualidade do fio utilizado, com algod&o de boa qualidade, como o
importado dos Estados Unidos, tém possibilidade de atingir o maximo do rendimento dos filatérios
e com isso aumentar muito a rentabilidade.

16.16 — Estratégias tecnoldgicas para a competitividade global: o caso da DuPont

As grandes empresas ha linha de fios sintéticos investiram no desenho de uma estratégia
global para a empresa, porém, concentrado em certas areas do mundo. No caso da DuPont, &
deciséao foi de crescer no mercado da América do Sul. O Centro de Pesquisas da empresa investiu
natecnologia de novos tecidos, dentro do principio de que a novidade hoje para o mundo da moda
€ o0 tecido e ndo necessariamente a modelagem.

A estratégia da empresa consistiu no lancamento de eventotyomadvieia e Moda,
gue reune os maiores fabricantes de meias-calcas finas femininas, quelysamasua
composi¢do. A empresa lancou um novo filamento de poliéstécreamattiquevoltado para
industria de tecidos. Com a fibmacromattiguea DuPont entrou no segmento de microfibras,
concorrendo diretamente com a Fairway; até entdo a Unica fabricante desse filamento no Brasil. A
estratégia é conquistar partes cada vez maiores do mercado nacional.

O micromattique o resultado de um grande avanco tecnolégico. E duas vezes mais fino
gue o fio de seda e 100 vezes mais fino que o fio de cabelo. Isso possibilita a fabricacéo de tecidos
com toque suave e confortaveis de usar. Foi lan¢cado nos Estados Unidos no inicio da década e
chegou ao Brasil e a0 mercado europeu recentemente. A estratégia da empresa € alcancar a lideranc
no segmento de microfibras no Brasil.

A maior industria quimica do mundo pretende instalar no Brasil uma de suas quatro “fbricas
do futuro”, que, de acordo com a empresa, irdo revolucionar o processo prodlytiva de
mundo. O complexo industrial da DuPont em Paulinea é o0 Unico a phpohazio Pais; e é o mais
cotado para receber o investimento de R$ 120 milhdes nos proximos trés anos. Disputam com o
Brasil, os Estados Unidos, Cingapura e Gra-Bretanha, como paises candidatos a receber
investimentos também.

Esse tipo de inovacgéo tecnoldgica de uma empresa que detém uma patente de um produto
segue uma diretriz dos departamentos de pesquisas das grandes empresas mundiais de estar semy
pesquisando novos produtos. No caso da DuPont, uma equipe de engenheiros e cientistas trabalhot
em um Centro de Pesquisas na Virginia, Estados Unidos, para redesenhar todo o processo de
producao, que foi desenvolvido ha 30 anos. O trabalho resultou na elaborag&o de um novo projeto
gue permitird elevada competitividade do produto produzido em Paulinea, duplicando a producéo
da empresa.

Hoje, a empresa abastece apenas 10% do mercado sul-americano, mas com esta nova
unidade a DuPont fecha um conjunto de investimentos que atinge US$ 500 milhdes até o final do
ano 2000, com investimentos, além do complexo de Paulinea, nas unidades de Nailon Téxtil Industrial,
em Americana, S&o Paulo e no Pdlo de Camacari, na Bahia, além de outros investimentos menores.
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A DuPont tem como estratégia aproveitar uma tendéncia mundial erycpaedasponta
como produto importante em roupas masculinas. A estratégia da empresa é conquistar a preferén
das confeccdes de roupa masculina, com um fio e um tecido de alto valor, que da excelente
padrbes de conforto.

A DuPont pretende, por meio de estratégias de desenvolvimento de mercado, fazer um
renovacgao no conceito de moda intima, que tem um mercado potencial de mais de US$ 1 bilhdo
vendas por ano, no Brasil. Para disputar esse mercado, a empresa mostrou novos tecidos m
arrojados para o segmento de moda intima dpon@30,nylon30, o microtactel cortycrae o
micromattiquecomlycra. Por meio dessas novas fibras, os tecidos ganharam texturas macias €
fluidas, o que permite a confeccao de modelos mais criativos, que podem formar composicoes co
roupas externas.

A estratégia da DuPont consiste em lancamenlygcde para todas as modalidades de
tecidos: moda de verdo, moda de praia, moda esporte, com énfase na moda masculina, com tecit
delycracomo o tricoline, para confec¢éo de camisamicomattiquea microfibra do poliéster
mais fina, é a Unica que utiliza o fio nu. Ha outros tecidos, como o bielastico e d/féragpara
ternos élazers

Concentrada nesse segmento, a estratégia da empresa € aumentar a utijzag&ada
moda masculina. Outros segmentos séo os de tecidos de algodao, brim e tecidos mistos cc
poliéster, para a producéo de uniformes e toda a linha de uniformes escolares. Estes Ultimos sdo |
segmento de grande interesse para a DuPont, que investe em melhoria de conforto dos tecidos
contato com o corpo. O uso de fios sintéticos nos tecidos de uniformes escolares resultaram e
uma roupa de durabilidade, mas pouco confortavel e macia.

Com ampla gama de modas no Brasil, a estratégia da DuPont foi introduzir os seus produtc
em todos os segmentos, horizontalizando a sua comercializacdo. Mas o objetivo fundamental
expandir a producao para exportacdo do produto para toda a América Latina alyartr da
no mercado interno, mediante uma estratégia de consultar seus clientes, industrias e confeccao «
compram as fibras, saber a aceitacéo de seus produtos. Por meio da orientacdo dos cliente:
meta € atender a cerca de um conjunto de 200 clientes brasileiros, expandindo vendas e divulgar
a qualidade dos tecidos; ou seja, concentrar assisténcia técnica em grandes compradores.

Outra estratégia adotada pela DuPont foi a associa¢cdo com o Grupo Vicunha que resultou 1
inauguracdo, em julho de 1998, na cidade de Americana, de uma fabrica de néilon téxtil. Ness
parceria foi feito um investimento total de 100 milhdes para a construcao de uma nova fabrica, qu
destinara 90% da producédo ao mercado interno e 10% para exportacées na América Latina
Europa.

A nova fébrica Fibra DuPont, que resulta da associacdo com a Vicunha, € uma das poucs
da América Latina que além de produzir o fio também trata do processo de urdimento. Dess
forma, o néilon é entregue em carretéis prontos para ser utilizados nos teares de malharia e urdur
Esse produto proporciona economia, agilidade, uma vez que o processo de urdimento geralmer
e feito pelo comprador do fio.
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O novo produto de associacao das empresas € o antrel, fio de nailon de Ultima geracéo, que
utiliza polimeros com estrutura molecular estabilizada. Essa nova tecnologia tem alto desempenho
mecanico e tintorial, uma vez que o nailon tem baixos indices de ruptura e aceita qualquer tipo de
cor. O fio antrel € mais elastico e tem baixos indices de encolhimento; de resto, € um produto de alta
gualidade. A DuPont também investiu em tecnologia de controle ambiental que resultou na certificacéo
ISO 14.001, com tratamento de residuos poluentes, que séo recuperados (em torno de 98%) e
reutilizados na producéo.

Parte da estratégia da DuPont foi o apoimdeketingpara empresas de médio e pequeno
portes, que utilizam matéria-prima feita clyera. A empresa criou o Programa Pélo Express que
engloba cerca de 2.200 confecc¢des nos principais poélos produtores de roupas intimas, moda de
praia e esportiva no Brasil, como Nova Friburgo, no Rio de Janeiro; Vitéria, no Espirito Santo;
Goiania,; e as principais cidades paulistas e fluminenses. As confeccdes interessadas em participar
do programa fornecem amostras de seus produtos para analise de corte, costura e acabamento de
pecas. Uma vez aprovadas pelo controle de qualidade da DuPont, as pecas passam a utilizar &
etiqueta com a martgcra. E os fabricantes participamwerkshop® cursos sobre tendéncias
de moda, além de receber orientacao técnicaarketinge producéo para realizacéo de suas
proprias campanhas de publicidade (além das campanhas da DuPont, de promocéo dos fios).

A DuPont condiciona a participacéo das confec¢es apenas a aquelas que utilizam 100% de
tecidos elasticos e rendadylera, pois esse € um mercado altamente competitivo.

16.17 — Estratégia de Fusdo de empresas para o desenvolvimento tecnoldgico: o
caso da Fairway

A Fairway resultou de uma fuséo que se formou entre a Hoechst da Alemanha com a
Rhéne-Poulenc da Franca, em 1995. Na época, a estratégia principal da parceria foi o fortalecimento
das duas empresas na area de fibras sintéticas. A formagéo da nova empresa, a Fairway, teve com
objetivo o lancamento de microfibras de poliéster e os fios superopacos de nailon, como novidades
da empresa nos ultimos anos. As microfibras de poliéster passaram a disputar mercado com a
DuPont, por meio de novas misturas de filamentos que proporcionaram alta modernidade aos
tecidos planos de malha. No segmento de nailon (poliamida) as novidades foram microfibras com
fios superopacos, inéditos no Brasil, que seguem a tendéncia mundial da moda.

Com esses fios, a Fairway tragcou uma estratégia de conquistar os principais produtores de
lingeriedo Pais, contando com o apoio mercadolégico de uma empresa lider européia no segmento
de néilon téxtil, a News Star.

A Fairway nasceu com investimentos em maquinas e equipamentos de uma nova fabrica em
Jacarei, Sao Paulo, com a estratégia de se tornar o principal fornecedor de fios tintos. Os investimentos
nos equipamentos tornaram a unidade uma das mais modernas no mundo no segmento, garantindc
importantes vantagens aos clientes usuarios dos fios tintos, com maior uniformidade no tingimento e
melhorperformancealas maquinas dos clientes e maior qualidade de fios.

A empresa também treina os clientes no desenvolvimento de tecidos de malhas com mais
economia e qualidade, além de oferecer novas cores mais ao gosto do mercado. A Fairway seguiu
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uma estratégia de investimentos nos segmentos de nailon e poliéster. Esses investimentos se destine
amanter a competitividade no mercado brasileiro para fazer concorréncia com o poliéster provenien
da Asia, onde a producdo em larga escala e a precos baixos tornou o poliéstenmoity

Diante da dificil concorréncia com os asiaticos, com produtos baratos e padronizados, a Fairwa
partiu para uma especializa¢cdo em poliéster no mercado brasileiro.

No segmento de néilon, a Fairway langcou um novo fio inovando com a criacao de um selo d
gualidade do produto, denominado selo “Amni”. Apos testes dos produtos feitos com esse nov
fio, a empresa emite uma notificacao e autoriza a utilizacao da sua etiqueta Amni em qualquer elo ¢
cadeia téxtil, seja tecelagem, malharia ou confeccéo. Para receber esta etiqueta, o produto, g
pode ser tecido ou peca de confeccédo, deve apresentar um padréo de qualidade superior, inovag
tecnoldgicas, novo visual, forcando os clientes a um padrao de criatividade e oferecendo em troc
um processo de parceira, em qualquer nivel da cadeia téxtil, com o controle de qualidade Amni.

A estratégia adotada pela Fairway é semelhante a da DuPont. O critério de homologacao c
selo Amni é rigido. As amostras de tecidos ou confec¢des ou malhas, passam por um processo
avaliacao técnico de qualidade visual, mercadoldgica, em que é medido também o grau de inovag
aplicado ao produto. O critério de homologacéao leva em conta também o padréo de qualidad
gue deve ser superior, de forma aimpedir que os produtos possam ser copiados por outras empre

As empresas multinacionais de grande porte decidiram sustentar o padréo de competitividac
no mercado nacional, por meio do desenvolvimento de selos de qualidads/coaeoAmni,
para uma nova realidade do mercado téxtil no Brasil, que sofreu severa competicao por parte d
produtos importados. A diferenciacdo mediante o selo € de qualidade, que foi uma estratégia belr
sucedida.

A orientacao basica das grandes empresas é de que toda cadeia téxtil deve adaptar-se
novas exigéncias do mercado, impondo a necessidade de crescente renovacao da linha de prod
gualidade, selecdo das empresas que utilizam os produtos basicos, seja para tecelagem, malh
ou confecgéo, para que o consumidor possa saber que, recebendo um selo de qualidade, ele p:
a ter a garantia de que seu produto € de tecnologia de ultima geracao.

16.18 — As estratégias para manter a competitividade no setor de malharia

Com uma divida orcada em US$ 244 milhdes, a Hering tinha uma restricdo basica a su
sobrevivéncia: reduzir essa divida. O patrimoénio da empresa era de US$ 104 milhdes, sendo q
essa defasagem deveria ser coberta por venda de ativos. A primeira medida adotada foi a vende
Hering Nordeste, comprada pela Vicunha, em 1996, por US$ 45 milh&es. A segunda medid:
adotada foi a venda da Ceval Alimentos para o Grupo Bunge y Borg, que resultou no aporte de F
100 milh&es para a Hering Téxtil. Com isso, em 1996, foi possivel reduzir a divida para R$ 94~
milhdes.

A venda para a Vicunha também teve a estratégia de diminuir a producao de fios, que fazi
parte de uma grande reestruturacéo da empresa. Em vez de investir em fiacao e tecelagen
empresa decidiu investir na consolidacédo da marca. Hoje, 40% dos tecidos sdo comprados fol
principalmente no Mercosul e no Paquistéo. A consolidacao da marca teve varias dimensoes.
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primeira delas foi aumentar a base de distribuicdo, com a criacdo de uma rede de lojas franqueadas.
as Hering Family Stores, que hoje conta com 50 filiais. Além da compra do produto importado, a
Hering passou a comprar fios da Coteminas, sua maior concorrente. Essa estratégia foi uma licdo
dificil de aprender, pois a competi¢ao por preco obrigou a empresa a comprar de sua concorrente
e importar tecidos para enfrentar a competicdo com os produtos asiaticos muito baratos.

A estratégia da Hering foi romper uma tradicdo de empresa integrada, desverticalizando a
producéo, rompendo um principio de fazer as roupas do comeco ao fim, do fio até a confeccao
final. O maior patriménio da empresa era realmente a marca Hering.

Uma outra estratégia foi introduzir, de 1993 a 1996, um programa de reducéo do quadro
funcional que caiu de 10,5 mil empregados para 5 mil apenas. A reducao de custos atingiu varias
areas da empresa, que permitiu a ela operar no mercado financeiro, langaméccial papers
para ajudar no alongamento do perfil da sua divida, tendo sido possivel colocar US$ 29,9 milhdes.
Este langcamento de papéis comerciais s6 foi possivel apds o antincio, por parte da empresa, do sel
enxugamento e das novas diretrizes operacionais, de compra de produtos intermediarios, fios e
tecidos de até mesmo concorrentes.

A estratégia para a alavancagem de desempenho foi a consolidagdo do processo de
reestruturacao administrativa e financeira. As medidas foram complementadas na linha de produtos
com areduc¢ao da producaoaenmoditiescomo a camiseta branca basica, concentrando os
esforcos da empresa na confeccao de produtos de maior valor agregado.

A opcao por esses tipos de produtos permitiu a Hering atingir um consumidor de maior
poder aquisitivo, com as marcas Omino, PUC, Mafisa, Public Image, Wrangler e Disney, com
licenca e pagamento dwyalties.

A Hering relancou a sua marca mediante a instalacdo de uma grande rede de franquias,
aumentando as antigas, de 5 franquias para 30, com adicéo de 25 lojas na rede. A empresa deixol
de ser fabricante de camisetas e passou a empresa de fabrivagBetimge vestuario, que,
inclusive, administra outras marcas.

Em todas as filiais e empresas franquiadas, a Hering langou um programa de mudanca de
layoutsdas lojas para atingir publicos-alvo como o publico jovem na mesma linha da moda norte-
americana, e para manter gtatuspara empresa vendedora de pec¢as da vanguarda da moda. A
estratégia se baseou no principio de que o cliente ndo compra roupa, mas moda. A decisao foi
reduzir a verticalizacdo com contratacao de terceiras empresas e cooperativas para fornecimento
de produtos e servicos, ponto que retomaremos mais tarde.

Voltando a questao de marca, a Hering, a maior industria de vestuério do Brasil, retomou
investimentos na sua marca no setor de tecidos planos, especialmente calcas e camisas, com :
etiqueta Hering. A nova linha de produtos denominada HeasigSoi lancada no inicio de 1997,
logo apds uma boa recuperacao dos indicadores de rentabilidade da empresa.

Com base em pesquisa feita pelo Instituto Intersales, verificou-se que o desejo dos
consumidores era 0 de comprar outros artigos que ndo apenas malhas, mas com a marca Hering. A
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mudanca de estratégia levou a uma expanséao do numero de lojas “franquiadas”, com énfase
exploracao da moda, statusde grife e produtos basicos, com toda uma linha de calcas, camisas,
parkas, jaquetas gemns sarja, xadrez e xambray, além de uma ampla linha de acessérios com
investimento adicional da empresa em comunicacao e uma campanha publicitaria.

A estratégia era fornecer ao consumidor um conjunto completo de roupas basicas para
dia-a-dia na linha masculina, feminina e infanto-juvenil. Essa estratégzasedamarketing
apds um profundo processo de reestruturacdo da empresa, com um longo processo de saneam
financeiro e operacional. Essa estratégia foi determinada pela concorréncia com a Benetton, pc
ou a Hering promovia uma reviravolta mercadologica ou seria deslocada do mercado pela Benetto

A concorréncia também foi estendida até a Argentina, com a ampliacdo de umarede de 6
franquias argentinas, que vendem de tudo, desde a camiseta as jaguetas e até sapatos com o n
Hering. Hoje, Hering é o terceitop of the min@ntre as marcas brasileiras na Argentina, logo
atras da Brahma e dos Chocolates Garoto. Na propria linha de camisetas, a Hering investiu nur
peca de melhor acabamento e preco mais elevado, em relacao ao produto tradicional, que conquis
um tipo de usuario mais exigente, porém de maior poder aquisitivo, até entdo ndo aproveitado pe
marca. O novo produto foi denominado Hering World T-Shirt.

Além de manter o publico das classes C e D, ela passou a investir no segmento de “franquiadc
para as classes A e B. A meta da empresa € atingir 200 lojasfdmilpstoresPara 0 aumento
de participacdo no mercado, a diretriz da empresa nao € de estar no mercado de preco, pois ha gu
de camiseta abaixo de US$ 1, sempre tem um concorrente que oferece um produto mais barato
opcao da Hering foi de manter a linha tradicional e criar uma linha de valor agregado maior.

Reduzindo custos na linha tradicional, foi possivel a empresa enfrentar a concorréncia asiatic
gue deflagrou o processo de reducao de custos e diversificacdo da linha de produtos. Além dis¢
adotou uma nova marca que séo duas canetas Mont Blanc contrapostas, com a inscrigio chegc
Basic do Businesem substituicao aos tradicionais dois peixinhos contrapostos.

Os unicos choques que a Hering ndo conseguiu neutralizar foram os externos: un
macroecondmico, que foi o choque do cambio; e o outro os reflexos da crise asiatica, que acabar:
comprometendo as exportacdes da companhia em 1998, levando-a ao vermelho novamente.
vendas externas da Hering cairam de 18% da receita para 9%.

Muito embora a companhia tenha logrado melhorar no item das despesas operacionais
financeiras, apesar do lancamento de eurobénus e de um financiamento do BNDES de R$ 13 milhd
para sua automacao, ela sofreu duras penas devido ao choque cambial e a queda da demande
paises asiaticos. Mas sem duvida a empresa € um resultado bem-sucedido de uma experiéncia de
de uma divida de mais de US$ 200 milhdes e conseguir equaciona-la, por meio de taticas e estratég
internas impostas a empresa com novas disciplinas mais duras e pesados sacrificios.

16.19 — Reestruturacdo e competitividade: o caso da Maju industria téxtil

No setor de malharia, a Maju Industria Téxtil logrou superar as dificuldades decorrentes de
abertura do mercado nacional aos produtos importados, apoiada por sua controladora, a Maris
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mediante um processo de reestruturacdo que levou quase trés anos. A diretriz fundamental da
industria sediada em Blumenau, Santa Catarina, foi redirecionar seu conjunto de produtos para
maior valor agregado modernizando seu parque fabril.

Marca tradicional na linha de roupas intimas, a Maju teve de rever seu foco de atuacéo
depois da venda para a Marisol. Sua producédo de confeccfes em malha passou a ser centrad:
em roupas femininas, com participacéo de 38% no faturamento anual; e em novos modelos
masculinos, que respondem por 30% do faturamento anual; restando 32% na linha de roupas
intimas. A diretriz é alcancar altos niveis de producao de roupas intimas, iniciando, também, a
producao de cuecas. A meta da empresa € aumentar o faturamento por meio de trés estratégias
basicas: lancamento de novos produtos; fortalecimento da equipe de vendas, com o objetivo de
aumentar a distribuicdo no Pais; e consolidagdo da marca Maju associada a produtos de alta
gualidade.

Para alcancar esses objetivos foi feita uma reestruturacdo com base em uma pesquisa segund
a qual 60% dos entrevistados identificaram a qualidade como um ponto forte da Maju. Dai ter sido
desenhada essa diretriz basica de associar o nome a qualidade do produto.

Para chegar ao ponto de introduzir as novas estratégias, foi necessario um processo de
reestruturacao financeira da empresa, por meio da compra da Maju pela Marisol. Com a nova
controladora, uma das maiores empresas téxteis do Brasil, foi possivel desenhar um quadro mais
claro contendo as estratégias a serem adotadas, em termos de produc¢éo e comercializacao do
produtos. Além disso, a empresa reduziu o quadro funcional, fechou setores de malharia,
beneficiamento e estamparia, transferindo essas atividades para a Marisol, sediada em Jaragud d
Sul, Santa Catarina, além da dispensa e reducédo de despesas em toda sua area administrativa.

A Marisol decidiu incrementar as suas vendas no mercado externo como saida para enfrentar
a concorréncia dos produtos nacionais e estrangeiros nos mercados domeésticos. A meta é atingir
mercados latino-americanos, iniciando com a Argentina e o Paraguai, que estao entre as prioridades
da empresa; ampliando, também, suas vendas nos seus mercados tradicionais, que sao Italia, Bolivia
México, Chile e alguns paises da América Latina.

Foi feito um investimento de ampliacdo da capacidade produtiva no Estado do Ceara, com
incentivos fiscais, em uma nova unidade fabril, com custo de US$ 16 milhdes para o primeiro
mddulo de implantacdo de uma grande fabrica. A associacdo Marisol e Maju adquire, com a
Marisol Nordeste, um novo parque fabril de tecnologia moderna.

A empresa programou também investimentos de US$ 8 milhdes para a compra de novas
maquinas e equipamentos, dentro de uma estratégia de aumentar a produtividade e a competitividade
da empresa, na linha de qualidade de produtos de alto valor. Além de investimentos complementares,
foram gastos US$ 4 milh6es em propagandamketing para promoc¢ao da marca junto a rede
de lojistas. Como a Hering e a Maju, a Marisol mudou o perfil de seus produtos, mantendo a linha
de produtos basicos commoditiesfortalecendo colecdes de maior valor agregado, inclusive
lancando uma nova etiqueta, ha alguns anos atras, denominada Criativa.
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Para o enxugamento do parque fabril foram fechadas, em 1993, quatro das nove unidade
do grupo, além de uma concentragéo de investimentos em modernizacao do parque fabril. .
estratégia de melhoria do parque fabril em Santa Catarina conta com o programa de desenvolvimel
da empresa catarinense (Prodec), que prevé o financiamento das industrias locais mediante
desconto de até 75% do ICMS devido. Este incentivo podera ser usado por 10 anos e as primei
parcelas do financiamento podem ser pagas em 60 meses, podendo ser amortizadas em até
vezes a juros de 6% ao ano.

Dentro do Prodec, a Marisol investira R$ 67 milhdes (criando 920 empregos diretos) para ¢
modernizacado de suas fabricas, a Maju, tem investimentos previstos da ordem de R$ 14 milhd
para dobrar a capacidade de confeccdo em malhas e tecidos planos (350 novos empregos
Renaux tem investimentos de R$ 38 milh&es (125 novos postos de trabalho) e a Sulfabril, que at
na producéo e confeccdo de malhas, pretende modernizar sua fabrica por meio de investimentos
R$ 83 milhdes em cinco anos, com geracao de 1.067 empregos.

Para manter um bom nivel de competitividade no setor de malharia foi necessério que:
Marisol procedesse a uma total revitalizacdo da empresa, introduzindo um choque de modernizag
para recuperar a competitividade, com a aquisicdo de maquinas e equipamentos e dobrat
capacidade produtiva, além de introduzir novos produtos. Este € um caso interessante de um choc
de revitalizacdo completa e redesenho do parque fabril, que ja esta produzindo resultados medial
0 aumento do faturamento.

16.20 — Confecc¢des: estratégia e competitividade

No setor de confec¢des a competitividade foi mantida por meio de estratégias empresariai
gue tém, no caso da confeccao Guararapes, controladora da rede de lojas Riachuelo, a terce
maior fabricante nacional de vestuério, um estudo de caso interessante.

Para fazer face a concorréncia no mercado interno, inclusive com produto importado, &
empresa elegeu uma meta de aumento de 20% na producédo a partir de 1998, para atingir
volume de 14 milhdes de pecas. Tradicional fabricante de camisas, bermudas, calcas sociais
jeans a confec¢ao Guararapes éeane studjnteressante, em virtude do conjunto de reformas
introduzido na empresa.

Com a concorréncia de produtos do exterior e o acirramento da concorréncia interna,
setor de confecc¢des, principalmente no caso de redes de lojas, como no caso da Guararap
houve uma queda de lucros, em decorréncia de uma retracdo na demanda e foi necessario introd
um conjunto de reformas na empresa para recuperar o campo perdido no mercado interno.

As estratégias adotadas sao até certo ponto audaciosas. Em primeiro lugar, passou-s
oferecer pagamentos parcelados ao consumidor, de até 7, 8 e 9 vezes, sem entrada, com juro:
3,95% ao més. SO a introducéo dessa estratégia aumentou as vendas em 20% das lojas, super:
a expectativa, que indicava uma participacéo de apenas 10%.

O mercado consumidor teve uma boa aceita¢éo no novo plano, levando a empresa a cresc
suas vendas. A rede de lojas, com 52 lojas no Pais, foi estudada em detalhes, tendo sido identific:
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a necessidade de investimentos, em 1998, da ordem de 40 milhdes de reais. Os investimentos
tiveram como objetivo a abertura de mais 4 lojas na Grande Sao Paulo, a reforma de outras 4 lojas
e o fortalecimento da marca, por meio de campanhasdestinge propaganda.

Parte desses recursos se destinou a lastrear as operagdes de crediario, principalmente ne
regido paulista, onde foi feito langcamento do sistema de crediario com 10 grandes lojas em Sao
Paulo, como ancoras 8aopping Center€om o regime de incentivos fiscais foi possivel ainda
inaugurar em 1998, uma nova unidade fabril em Natal, Rio Grande do Norte, que concentrara as
producdes de roupa de malha: um investimento com o custo de US$ 4 milhdes, com a capacidade
de fabricar 20 mil pegas por dia.

16.21 — Concorréncia e estratégia daarketingno setor dgeans

A demanda no mercado brasileiro esta estimada em 120 milhdes deaakamais, nos
bons anos de vendas. Desse total, apenas 12 milhdes, cerca de 10%, séo calcas ddwmategoria
jeans premiumcomprados pelos consumidores das classes de renda A e B. O setor produtor
brasileiro € um dos mais pulverizados e atomizados do segmento de confieag@@enercado
é disputado e abastecido por cerca de 3 mil marcas diferentes, na sua maioria produzida por
confeccdes de pequeno porte. Qualquer marca conhecida, a ndo ser as mais famosas, ndo detér
mais que 1% do consumo estimado. Isso levou os gigantes do setor a desenvolverem uma nova
estratégia dearketingdo produto, como no caso da empresa Levi Strauss & Co.

Famosa pelo seu modelo 501, que tornou-se um icf@agsola Levi's passou a enfrentar
uma severa concorréncia de confec¢ogsatesem todo o mercado nacional. A companhia tem
sete parceiros comerciais, entretanto a produgdo da 501 é reservada para seu principal parque dt
confeccao, onde esta a subsidiaria da Levi Strauss & Co. dos EUA, localizada em Cotia, na Grande
de Sao Paulo. A empresa busca parcerias para a fabricacdo da 501, mas poucas empresas tél
eguipamentos suficientes para realizar as 42 operacdes diferentes que a producdo de uma calgs
como a 501 exige.

A estratégia para vencer a concorréncia no mercado interno e as eventuais importacées
consistiu na eliminacéo da produgéo da conhecal@ge tapeou etiqueta laranja, passando a
fabricar uma nova margagemiumvoltada para a classe A, disposta a desembolsar mais de US$
50 por uma calga, com uma nova etiqueta denominada Levi’'s Red Tape. A Levi's enfrentava
concorrentes grandes como a Lee e a Wrangler, além de outras grifes como a Zoomp, M. Officer,
Forum, Triton, Ellus e l6dice, cujos precos estdo acima de R$ 60 por unidade.

Apesar de o mercado brasileiro ser de grande potencial de consumo e o maior da América
Latina, a Levi Strauss, que chegou a ter 1.400 empregados nos anos 80, hoje tem 400, com uma
meta de producédo mais modesta de 7 a 8 milhées de pecas por ano, porém, com produtos de
gualidade e precos mais elevados.

Devido a concorréncia no mercado e também ao fato de que a gera¢éo que usou a 501
envelheceu e a nova geracao optou por novos e diferentes tipos e modelos, a estratégia da Levi
Strauss no Brasil consistiu em trabalhar com proguémsiumcom precos a partir de 50 délares
a peca, disputando o mercado na classe A.
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A estratégia da empresa para enfrentar a concorréncia partiu de uma terceirizacéo d
manufatura de tecidos, como lavagens e enxagues, com uma diretriz de habilitagio de parceir
comerciais, ja que a Levi Strauss exige que as empresas escolhidas para a parceria se dedigt
com exclusividade a prestacao dos servicos.

A empresa decidiu definir sua identidade diferencial, abandonando a categoria de venda
massificadas, para adotar uma nova diretriz de fabricante depmemianvoltada para uma elite
de consumidores, que consegue pagar mais de US$ 50 por uma cal¢a. O investimento estratég
mais importante foi nos canais de distribuicéo que foram racionalizados e redefinidos sem o produ
popular. A calca ndo apareceu mais nos magazines e nas grandes redes de lojas. Ao longo de
anos a Levi Strauss do Brasil vem requalificando seus vendedores e mantendo presenga em por
de vendas multimarcas, mas privilegiando lojas proprias que hoje somam cerca de 250 unidades.
empresa concentrou sua propaganda e seu principal produto nessa rede ampliada de lojas. Toc
esforgo para vencer a concorréncia e manter a competitividade da marca concentrou-se em produ
de elevado valor e no esfor¢ordarketing

Idéntica estratégia foi a adotada pela Lee, tradicional majeardgjue também passou
porreestruturacaamo Pais, a partir da lideranca da empresa matriz dos EUA, V. F. Corporation.
Os investimentos da Lee concentraram-se num plano de ampliacdo do nimero de franquias, g
devera crescer das atuais 39 para 100 até o ano 2000, reformando completamente o padrao
lojas e seguindo um modelo desenvolvido pela empresa D&A Design Contracts Ltda., de Londres
gue redesenhou para todas as lojas da marca, no mundo inteiro, um novo projeto baseado ¢
acessorios metalicos e posteres dos produtos da marca.

A revolucéo dalesigndas lojas parte de uma distribuicdo dos produtos na prateleira de
forma padronizada e as novas franquias estdo sendo instaladas a partir dedssigioyo
empresa adotou o sistema de franquias h& cerca de 3 anos como estratagiatidege na
medida do possivel, estimularé os antiesnquiado’ a reformar as lojas, porquanto n&o havia
no passado uma padronizacao para utilizacdo da marca nem uma definicdo do melhor tamanho
loja.

O crescimento da empresa se dara por meio da implantacéo de trés ldjap@nys
centersde Interlagos, Jardim Sul e no Shopping Metrd Tatuapé em S&o Paulo, além de nova
franquias em Campina Grande, na Paraiba, em Londrina, no Parand e em S&o José dos Camj
em Sao Paulo. Para fazer face as novas despesas, a Lee cobra flerapuado’ taxas de
royaltiese publicidade.

A empresa reforgou os critérios de escolhd ttasquiado%, mediante rigorosa analise do
perfil profissional do candidato, da sua experiéncia no ramo de vestuario ou em qualquer area
comeércio e do seu espirito empreendedor. A empresa prefere franquiar, prioritariamente, as regid
de alta densidade demografica e de elevados niveis de renda. Os investimeestsitigacao
da propaganda, para enfrentar a concorréncia dos produtos nacionais, precisou de investimen
da ordem de US$ 15 milhdes. Diga-se de passagem, ajpetagodo que a V. F. Corporation
pretende investir nos proximos anos. A caracteristica predominante nas confejegiesfaila
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valorizacdo do produto, no caso da Levi's, e a valoriza¢&o de todo o sistema de vendas, como no
caso da Lee.

AlémdaLee, a V. F. Corporation detém a propriedade da Wrangler, que foi retomada de um
licenciamento da Hering e do Grupo Vicunha, passando a ser gerida diretamente pela V. F.
Corporation. Como o Brasil € um dos maiores mercadesdsdo mundo e oferece enormes
oportunidades de crescimento, as empresas internacionais estdo desenvolvendo novas estratégia
demarketingpara fazer frente a concorréncia do produto nacional em um mercado marcado por
um grande numero de competidores de menor porte.

No caso da Staroup, empresa ainda as voltas com um processo de concordata, 0 processa
de reestruturagdo da empresa foi profundo. Em primeiro lugar, a empresa reduziu suas vendas
externas ao mero limite de cumprimentos dos contratos firmados em 1996, com vendas de 1,5
milhdes de pecas (50% do total da producédo da empresa) e concentrou todo seu esforco no
mercado interno. Uma deciséo importante foi deixar as grandes redes de vgadasale
concentrar-se em pequenas lojas.

A deciséo foi enfatizar as vendas no mercado interno, a partir de sua unidade fabril de
Botucatu, no interior de S&o Paulo. Na linha de producéo, o prazo de entrega reduziu-se para
um terco, de 45 para 15 dias, o que acarretou uma reducéo significativa de custos de estoque.
Além disso, foram feitos investimentos em informéatica e tecnologia. Cerca de 1.000 de seus
1.100 funcionérios passaram a ser mao-de-obra terceirizada por intermédio de quatro cooperativas.
A empresa manteve a “inteligéncia” e terceirizou toda a mao-de-obra, reduzindo muitos custos
de producao. Em decorréncia das mudancgas de enfoque no mercado interno e reducéo de custo:
por terceirizacdo, a empresa espera voltar a negociar e captar recursos por meio do langamento
de acBes em bolsa.

16.22 — Estratégias competitivas no mercado tiagerie e roupas intimas

O Brasil € um dos grandes mercados mundiais, movimentando uma soma total de US$ 1
bilhdo de vendas anuais. Para enfrentar a concorréncia, cada empresa adotou uma determinads
estratégia. No caso da Du Loren, a empresa investiu US$ 500 mil no langcamento de uma nova
moda denominada moda microfibra, composta de 13 modelos de combinacao entre si, feita com
tecido considerado uma revolucdo nos produtos confeccionadiggam

A Du Loren resolveu investir também na linha masculina, criando uma colecdo de pijamas
para homens, colocando sua etiqueta na moda de noite masculina. A empresa tem uma rede de
distribuigéo de 16 pontos de vendas em todo o Brasil, mas concentra suas vendas nas classes d
rendas A,BeC.

O seu novo lancamento, a moda de microfibra, € uma revolucéo nos produtos confeccionados
emlycra, pois o tecido possui microporos pelos quais o pélo pode respirar.

A empresa foi obrigada a redirecionar suas cole¢des a partir de mudanga no comportamento
dos consumidores e consumidoras, que compravam por impulso e passaram a comprar o produto
por necessidade.
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Parte da estratégia da Du Loren consistiu em terceirizar a sua producéo, adotando o sister
de acordos de parceria. A terceirizacdo foi uma decisao de reducéo de custos importante porqu
partir desse sistema, a empresa paga menos encargos sociais € ha menos problemas com mate
O papel da empresa € de supervisionar a producao dos fornecedores, para que as pecas tenh:
mesmo padrao de qualidade a partir de inspecao feita pela propria Du Loren.

A empresa aposta na producéo de Linha Noite, tanto feminina como masculina, pois ess
segmento é de alto valor adicionado. Enquanto uma peca intima custa 8 reais, uma camisola cc
novo desenho e grife pode ser vendida por 30 reais. Em todo o setor a concorréncia levou a ur
substancial reducdo da margem de lucratividade, impondo uma disciplina de reducéo de custos e
todas as empresas.

A empresa aposta na qualidaddytaa da DuPont e no ponto forte da marca, que
sempre foi a inovacao de cores de forma bastante arrojada. A cada nova colecéo séo lancac
novas cores que “provocam” as consumidoras de roupas intimas. Os fabricéintgside
amargaram uma reducao grande na demanda, depois que as consumidoras deixaram de com
por impulso nos anos de inflagéo e passaram a comprar o estritamente necessario. O setor
distingue pela sofisticacdo, porém seré dificil reativar as compras por impulso, pois a tendénci
de compras por necessidade define uma tendéncia final nesse mercado. O mercado de consu
delingerie no segmento calcinhas caiu em terp@scapitade 9 para 6 pecas nos ultimos 4
anos o que indica uma nova tendéncia do mercado, corroborada por pesquisas feitas pe
DuPont.

A estratégia das empresas de médio e grande porte que ganharam mercado nos ultim
anos foi de lancamento de linhas mais sofisticadas, pois o publico consumidor procura produtc
diferenciados. As empresas de todos 0s segmentos téxteis investiram em linhas de produtos
maior valor agregado, logo ap0s a abertura e a implantacéo do Plano Real. Os consumidor
passaram a dispor de renda pessoal disponivel para comprar produtos de melhor qualidads
preco mais alto. Em seguida, principalmente apds o Plano Real, os consumidores passaran
preferir a linha branca (as prestacdes de eletrodomésticos). Com isso, caiu muito a demant
por téxteis e muitos setores sofreram. Isso ajuda a entender porque as empresas investiram
produtos de maior valor, acreditando no mercado, mas acabaram perdendo vendas. Acredit
se, contudo, como apostam as empresas, que quando passar o periodo de pagamento de
prestacdes, a demanda voltara a crescer. A De Millus € uma empresa forte no segmento ¢
sutids, mas produz também meias e acaba de lancar uma linha de cosméticos com a matr
propria. A De Millus atua, porém, como empresa de menor porte no segmento de calcinhas,
mais atingido pela redu¢éo do consumo.

A empresa ainda investe no setoglenoure seducédo, como um importante ingrediente
no mercado consumidor do Brasil.

Como resultado da queda do mercado de consumo e para sustentar sua posiGao nes
mercado, a DuPont iniciou intenso programmdeketing visando dar mais expressao ao setor
delingerie, com o objetivo de elevar os niveis de vendas, imprimir um novo ritmo de crescimento
do consumo de seus principais produtos (colyaa).
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A DuPont contratou para pesquisa de campo um instituto denomieskarch
Internationalque fez um estudo entre todo o mercado, desde a consute&ttagera partir
dos 13 anos, até a mulher madura, com mais de 45 anos. A estratégia da empresa foi lancar a
gualidade dos seus produtos e valoritiagerie por meio da descoberta de novas oportunidades
de colocacao de produtos, com trés metas fundamentais: conforto, seducao e muita moda. Novos
tecidos foram lancados, comlyeraem combinacao commailonmultifilamentos, recentemente
lancado pela Fibra/DuPont.

Além disso, a empresa investiu ha mistudgicta com omicromattiqueym novo filamento
de poliéster importado da DuPont dos EUA (novo no mercado nacional). E uma terceirainovagéo
em ternos de linha de produtos foi o tecido compostygasde 30 denier e nailon também de
30 denier, voltado para malha. Produtos de melhor qualidade que conferem melhor caimento no
tecido e fluidez paringerie noite.

A DuPont lancou também tecidos com aspéaghion um trabalho que a empresa esta
desenvolvendo de seguidesigninternacional com renovadas cartelas de cores, para cada
temporada, baseados na moda européia. A empresa esta promovendo uma revolugdo em termos
de assisténcia técnica aos confeccionistas e fabricantes de rendas, fitas elasticas e outros acessorio

A estratégia competitiva dos grandes fabricantes de produtos intermediarios foi tentar promover
um auténtico renascimentolotgerie para sustentar as vendas no mercado interno com assinalada
tendéncia de queda. Para isso foi dada assisténcia técnica na linha de venda para cerca de 4.501
lojas especializadas e grandes magazines com promoc0ées e atividades de propegkeiizoe
visando conferir uma maior visibilidade aos novos produtos e as novas colecdes a partir do produto
lycra. A DuPont fez uma associacao importante com 4 grandes marcas brasileiras visando recuperar
aimagem de produto de moda. A Valisére é uma dessas empresas que langou novas colecdes cor
novas cores e com nogesignnternacional. Uma outra empresa que participou desse esforco foi
a Darling, que utilizou os microfilamentos ctytra em novas cole¢des que proporcionam o toque
extra-macio sugeridos pelos criadores do fio.

Cada empresa deveria lancar um conjunto com cerca de 1 duzia de modelos. A estratégia da
Darling foi a apresentacao de alguns modelos com caracteristica de roupa externa, muito a gosto da
moda recente, inclusive com cores como ojaank com tonalidade diferenciada, além das cores
tradicionais, branco, preto e natural. Mas o traco distintivo € o toque suave que a peca tem. Todo
o esforco foi desenvolvido no sentido de estabilizar a tendéncia do consumo evitando que as vendas
caissem, seguindo uma tendéncia de todo o setor de confecgéo.

O Brasil vende normalmente neste mercado US$ 1 bilhdo. Mas em anos de crescimento de
vendas podem atingir 50% a mais, com um volume global de vendas de US$ 1 bilhdo e US$ 500
milhdes. O Brasil € um mercado que produz e vende 450 milhdes de pecas por ano, sendo cerca de
310 milhdes de calcinhas e 140 milhdes de sutias.

Todo o esforco foi feito pelas grandes empresas como a DuPont, em associagdo com grandes
fabricantes de roupas intimas, no sentido de lancar novas colecfes, novos produtos, novas cores ¢
sustentar o consumo doméstico. A queda acentuada no mercado em cerca de 30% exigiu novas
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disciplinas de associa¢ao entre os produtores do insumo basico e os grandes confeccionistas,
sentido de estabilizarem vendas em um primeiro momento e tentar reverter o processo de queda
vendas no mercado interno, em um segundo momento.

Um acordo orguestrado entre fornecedores de matéria-prima e confeccionistas estava fada
ao sucesso, como uma estratégia competitiva destinada a manter um elevado padréo dos prodt
nalinha de roupas intimas.

16.23 — Estratégias para manter competitividade no segmento de meias

A empresa gigante do setor € a Lupo que conta com uma rede de distribuicdo no mercac
interno de 40 mil postos de vendas, além de ser atuante no setor de exportacées. Para diversifi
sua linha de producdes a Lupo investiu na linha esportiva, além das suas tradicionais linhas ¢
meias.

Os investimentos somaram uma nova dimensao a estratégia da empresa que passou por
processo nos ultimos trés anos, de atualizacéo tecnolégica com a meta de duplicar ou, pelo men
aumentar de oito para 10 milhdes de pares de meias esportivas. A Lupo produz 46,2 milhdes
pares por ano e pretende expandir sua producdo mediante investimento em maquinario no\
importado da Italia, da ampliacdo das instalacdes e da constru¢do de novas unidades dentro
fabrica.

A empresa investiu, desde 1994, US$ 15 milh8es na substituicao de teares obsoletos pr
teares de Ultima geracéo. Hoje, praticamente todos os 1.000 teares séo tecnologicamente avanca
com uma producdao de 20 pés de meia por hora por tear, média esta que corresponde a padrde:
competitividade internacionais em termos de produtividade.

A empresa pretende, atraida por incentivos fiscais, estudar a possibilidade de instalacao c
nova unidade fabril no Norte ou Nordeste do Pais. As decisdes de investimento nas linhas de mei
esportivas decorrem do fato de que, a cada ano, a empresa tinha praticamente zerado seus esto
de produtos nessa linha.

Um outro segmento importante é das meias-calcas femininas, com concentracdo sazonal d
vendas nos meses frios. Uma outra linha é o investimento no setor de cuecas. Com uma posig
estratégica de precos mais baixos que a concorréncia, resultando em vendas de maior volume
atuacdo da Lupo nas exportacdes € importante, tendo praticamente quase quadruplicado st
vendas externas nos Ultimos quatro anos.

A empresa tem representantes fixos em Portugal e escritérios em todos 0s paises da Améri
do Sul, além de iniciar uma linha de negocia¢des avancadas para retomar suas negociacoes
mercado dos EUA. A meta da empresa é que as exportacdes atinjam pelo menos 5% do faturame
total da empresa.

Em termos de mercado externo a Lupo tem concentrado esforcos no mercado argentino g
absorveu 60% de exportacdes e no mercado paraguaio que ficou com 20% e os restantes 2
estdo em vendas no Uruguai, Bolivia, Venezuela, Portugal e Libano.
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A Lupo pretende investir no baixo consupars capitade meias no Brasil, atualmente na
casa de trés pares de meias femininas, por ano. Na Argentina, a demanda chegapet2 pares
capita por ano; nos EUA a 22; na Europa a 25; e no Japao a 30. O Brasil tem ainda um enorme
mercado para ser conquistado, mas a empresa necessita de avancgos tecnoldgicos para a reducé
de custos; o que tem sido feito gradualmente desde 1994. O investimento feito a partir daquele ano
em modernizacao logrou manter a competitividade da empresa, a partir da implantacao de sua
fabrica no municipio de Araraquara, interior de Sao Paulo.

No Brasil, a Lupo assumiu a linha Speedo marca de propriedade da internacional Multi
Esporte, para quem a Lupo paggalties O acordo de licenciamento € um grande passo em
direcdo a internalizagdo no Brasil de uma marca de reputagdo mundial.

A estratégia é associar a meia produzida no Brasil ao produto Speedo internacional, elevando
o padrao de qualidade do produto. Serdo usados novos processos de fabricacdo e matérias-
primas de melhor qualidade. As inovacdes atingem também alteradésgdeproximando-se
do padréao internaciondhyoutde pontos de vendas, embalagens, antncios em midia, imprensa,
campanhagutdoorsedisplays para a venda do produto com a marca Speedo. Com esta grife
foi possivel a Lupo desenhar uma estratégia para “entrar pesado” no setor de meias esportivas.

16.24 — Malhas esportivas: estratégias e competitividade

Apesar de o Brasil ser um dos maiores mercados mundiais para malharia esportiva no
segmento de diversos esportes, entre eles o futebol, 0o mercado apresenta uma certa tendénciad
saturacao nos niveis de consumo. Disputam esse grande mercado nacional empresas como a Brap:
a Delerba, a Doutex, a TDB, a Pettenati e a Camped, empresas detekinrashiaina area
de malharia esportiva.

O traco marcante dessas industrias, que apresentavam até o passado recente pecas esportiv:
de elevado preco, foi promover uma modernizacao tecnoldgica nos Ultimos anos e lancar uma nova
geracao de artigos que, além de beleza, reinem propriedades funcionais para quem faz esporte.

A Brapa Industria Téxtil, trabalha exclusivamente nesse segmento, com uma estratégia de
investimento em propaganda nas modalidades de futebol, preponderantemente, assim como em
outros esportes, também. A ténicandarketingda empresa foi divulgar junto ao consumidor
informacdes acerca dos avancos tecnoldgicos e tentar diferenciar seus produtos ctop édguns
linha como confortogoolmaxelycra powera partir dedesignnacional mesclado codesign
internacional. A empresa investiu para acabamento especial que dara aos tecidos de malha uma
gualidade de transportar o suor de dentro para fora da roupa, aumentando o rendimento do praticante
gue leva a sério 0 seu esporte.

A Brapa é fornecedora de malha para confec¢fes que produzem marcas conhecidas como
a Kapa e Umbro. Os investimentos da empresa séo seu carro-chefe que pretende triplicar a sua
venda de 100 toneladas/més nos proximos dois anos. A tendéncia de consumo de camisas de
futebol foi de estabilizacdo e é necessario introduzir novos produtos e diversificar a linha esportiva.
A empresa passou a pesquisar outros segmentos de esporte, como Volei e Basquete.
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Essa tem sido a estratégia da Brapa para tentar uma relativa estabilizacéo ou nivelamento
consumo de todos os tipos na linha de camisas de futebol, que s&o fabricadas a partir de licenga ¢
times.

O Brasil seguiu uma tendéncia mundial de estabiliza¢&o nos niveis de consumo que levou
uma concorréncia acirrada no mercado interno. A empresa Delerba de confeccao esportiva, cresc
suas vendas até 1993. A partir dai, firmou-se como fabricante de malhas para o setor esportivc
também como marca de produtos de moda na linha de futebol. A estratégia da Delerba consist
numa verticalizacdo da producao, atuando em diferentes etapas da producao téxtil, desde
texturizacdo de fios até a confec¢cao, mantendo no varejo a loja conhecida pela marca Sport Loo

Na malharia, a empresa produz um volume importante de tecidos de algod&o e uma mesc
de tecidos de algodao com 30% de fibra natural e 70% de fios sintéticos. A Delerba, seguindo un
tendéncia das empresas do setor, diversificou a partir de uma relativa saturagdo, num segmento
esporte classico, atuando em agasalhos esportivos com cole¢des seguindo uma tendéncia de @
da moda, em que os consumidores passaram a olhar para os agasalhos esportivos como preferé

O mercado que tem crescido é o mercaddrizss devido a explosao do consumo dessa
modalidade pelos praticantes de exercicios fisicos em todas as academias, tanto do publico mascul
guanto do publico feminino.

A Doutex tem como seu carro-chefe a moda esportiva. Uma grande empresa do setor col
a malha circular feita com multifilamentos de poliéster, trevira multisoft, na linha de sua marca
conhecida New Soft e o suplex que € uma malha circular de poliamida da fibra Dupon.

O primeiro conjunto de produtos vai para 0s esportes aquaticos, hidroginastica, pélo e nataca
com fio tinto de alta solidez das cores e 0 segundo para a lifitreede por sua habilidade de
absorcéo e transporte do suor.

No passado recente os artigos fiismasseram produzidos por confec¢cdes de moda praia,
utilizando os mesmos jérseys para maids. Parte desse mercado foi tomado por um novo produto
empresa Doutex de alta elasticidade e sustentacdo. O resultado foi o lancamento ha trés anos
New Soft utilizado por marcas como a Nike.

O desenvolvimento do mercado fitoessfoi de tal magnitude que apareceram feiras
especializadas em esporte que trouxe maior transparéncia a qualidade dos tecidos, que é o cer
das apostas das industrias, com novos produtos surgindo a cada momento .

A TDB investiu num segmento da malha para a pratica desportiva e para moda, combinand
colecdes nas duas linhas explorando uma tendéncia das pequenas confec¢des de apresentare
lojas de academias inova¢desdesigndostopse agasalhos esportivos. Essa estratégia vem
resultando em maior lucratividade da empresa que esta investindo em te$yesaquowere
outras composicoes de tecidos para oferecerem produtos inovadores no campo esportivo.

A Pettennati também lancou uma nova colecéo de artigos especialmente desenvolvidos pa
a pratica de esportes de ginastica, corrida, ciclismo, futebol e ténis. A malha é feita com microfibrz
poliéster dacron e integra a chamada linha de tecidos inteligentes.
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A Camped, sediada em Joinville, Santa Catarina, investiu na modernizac&o no setor de malharia
nos Ultimos anos, para se manter numa posic¢ao de destaque entre as concorrentes. Um segment
de resto que sofreu a concorréncia de produtos importados de baixo preco e das fabricas informais
situadas no Brasil. Para enfrentar essa concorréncia a empresa reforcou a sua competitividade nc
marketinge qualidade. Para assegurar a qualidade do seu produtos e preservar a sua etiqueta, &
Campea trabalha com uma estrutura verticalizada que vai desde a fiagdo do algodéo até o produto
confeccionado.

A empresa abriu uma linha de exportacdo para os EUA, que hoje absorve cerca de 50% das
suas linhas de producéo. Nesse canal de comercializacéo foram colocadas blusas de malha em fio-
tinto listradas, produzidas para a etiqueta Gap, ja com 5 anos de existéncia de associagdo com
empresa americana. A Campea foi forcada a “manobrar” em termos de diretriz de trabalho para
fortalecer sua competitividade a partir do desaquecimento da demanda, por artigos de futebol no
Brasil, investindo, a exemplo das outras empresas, em pesquisas na linha de volei e basquete.

Lancou uma novidade que € a malha tubular com 58 centimetros de largura que permite a
fabricacéo de camisas sem costura eliminando uma parte importante da confec¢éo dessa linha que er:
a etapa de confeccao. Langou novos produtos com participagdo dos tecidos em poliéster jacquard,
produzidos com a microfibra Setila na parte interna e o multifilamento Multisoft Trevira na parte externa,
tecido este desenvolvido com a intengéo de facilitar o transporte do suor para fora do corpo.

Pode-se constatar que nessa linha de fibras e malharia esportiva as empresas conduziram
estratégias empresariais diferenciadas a partir de um choque decorrente de uma relativa saturagac
do mercado interno e do aparecimento de produtos, de baixo pre¢co no mercado, originarios de
importacéo e de um grande numero de pequenas confeccdes que exerceram uma concorréncie
muito acirrada com as empresas tradicionais em termos de pre¢o, muito embora com qualidade
inferior ndo comparavel com a qualidade dos produtos das empresas lideres do setor, que investiram
em tecnologia e qualidade dos tecidos.

16.25 — Conclusodes

Podemos resumir as estratégias dominantes das empresas em alguns pontos chave importantes
O primeiro € o pesado investimento de modernizacao e incorporacao de tecnologia de ponta. A
resposta para o desafio representado pelo produto importado consistiu no aumento da capacidade
de producéo, com aimportacéo de tecnologia de Ultima geracao.

Em segundo lugar, em ordem de importancia, foi feita a reforma de gestéo da empresa, que
incluiu, além de pesados investimentos em gestao e reforma administrativa, a reducao dos quadros
funcionais e captacao de recursos de incentivos fiscais para implantacéo de novas unidades fabris,
como no caso da Cedro Cachoeira e da Coteminas. As empresas de grande porte se beneficiaran
também dos incentivos fiscais, como forma de reduzir o peso da tributacao sobre a competitividade
do setor (questao que sera avaliada em outro capitulo desse trabalho).

Outras caracteristicas importantes sdo a busca de parceria e a fusdo em grandes
conglomerados. Estas estratégias foram necessarias ndo so6 por razdes de escala, mas principalmen
para consolidacao de posi¢ao competitiva dentro do mercado nacional e nas exportacoes. Uma
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outra caracteristica importante foi a manutencao e o incremento dos projetos de investiment
Apesar dos choques externos no ambiente macroeconémico, as empresas que ja vinham fazer
investimentos mantiveram seus ritmos de novas inversdes de capital, construcdo de novas fabric
e desativacao de unidades fabris menos produtivas.

No setor interno das empresas, as principais estratégias adotadas para reforcar
competitividade foram a reducdo do quadro funcional a adocéo de novos sistemas de gesta
planos estratégicos e medidas destinadas a reduzir custos. Uma outra estratégia importante fc
centralizacdo em uma grande unidade gestora da distribuicdo dos produtos, por meio da criacéo
representantes regionais e vendedores, treinados para seguir uma linha estratégica também mu
importante que foi a assisténcia técnica aos clientes.

E preciso atentar para o fato que a capacidade de competi¢do das empresas nacionais
mercado externo € muito pequena. Portanto, as empresas lideres tém de “puxar” um esfor¢co
sentido de modernizacao e conquista dos mercados externos. O Brasil € muito competitivo em tecid
pesados como brins e indigos, mas em outros produtos ndo somos competitivos em escala mundi

Em termos de normalizacéo da competitividade nos mercados internos, é de se esperar q
com a desvalorizacgado do real ocorrido no inicio desse ano, e considerando que o produto estrange
também acumula impostos ao entrar no Pais, a competicdo pode ser enfrentada com preg
compativeis aos produtos do exterior. Apds todo esse processo de reestruturacao pelo g
passaram as empresas, criou-se uma nova geracao de empresas, como as grandes do setor
podem ser chamadas de “pds-abertura”. Essas empresas seriam aquelas que existiriam no Bre
caso néo tivesse havido a reserva de mercado e o0 protecionismo por tanto tempo.

Entretanto, reiteradas tém sido as adverténcias de que € preciso que o Estado proteje
concorréncia e a defesa comercial da cadeia como um todo, néo sé do algodao, mas também ¢
produtos de toda cadeia, principalmente de tecidos e confecc¢ao, pois mesmo as empresas Im
eficientes ndo podem competir em condicdes de concorréncia desleal. Assim, legalizar “o comércic
significa o Estado assegurar condi¢des de competitividade da empresa nacional dentro de um qua
de importacdes absolutamente legais, que nao séo os casos de importa¢des subfaturadas e med
a entrada ilegal no Pais de tecidos e de confeccdes e dos subsidios do algodéo. A defesa
concorréncia comercial € um ponto importante no papel do Estado. Ao enfraquecer essa dimens:
gue é uma atribuicéo precipua do Estado, enfraquecemos a competitividade do setor.

Um outro fator importante a assinalar foi a relativa desvalorizacéo dos “papéis téxteis” devido
atoda crise de endividamento do setor. Apesar do fato de que o volume e o porte dos investiment
podiainteressar a investidores institucionais e facilitar também a colocacao de papéis no mercac
verifica-se que com os indicadores econdmico-financeiro do balanco as empresas, ndo pudera
recorrer (no momento) ao mercado de acdes. Se as empresas fossem utilizar o mercado de ag
teriam de colocar papéis a precos muito baixos (hoje no mercado). Esta € uma avaliacédo a par
da andlise feita no capitulo referente a indicadores econémico-financeiros e a partir da analise d
casos das empresas em que se destacam grandes niveis de endividamentos, mesmo para emp
gue operam ja com acdes em Bolsa e para as empresas de capital aberto.
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Ha um circulo vicioso entre a geracao de resultados, colocacéo de papéis em Bolsa com
bons precos, saneamento dos débitos e novos planos de investimentos. Isso ndo esté acontecend
Na verdade, os maus resultados dos balancos dificultam a colocacéo de papéis em Bolsa, que por
sua vez nao permite a solugédo do problema mais critico que € o de endividamento das empresas.
Esse circulo vicioso elimina as possibilidades da utilizacdo no mercado financeiro por parte mesmo
de grandes empresas, com elevado padréo de competitividade na parte operacional. Tanto é que
algumas empresas geram resultados operacionais satisfatérios (em todos os tipos de empresa:
estudadas), mesmo as médias e pequenas empresas, mas o servico da divida limita a capacidade
alavancagem da empresa no mercado secundario.

As empresas tém aspiragéo de se expor muito mais ao mercado por meio de langcamentos de
papéis em Bolsa, ou atracéo de investidores institucionais e investidores de todo porte. Para isso, a
estratégia das empresas tem sido primeiro reformar a sua imagem junto a clientes atacadistas e
confeccionistas, fortalecer financeiramente a empresa, para poder adotar uma estratégia de atrair
agentes do mercado de capitais.
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CAPITULO XVII
DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIRO DAS EMPRESAS
17.1 —Introducgéo

O objetivo deste capitulo é analisar os indicadores econémico-financeiros das grandes
empresas da cadeia téxtil no Brasil. A reestruturacdo das empresas, para que estas pudesser
enfrentar os desafios de crescerem, gerarem empregos e renda, abastecerem o mercado nacional
apresentarem um destacado desempenho nas exportacdes ja consumiu um consideravel volume d
recursos de investimentos. Este pode ser considerado como um primeiro grande ciclo de inversdes
gue somaram cerca de 6 bilhdes de dolares. No futuro proximo, devera haver um novo ciclo de
investimentos com montantes que deverao atingir, em todos os elos da cadeia, 10 bilhdes de ddlares
Estes investimentos serdo necessarios para reconquistar os mercados locais, perdidos com a:
importagdes, e quadruplicou o atual valor das exportacoes.

Grande parte destes recursos devera ser provida pelos mercados financeiros nacionais. Para
isso, é importante avaliar o desempenho das empresas, em termos de indicadores econémico-
financeiros, para que estes possam alavancar a maior parte possivel junto ao setor privado. Apoés &
avaliacdo do desempenho financeiro das empresas, algumas secoes deste Capitulo explorardo a
oportunidades possiveis de associacao de capital (parcerias, fusées, consolidacées de empresa:
etc.) que indicam um caminho possivel para alavancar capital financeiro para o crescimento do
setor.

17.2 — Avaliacdo do desempenho econémico-financeiro das empresas lideres do setor

Para a avaliacdo financeira das empresas, adotamos o critério de verificagcdo do
comportamento dos principais indicadores de desempenho contabil dos balancos das empresas. C
primeiro periodo de analises engloba o periodo de 1986 a 1990, incluindo portanto, uma visdo da
fase anterior a 1991, quando entdo instalou-se o0 processo de abertura comercial. O segundo periodc
de andlise, a partir de 1991 é importante porque aquele ano marca o primeiro ano da abertura e
uma grande mudanca nos precos da economia, decorrentes da sobrevalorizagdo cambial e de
elevacado acentuada nas taxas de juros. Portanto, a partir de 1991, trés forgcas dominam o quadrc
de desempenho da industria téxtil, tanto quanto dos demais setores da economia: a combinagao de
abertura comercial intempestiva, juros elevados e cambio defasado.

A andlise da rentabilidade e das taxas de retorno do setor téxtil nacional mostra um quadro
desfavoravel no periodo que vai da abertura comercial, levada a cabo em 1991 até o final do ano
de 1998. A desgravacao tarifaria iniciada em 1989, com periodo aprazado para 4 anos, determinou
uma abertura acelerada dos mercados téxteis a concorréncia internacional.

O Brasil promoveu uma abertura unilateral da industria téxtil, enquanto as demais industrias
nos paises do mundo mantinham, ndo so6 regimes de regulacéo protecionistas, mas também graus
reduzidos de abertura de seus mercados ao livre acesso de produtos importados.

A baixa rentabilidade do setor foi afetada pelas distor¢cdes dos dois pre¢cos mais importantes
da economia: o cambio e os juros, a partir de 1994. Do lado das taxas de juros, a elevacao
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ocorrida com ainstalacéo do Plano Real foi de tal magnitude que as empresas aumentaram muit
como mostraram os indicadores nessa linha — os niveis de endividamento. Em um setor caracterizs
por elevado grau de mercadorias na categotiadigbles tanto pela dependéncia de exportacdes
guanto de vulnerabilidade a importacdes, distorcdes decorrentes de sobrevalorizacdo cambial pod
ter profundos efeitos na rentabilidade do setor. A consequéncia dessa abertura combinada con
sobrevalorizacdo cambial, inclusive com a falta de mecanismos ageistiladgemedies
salvaguardas e defesas comerciais acabaram por instalar uma crise que se abateu sobre todc
elos da cadeia téxiil.

Essas consideracdes servem ao proposito de conformar um pano de fundo para se enten
como se portaram os indicadores financeiros do setor, desde o inicio da década até hoje. Entretar
essa situacao se reverteu consideravelmente, a partir de janeiro de 1999, com a corre¢ao
defasagem cambial, havida no primeiro semestre deste ano.

O momento é de transi¢do de um regime cambial com bandas reduzidas para um camb
livre. Proceder-se-a a analise das rentabilidades recentes do setor, com a ressalva de que 0s ¢
recentes assinalam os periodos de maiores crises para os setor téxtil da histéria recente da indus
no Pais — quanto a esse ponto ndo padece duvida.

Portanto, nossa hipétese € de que a combinacdo de cambio, juros e abertura tiveram u
profundo impacto nos indicadores de desempenho e impuseram disciplinas de estratégias empresat
bastante complexas, para fazer face ao ambiente econémico bastante hostil que se instalou a pe
de 1991.

17.3 — Metodologia da analise do desempenho das empresas

A avaliacdo das estratégias empresariais sera feita a partir de uma avaliacéo do valor patrimon
das empresas e do desempenho de indices econdmico-financeiros. A analise do desempenho g
sera conduzida por meio da observacao da evolucao dos principais indicadores corresponden
ao balanco patrimonial das empresas: 0s ativos, o imobilizado, o passivo exigivel a longo prazo
principalmente, o patrimdnio liquido.

As andlises financeiras serdao conduzidas por meio de observacédo da evolucéo de indices
liquidez, grau de endividamento e a capacidade de cobertura do endividamento a partir dos resultac
das empresas. Finalmente, as analises econdmicas e de rentabilidade alparfigenaacelas
empresas, a evolucdo da sua receita bruta, receita liquida, margem bruta, margem liquida e indicadc
conhecidos.

Para efeito desse estudo, elegemos dois grupos basicos de empresas. Um grupo é constitu
pelas empresas que possuem acdes em bolsa e 0 outro grupo constituido pelas principais indust
lideres do setor. Realizada a sele¢éo das empresas, o primeiro grupo, que possui acées em b
ficou, com 17 empresas. Para as empresas lideres foi selecionado um conjunto de 43 empresa:s
capital aberto.

No primeiro grupo predominam as empresas que levantaram recursos langando titulos nc
mercados financeiros, como € o caso das a¢des. No segundo grupo predominam as formas de obter
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de recursos, a partir de capital de terceiros, inclusive agentes financeiros privados e do capital proprio
levantado junto aos seus acionistas. O enfoque a ser adotado nesse estudo € o das financas de
empresas, no qual a finalidade da empresa € criar valor para 0s seus proprietarios ou acionistas. C
valor estara refletido no modelo basico da empresa representado pelo seu balanco patrimonial.

A metodologia de trabalho consistiu, em primeiro lugar, na obtenc¢éo das principais contas
dos balancos das empresas. Em seguida, foram calculados os indicadores eleitos para o trabalho
de acordo com os padrdes normais de analise contabil. Os dados que formaram os graficos dos
anexos A e B sdo médias dos dois conjuntos de contas e indicadores contabeis para cada grupo d
empresas. Como disperséo de dados das empresas em relacdo as médias calculadas, devido ¢
porte das mesmas, adotou-se o critério de utilizar apenas os dados dos balan¢os e indicadores qu
apresentassem coeficientes de variacdo inferior a 20%. Quando a variancia das médias foi superior
a este limite, os dados e os indicadores nao foram utilizados nas analises.

No caso do conjunto de 17 empresas com acdes em bolsa, foi possivel derivar uma tendéncia,
mediante o0 ajustamento de uma polinomial do segundo grau. No segundo conjunto de 43 empresas
lideres do setor, néo foi possivel ajustar uma equacao de tendéncia devido a viabilidade muito acentuade
dos valores meédios. Todos os dados estdo em R$ de dezembro de 1998, em termos concretos.

17.4 — A andlise dos resultados
17.4.1 — Conjunto de empresas com acado em Bolsas
Valores do Ativo e Passivo das Empresas

Em primeiro lugar, os investimentos realizados pelas industrias téxteis, fizeram com que o
total do ativo de todas as empresas em média crescesse acentuadamente nos Ultimos anos (Grafic
1, do Anexo D). Em 1986, o ativo total médio das empresas lideres era de 145 milhfes de reais,
hoje essa média atinge 254 milhdes de reais. A tendéncia € de crescimento dos investimentos
realizados a partir de 1990, com o objetivo de sustentar o crescimento e sobreviver a concorréncia
entre as empresas lideres. Nesse sentido, ha um acentuado crescimento do imobilizado (Gréfico 3,
Anexo D). De uma média de valor do imobilizado, por empresa, de 37 milhdes de reais, em 1986;
em 1997, esse valor atingiu 72 milhdes de reais. As empresas, em média, dobraram de porte.

Um outro indicador importante é o ativo circulante, que cresceu ao longo dos anos de uma
maneira significativa, partindo de um valor médio por empresa de 59 milhdes de reais em 1986,
atingindo em 1997, um valor de cerca de 93 milhdes de reais. A tendéncia é de crescimento do
ativo circulante (Gréfico 2, Anexo D).

Como decorréncia dos programas de investimentos, crescem também os passivos (Graficos
4 e 5, do Anexo D). Assim, mesmo sem o apoio crediticio do Estado (bancos oficiais) as empresas
usaram capital préprio e de terceiros para realizar grandes inversoes.

Rentabilidade
Com os dados dos balancos e a construcéo de indices médios para o conjunto das empresas

lideres do setor, podemos analisar a tendéncia de cada indicador de rentabilidade (medida pelo
ajustamento de uma curva de tendéncia).
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O primeiro indicador de rentabilidade € o lucro por acdo, um indicador fundamentalista que
tem limitacOes devido ao fato de que essas a¢des sao cotadas a mercado, e portanto, sujeitas ¢
elevado grau de variacao do proprio mercado acionario. A tendéncia assinalada de 1986 a 19¢
indica uma tendéncia do lucro por acao crescente (Gréafico 12, do Anexo D). Esse lucro caiu até
crise de 1991, que teve origem na abertura as importacdes, e que se abateu sobre a industria té
muito fortemente. A partir de entdo, esse indicador vem-se recuperando, com um pico em 1994,
tendéncia € ascendente.

Um outro indicador importante de rentabilidade € o giro do ativo (Grafico 17, do Anexo D),
definido como percentual da receita liquida operacional sobre o ativo total. Ao longo dos anos, .
receita liquida operacional tem sido em média, 72% do ativo total. Nos anos 90, esse valor declino
mas é um valor relativamente estavel. Mas a tendéncia foi fortemente declinante nos anos de abertt

Um outro indicador de rentabilidade, € o giro do patriménio liquido definido como receita
liguida operacional dividida pelo patrimonio liquido (Grafico 18, do Anexo D). A receita liquida
operacional tem sido 1,3 vezes o patriménio liquido (um coeficiente para o setor de 31%, contr;
uma média dos demais setores da economia, que variam entre 15 e 20%). Esse € um indice bast
favoravel para o setor.

Ainda em termos de indicador de rentabilidade, tomados os dados dos balancos d
1986 a 1997 das 17 empresas do setor com acdes em bolsa, a indicacao é de que a marg
bruta tendeu a declinar desde o primeiro ano da série, ou seja, desde 1986, com recuperag
e estabilizac&o a partir de 1992 (Grafico 19, do Anexo D). Mas, ainda a margem bruta é de
29%, com coeficiente de variacao, entre todas as margens brutas das empresas selecionac
da ordem de 19%. A margem bruta mede um percentual do lucro bruto sobre a receita liquid
operacional.

Um outro indicador de rentabilidade é a rentabilidade do patriménio liquido — talvez um dos
mais importantes indicadores de um setor da economia—, que € o lucro liquido dividido pela diferenc
entre o patrimoénio liquido e o lucro liquido (Gréfico 22, do Anexo D). Esse percentual é extremament
baixo, com valores negativos (contra um coeficiente considerado satisfatorio para investimento:
em outros setores da economia, da ordem de 15%). O setor s6 apresentou um indice favoravel
final dos anos 80. Portanto, a rentabilidade das empresas em relagdo as suas reservas, ao ca|
social, aos lucros retidos, as acfes em carteira, tem sido muito baixa nos ultimos anos. A tendén
foi de recuperacao para os anos recentes de 1996 e 1997.

Em média, nos ultimos anos, a receita liquida a precos de 1998, tem sido de 132,6 milhde
de reais como média das empresas. H4, naturalmente, um conjunto de cerca da metade das empr
gue apresentam uma receita liquida bastante elevada, superior a 150 milhdes de reais. O luc
bruto no setor téxtil nesse periodo tem sido em média 34 milhdes de reais, com coeficiente ¢
variacao de 20%. O lucro liquido tem sido bastante baixo, em torno de 4 milhdes de reais pa
empresa, em termos médios.

Em suma, a tendéncia do lucro bruto tem sido, contudo, de ligeira recuperacao a partir d
1992, o mesmo ocorrendo com o lucro liquido (Graficos 10 e 11, do Anexo D). A indUstria esta se
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recuperando, como ocorre a partir de 1994, mas atingiu niveis muito baixos de renda liquida, lucro
bruto e lucro liquido até 1991.

Liquidez das Empresas

Estimamos, ainda, o indice de liquidez geral (Gréafico 13, do Anexo D), que indica se o
segmento téxtil esta em boa situagéo financeira ou se esta crescendo com seguranga. Mede c
guanto, do setor téxtil, na categoria das empresas selecionadas, possui de recursos nao-imobilizado:
em atividades fixas para cada unidade monetaria da divida.

Se esse indicador é relativamente baixo o segmento dependera de lucros futuros para sua
sustentacdo em termos de rentabilidade e renovacédo das suas atividades, ou se serd necessaric
venda de ativo fixo para se manter solvente.

Esse indicador de liquidez para as empresas selecionadas no periodo de 1986 a 1997,
evoluiu em todos os anos de forma cadente. A média do periodo € 1,28 com baixo coeficiente de
variacao (12%), atualmente, esté abaixo de 1,20.

Sendo maior do que 1, esse indicador nos mostra que o setor tem condicdes de liquidez
suficiente para se manter na atividade. Entretanto, o Gréafico 13 mostra que a liquidez gerada ao
longo dos anos, apresenta uma tendéncia declinante, a partir de 1992, mas ainda se sustenta er
niveis satisfatorios acima de 1,15, no restante do periodo, para a média das empresas do setor
Esse indicador mostra que o setor depende de novos investimentos e recuperacéo dos mercado:
para o servi¢o da divida e 0o movimento.

Um outro indicador importante de estrutura de capital € o quociente da divisao do exigivel
total sobre o ativo total (Grafico 23, do Anexo D) que mostra o peso do endividamento sobre
o0 ativo das empresas. Em média, dos anos de 1986 a 1997, a industria apresentou um coeficiente
de cerca de 37%. Nos ultimos anos o exigivel total cresceu de forma acentuada em relacdo ao
ativo total, a partir de 1992. Tendéncia idéntica pode ser assinalada no indicador do exigivel
total dividido pelo patrimonio liquido, que cresceu significativamente nos ultimos anos (Gréfico
24, do Anexo D). A média dos anos estudados esta em torno de 70%, com um perigoso
aumento deste indice nos anos de 1994 até 1997 (66,13%, em 1994; 105,29%, em 1995;
107,06%, em 1996; e 80,25%, em 1997). Esse indicador mostra o peso das dividas sobre o
valor das empresas.

Finalmente, devido as elevadas taxas de juros no curto prazo, é importante analisar um
importante indicador de liquidez que € a liquidez corrente, definida como a relacao entre o
ativo circulante e o passivo circulante (Gréafico 14, do Anexo D). Esse indicador serve para
mostrar a saude financeira do setor no curto prazo — e € muito importante, tendo de ser, de
acordo com os analistas dos balancos de empresa, superior a 1. Nossa pesquisa indica que
no periodo de 1986 a 1997, este nivel esteve superior a 1; e, em média, atingindo 1,72, com
um coeficiente de variagdo muito baixo, de cerca de 8%. Em termos de liquidez corrente, 0s
dados revelam que as empresas lideres ndo estdo passiveis de um “estrangulamento” financeirc
no curto prazo.

|
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Estrutura patrimonial das empresas

Em termos de estrutura patrimonial, elegemos alguns indicadores importantes para verificar
rentabilidade do setor dentro de nossa pesquisa com as dezessete empresas lideres na indu
téxtil. Um indicador importante de estrutura de capital € o quociente da divisao do exigivel total pelc
ativo total (Gréfico 23, do Anexo D). Esse nivel, no periodo de 1976 a 1997, esteve em média er
torno de 37%, com coeficiente de variacdo de apenas 20%.

Mas, nos ultimos anos, esse indicador acusou niveis de risco, situando-se em torno da méc
das empresas do setor, da ordem de 30 a 50% (esse ultimo valor em 1997). Os analistas financei
consideram que esse percentual ndo deve ultrapassar o montante de 35%. Vale a pena enfati
este ponto, pois o setor demanda, com intensidade, recursos de financiamento.

O nivel de endividamento total do setor cresceu rapidamente, a partir de 1991, apds a cris
do setor, passando de cerca de 25% naquele ano e atingindo atualmente a marca de 49,26%, |
amédia das empresas pesquisadas, esse nivel é considerado alto. A participacao do endividame
como indicador de estrutura de capital para as empresas lideres €, portanto, um fator desfavoray

Um outro indicador de desempenho do setor é o que indica parte da estrutura do capital:
patriménio liquido (Grafico 6, do Anexo D). Nossa pesquisa revela que o patrimdnio liquido, que €
a soma do capital das reservas e dos resultados futuros, menos a soma do capital a integraliz:
dos prejuizos acumulados, teve uma variagcdo bastante favoravel nos Gltimos anos.

No periodo 1986/1997, o patrimonio liquido atingiu em média cerca de 158 milhdes de
reais, com coeficiente de variacao de apenas 20%. O Gréfico referente a esse indicador mostra |
crescimento sustentavel e permanente, a partir de 1990. Esse fator € importante na avaliacao
estrutura patrimonial das empresas nacionais, no setor da industria téxtil.

Avaliacdo das estratégias das empresas

Uma avaliacao final das 17 empresas, com a andlise da evolu¢éo dos indicadores de balanc
do setor feita anteriormente, indica, em primeiro lugar, que as empresas estao investindo muito
crescendo 0s seus ativos muito rapidamente, como mostra o Grafico 1, do Anexo D; en
compensacao, a rentabilidade do ativo esta caindo, como mostra o Gréfico 21. Os lucros do set
ndo estariam compensando para as empresas como um todo — nem para as empresa:
conseglentemente, nem para 0s acionistas. A saida, portanto, sera seguir investindo e aposta
recuperacdo do mercado (que € promissor com cambio flutuante e juros em queda).

A evolucéo da rentabilidade do patriménio liquido, como mostra o Gréfico 22, esta caindo.
N&o esta havendo no setor uma tendéncia para estabilizacéo e sim de queda da remuneracao |
os acionistas. O Grafico 23, do Anexo D, mostra um crescimento acentuado do endividamento de
empresas lideres (medido pelo quociente entre o exigivel total e o ativo total). Os acionistas dever:
sustentar as empresas nesta fase de transicao.

O Gréfico 26 mostra a conhecida reladabt equit ratiqfinanciamento de curto + de
longo prazos, divididos pelo patriménio liquido), que vem crescendo. O crescimento do
endividamento, nos Graficos 4 e 5, se processa a partir do endividamento bancario, que no é
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crescimento recomendavel atualmente, devido as altas taxas de juros e créditos apenas de curtc
prazo oferecidos pelos bancos. Um endividamento “melhor”, nas condi¢des atuais, deveria ser de
equity, ndo dadebt— ou seja, a partir de recursos proprios dos acionistas e menos de bancos. Em
suma, esse indicador ndo mostra um quadro favoravel para a média das empresas do setor.

Um indicador favoravel € o que esta no Grafico 15 — o indicador da liquidez seca. A liquidez
das empresas esta crescendo sem venda de estoques, pois a liquidez seca € o ativo circulant
menos os estoques, dividido pelo passivo circulante. Destarte, a liquidez estar aumentando sem
comprometimento de estoques € um fator favoravel.

O Grafico 16 indica que o capital de giro médio esta crescendo nos Ultimos anos, o que € um
bom indicador, porquanto, crescer o capital de giro nas condicdes atuais de crédito, no ambiente
brasileiro de indisponibilidade de capital e altas taxas de juros, € um indicativo de saude financeira
das empresas.

Comparando-se a evolucdo dos Gréficos 6 e 4, que estdo no Anexo D, verificamos que o
crescimento do patriménio liquido € mais lento do que o crescimento do passivo total. E esse ndo &
um indicador bom para o conjunto das empresas estudadas. O ideal seria uma evolu¢cao mais
favoravel do patrim6nio liquido em relacdo ao passivo total, com taxas idénticas de crescimento
dos dois indicadores.

Dois gréficos importantes dizem respeito aos indicadores de receita. Trata-se do conjunto de
graficos 8 (receita bruta) e 9 (receita liquida). Sabemos que o indicador de melhor medida de
receita € a evolucao da receita liquida. Nos Ultimos anos, a receita liquida esta crescendo lentamente
(comparativamente a receita bruta) — e esse é um indicador “menos favoravel”.

No caso da margem liquida, a volatilidade anual mostrada no Grafico 20, indica que, ao
longo dos anos, comparando os pontos com a tendéncia, os custos de producéo, as despesas e
impostos estao crescendo menos que a receita, quando os valores anuais estao acima da tendénci
Mas, quando os pontos anuais caem abaixo da tendéncia, isso indica que o0s custos de juros +
despesas + impostos estédo crescendo mais que areceita.

Essa volatilidade merece especial consideracao: ha anos de um relativo crescimento maior
de custos, de despesas e impostos e em outros anos, predomina o crescimento da receita sobr
todos estes custos. Esse indicador € muito volatil.

17.4.2 — Empresas lideres
Introducéo

Realizamos um estudo idéntico aquele feito para as empresas com acdes em bolsa para um
conjunto de 47 empresas lideres do setor utilizando 0 mesmo conjunto de indicadores de desempenho
Os valores nos gréficos, a exemplo do que foi feito para o conjunto anterior, séo médias para o
conjunto das 47 empresas. Tivemos o cuidado de analisar o coeficiente de variacdo de cada indicador
para verificar a dispersao dos dados das empresas individuais em relacao as médias utilizadas. Os
graficos correspondentes estdo no Anexo E, deste capitulo.
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Valores dos ativos e passivos das empresas

A andlise dos ativos de empresas liquidas, Gréfico 1 do Anexo E, indica que logo apés
abertura (1990), houve um crescimento acelerado dos ativos como decorréncia da necessidade
realizacao de investimentos para adequacao dos parques fabris aos novos padrdes de concorrér
Essa foi uma estratégia empresarial importante.

A tendéncia do ativo total, apds 1993, foi de decréscimo ao longo do tempo. O Grafico 2
mostra a evolu¢ao do ativo circulante, que é o disponivel realizavel a curto prazo, os estoque
menos as despesas antecipadas. A tendéncia do quadro geral foi de queda significativa do ati
circulante, a partir de 1993.

O Grafico 3 mostra a evolugao do ativo imobilizado bruto. De certa forma, ela acompanha e
tendéncia do ativo total, com pesados investimentos realizados entre 1991 e 1993, de crescimer
acentuado nos investimentos em novos parques fabris. A reducao acentuada do imobilizado,
partir de 1993, também demonstra, a exemplo do que ocorreu com o ativo, uma venda de ativo
uma venda de fabricas em grupos de empresas, que apresentavam baixa rentabilidade.

A tendéncia do passivo total mostrada pelo Grafico 4, assinala um grande endividamento no
anos, logo imediatamente apds a abertura (1991/1992/1993). A partir de 1994, o passivo total fi
sendo reduzido gradualmente. A tendéncia foi uma elevagéo seguida de passivo, nos anos de aber
e uma reducao do mesmo, a partir de 1993.

Em termos do passivo circulante, gue engloba fornecedores, salarios, exigibilidade de curt
prazo a pagar, provisdes de impostos e demais despesas. Logo apds a abertura comercial,
virtude do endividamento, como mostra o Grafico 5, este cresceu até 1993, mas passou a decres
a partir de 1993, com a adocédo de uma estratégia empresarial de reducéo do endividamento
curto prazo.

O Gréfico 6 do Anexo E, mostra a evolucéo do patrimonio liquido. A tendéncia € de
queda. E de se esperar que nessas condi¢des de crise, o patriménio liquido sofra substancialme
em termos de tendéncia da média das empresas, ao longo do tempo. A reducdo da média
patriménio liquido das empresas lideres ocorreu a partir de 1993.

Para este conjunto maior de empresas lideres, os dados até aqui analisados indicam ut
reacao do setor a crise instalada com a abertura com maior investimento nos parques fabris.
partir de 1993, entretanto, ocorreu uma nova crise no setor, decorrente de volumosas importa¢d
cambio defasado e juros elevados.

Evolugéo dos financiamentos e investimentos

Os Gréficos 27 e 28, mostram a evolucgado dos financiamentos. As empresas diante do desal
de necessidade de investimento para reaparelhamento — a fim de enfrentar a concorréncia cor
abertura — realizaram investimentos pesados a partir de 1991. Inclusive este fato esta constatado
Grafico 28, com os financiamentos de longo prazo. Mas a tendéncia foi de queda, apds a adaptac
das empresas as novas exigéncias de investimentos; e, a partir dai, as disponibilidades de recur
de financiamento para custear as despesas de investimento sofreram acentuada queda.
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Em termos do indicador da estrutura de capital, que indica a forma como se reparte o
financiamento da empresa, a partir do capital proprio e do capital de terceiros, podemos verificar
gue o crescimento do endividamento das empresas ocorreu a partir de capital de terceiros.

Os Graficos 22 e 23, mostram o crescimento acelerado do exigivel total sobre o ativo total e
o patriménio liquido. Um periodo de encargos financeiros elevados e indisponibilidade de capital, o
recurso foi crescer o capital por meio do capital de terceiros.

Os Gréficos 24 e 25 indicam a mesma tendéncia de crescimento da estrutura de capital, a
partir de financiamento de terceiros com crescimento acentuado, a partir dos anos da abertura.

Liquidez das empresas

O Graéfico 13 mostra a liquidez geral, que identifica um nivel de liquidez tanto a curto como a
longo prazo. Esse grafico € interessante porque, no passado, o indice de liquidez esteve muito
acima da média brasileira que € de 1,20.

Entretanto, a partir da abertura comercial, o indice de liquidez cresceu razoavelmente,
afastando-se bastante daquele referencial. O que é importante assinalar € que em todos 0s anos,
indice de liquidez esteve muito acima da média brasileira que é de 1,20. Isso indica que o ativo
circulante e o realizavel a longo prazo, estiveram acima do passivo circulante e do exigivel alongo
prazo.

O conjunto de graficos do Anexo E evidencia a extensao da crise sobre o setor téxtil nacional.
A andlise dos indicadores contdbeis mostra uma queda acentuada das receitas operacionais bruta
liguida (Graficos 8 e 9), causada pelas perdas de mercado devido as importacées; uma queda dc
lucro e da margem bruta (Gréaficos 10 e 18); seguidas de um registro de lucros liquidos e da
rentabilidade do patriménio liquido negativos (Gréficos 11 e 21). O ambiente de competi¢cdo nos
mercados tornou-se severamente hostil para as empresas nacionais.

Do lado dos aspectos positivos, temos a assinalar uma melhoria das empresas, em termos de
liquidez (Graficos 13 e 14); seguida de um crescimento de investimentos, com o crescimento dos
financiamentos de longo prazo (Gréfico 28).

17.5 — ConclusoOes

O periodo, ap0s a abertura, foi caracterizado por taxas extremamente baixas de rentabilidade
no setor como um todo. Entretanto, como se sabe, o setor téxtil nacional apresenta lucros antes das
deducdes de juros e depreciacado bastante elevados entre as empresas lideres no Pais. A rentabilidac
foi maior nos grupos e nas empresas que conseguiram sociedade de capital. Entretanto, o grande
risco institucional que ameacou o setor como um todo foi, em conjunto, o cambio, o juro e abertura
intempestiva comercial brasileira.

O crescimento recente da rentabilidade do setor atingiu apenas os anos de 1993 e 1994. A
partir dai, ocorreu um fenbmeno em que a rentabilidade do patriménio liquido das empresas como
gue “mergulhou” atingindo niveis muito baixos. O primeiro impacto ocorreu entre 1990 e 1993, e
um segundo impacto de rentabilidade ainda mais baixo, entre 1997 e 1998.
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As empresas tém o problema de administrar os periodos prolongados de recessao |
economia. Nesses periodos, a caracteristica dominante € a queda de rentabilidade no setor dev
a queda do consumo interno de téxteis e confeccdes.

Uma estimativa feita em um estudo empirico indica que quando a taxa de crescimento d
PIB brasileiro situa-se abaixo de 2%, ha uma queda muito acelerada no consumo de téxteis
confeccdes. Entretanto, quando o crescimento do PIB supera a marca de 2%, o crescimento
demanda por téxteis e confec¢des cresce muito rapidamente.

Analisando o Grafico PIB/Consumo téxtil, podemos verificar como é dificil administrar a
inddstria nos periodos de recessao da economia.

PIB e Consumo Téxtil
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Nesse Gréfico, podemos assinalar crescimentos sustentaveis do PIB acima de 2% nos an
de 93, 94, 95, 96 e 97. Nestes periodos, existbaomnas vendas e na lucratividade das
empresas. A partir de 1998, a evolucéo do PIB brasileiro apresentou taxas significativas d
decréscimo e abaixo de 2%.

Nos anos de 1988 a 1992, a situacdo da industria agravou-se, pois houve um period
prolongado de recessao na economia. Este € um periodo denominado de década perdida,
caracteriza de meados a final dos anos 80. Nesse periodo, as dificuldades da industria téxtil s
extraordinariamente significativas no sentido de queda de vendas e queda de rentabilidade.

No Grafico do PIB e consumo téxtil, devemos assinalar um periodo de crescimentos nos
anos de 1994 a 1997. Neste periodo, ha um crescimento do PIB acima de 2%, o0 que provoca ul
recuperacao no consumo de téxteis e confecgdes. Entretanto, grande parte dessa demanda adici
gue seria canalizada para a industria téxtil nacional foi transferida para o consumo de produto
tecidos e confeccBes importadas. A industria nacional pouco se beneficiou deste cresciment
sustentavel, em virtude da abertura comercial. A grande dificuldade da industria € administra
justamente estes periodos de PIB bastante instaveis com importacées livres e cAmbio sobrevaloriza
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Se o PIB crescer de forma sustentavel, acima de 2% ao ano, as perspectivas de rentabilidade €
futuro da industria téxtil serdo extraordinarias. Entretanto, é preciso haver um crescimento sustentavel
da economia.

Aindicacao geral que se extrai dessa avaliacdo a partir dos indicadores econémico-financeiros,
€ de que o setor téxtil fez um extraordinario esforgo para se ajustar a condi¢des tdo adversas
guanto as que prevaleceram com cambio sobrevalorizado que facilitava as importacdes de téxteis e
uma producao nacional sujeita a taxas de juros elevadas, gue oneravam muito o capital de giro e 0s
investimentos do setor.

Pode-se dizer que, a industria téxtil realizou um esforco formidavel para ultrapassar esse
periodo dificil da crise, por meio de investimentos, reducdo de ativo, venda de empresas dos grupos,
compra e investimento de novas empresas, inclusive com importacao de maquinas do exterior e
outras estratégias empresariais e de gestao financeira das empresas; que permitiu a sobrevivénci
do setor e um grande crescimento em alguns segmentos de empresas lideres.

A despeito das dificuldades enfrentadas, a conclusdo que se chega é de que as perspectivas
para o futuro sdo muito favoraveis. Apesar do endividamento que ainda prevalece no setor, hd a
adequacéo de parte do parque téxtil nacional com novas unidades fabris modernas, colocando o
Brasil em condig&o de crescer no futuro. E preciso ndo esquecer que o Brasil € o maior mercado
potencial do mundo, devido aos niveis ainda baixos de consumo deféxtzipitdano em
relacéo aos paises desenvolvidos. E um pais que apresenta perspectivas favoraveis, uma ve:
solucionados seus problemas de déficit pablico crdnico e outros problemas macroeconémicos —e
consolidada a estabilizagéo da moeda e o crescimento da economia.

O Brasil representa um grande potencial na atracao de investimentos na area téxtil, e no conjunto
dos trés paises tidos como grandes mercados potenciais, Brasil, China e india, € o que oferece melhore:
oportunidades de investimento do ponto de vista do investidor estrangeiro (pois permite a exportacéo
de lucros). E preciso ndo esquecer que o Brasil é o segundo consumidor mundial de indigo. Com
crescimento do PIB acima de 2% espera-se a expansao da demanda interna.

17.6 — Fusdes e aquisicdes financeiras

Esta Gltima secéo se destina a discutir um tépico importante para as financas das empresas.
Se estas informacdes tivessem disponiveis as empresas, certamente os resultados dos balancc
teriam sido melhores daqueles aqui apresentados até agora. Todo este material, foi compilado a
partir de entrevistas junto a empresarios e consolidado em uma Unica secao.

Apesar dos elevados custos de financiamento atrelados a elevadas taxas de encargos
financeiros para investimento e capital de giro no Brasil, as indUstrias permanecem no setor recorrendo
preponderantemente, no que tange a crédito, ao financiamento por meio das linhas comerciais que
sao de curto prazo. A alternativaagiity financeou financiamento mediante participacao acionaria,
nao tem sido explorada no Brasil, na medida em que é feita no mundo.

O Brasil tem tardado muito a entender esse processo e aimplementéa-lo, devido a restricdes
de conhecimento. Existem possibilidades para parcerias, fusdes, arrendamento mercantil, operacional
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e financeiro, e formas avancadas de participacdo acionaria, que nao estdo sendo exploradas

industrias nessa cadeia, em particular. Sabe-se que no mundo inteiro essa alternativa tem si
explorada em profundidade com enormes vantagens, porquanto existem, potencialment
investimentos de alta taxa de retorno, que sempre estardo condicionados ao custo de capital assoc
aos investimentos.

A falta de conhecimento se prende ao fato de que, do lado das industrias, ndo ha treinamer
de profissionais experientes nesta area, mesmo em grandes grupos e complexos industriais, c
poderiam ter especialistas nessas areas. Falta, também, da parte dos investidores institucionais,
fundos de investimento, dos fundos de previdéncia e de investidores individuais, o conheciment
setorializado, isto é, o conhecimento das oportunidades de crescimento mediante tecnologia ¢
abertura de mercado, que tornariam os investimentos nesse setor bastante atraentes, apresent:
taxas de retorno muito elevadas.

Sabe-se que na industria, mediante entrevista com grandes grupos do setor, ha inamer
alternativas e possibilidades para investimento com participacéo acionaria, com fusdes, com nove
investimentos, e com o reaparelhamento tecnoldgico do parque fabril, que ndo estao senc
aproveitados.

Essa falha tem ocasionado um grande atraso no avancgo tecnolégico, no avanco d
modernizacdo e na dindmica do setor da cadeia de fios até a confeccdo. Mesmo no setor
confeccao, hoje, o Brasil tem possibilidade de entrar em segmentos do mercado internacional, co
vantagens, muito embora isso requeira investimentos de grande vulto em compra de maquin:
especializadas e utilizacdo de processos informatizados de corte e desenho. Os investimentos var
em porte e, portanto, poderiam atrair investidores em uma ampla gama de niveis de investimentc

Por exemplo, o Grupo Santanense investiu 20 milhdes de dolares em uma empresa denomine
Fiacao e Tecelagem Santa Helena S.A., de grande potencial, para uma producado que devera atir
um nivel de producéo que permitira um faturamento mensal de US$ 2,5 milhdes. A Companhiad
Tecidos Norte de Minas — Coteminas — investiu 112 milhdes em duas unidades fabris em Monte
Claros, sendo uma em Montes Claros e outra em Natal, no Rio Grande do Norte, para modernizag
tecnoldgica e duplicacéo do nivel de producao existente. Por conseguinte, o nivel de producé
existente em cada unidade fabril, dobraria a producéo, representando um investimento da orde
de 50 a 60 milhdes de dolares.

Um exemplo recente e muito importante é de novos investimentos como a Cedro e Cachoeir:
gue investiu cerca de 70 milhdes de dolares em modernizacéo e mais 46 milhdes de ddlares nut
fabrica nova com tecnologia de ponta. Esses niveis de investimentos atraem indubitavelment
investidores de porte, desde que nas duas pontas haja conhecimento setorial e haja conhecime
da metodologia de trabalho de avaliacdo do investimento, analise de projeto e analise de mercac
gue sao indispensaveis em fusdes, aquisicoes, panteniges todas as formas de arrendamento.
Recentemente, a Coteminas, para efeito de capitalizacdo da empresa, admitiu a participagcéo societ
de cerca de 9% do seu capital com o grupo JP Morgan.
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Nas entrevistas levadas a efeito junto aos grandes grupos téxteis, verificou-se que a preferéncia
de formas de associacao de capital sdo de participacdo acionaria de investidores externos, que
participariam com um percentual que oscilaria entre 20 e 30%, permanecendo a industria com
cerca de 70 ou 80% do capital da empresa. A preferéncia seria para o investidor externo institucional
e fundos de investimentos, sendo que essa alternativa sempre seria preferida a compra da empres:
Naturalmente, a compra pode apresentar problemas com a participacdo da empresa no mercado
pois ela pode perder participacdo. Uma empresa “de fora”, gue comprasse uma participacéo acionaria
muito elevada da empresa, poderia levar a necessidade de restruturacéo de toda a participacao d
empresa “cedente” da participacéo do capital para poder manter-se no mercado.

Portanto, um investimento de fora, de investidores institucionais, seria muito mais vantajoso,
na avaliacéo dos dirigentes dos grandes grupos industriais. Sendo as novas fabricas tipicamente
capital-intensivo, se por um lado ha oportunidades de investimentos de parte de parques fabris com
valores inferiores a 50 milhdes de dolares, por outro lado, ha uma ampla possibilidade de associacao
de capital externo de investidores para a construcao de fabricas de grande porte com investimentos
gue variam entre 50 até 100 milhdes de dolares.

Até bem pouco tempo, 0s grandes grupos hacionais nao contemplavam essa possibilidade e
nao aceitavam parceiros. Mas, em virtude das dificuldades de financiamento de capital de giro, de
necessidades de capitalizacdo e de realizacao de investimentos, 0 ambiente hoje € muito mais favorave
para associacdes de capital. No entendimento dos dirigentes de grandes grupos empresariais, ¢
setor ter4 de aceitar essa nova tendéncia mundial, que tem crescido modestamente no Brasil. H4
informacdes de que outras empresas de porte menor, como a Sao Geraldo e a Itabirito Industrial
aceitaram participacao de investimentos de investidores de 20 a 30% do capital da empresa.
Entretanto, a venda direta da indUstria para um outro grupo € uma alternativa menos aceita em
carater geral, pelos dirigentes.

17.7 — Finangas das empresas e associacdes de capital

Em razéo das dificuldades que o plano de estabilizacdo trouxe para a obtencédo de
financiamento para investimento e capital de giro, pelas empresas nacionais, a questao financeira—
gue tem representado um ponto de estrangulamento grave no desenvolvimento da indUstria—é um
topico que merece estudo especial, concentrando esfor¢cos no entendimento das barreiras ao
financiamento “extracorporeo”, isto €, com participacao de capital externo as industrias. O problema
das “financas” da industria téxtil ndo esta tanto no setor de obtencao de capital para investimento
como para capital de instalacéo e capital de giro, porquanto as maquinas tém crédito dos fornecedores
de maquinas do exterior.

Uma primeira alternativa a ser analisada é o financiamento com participacao acionaria e,
entre elas, aquity financingA questao daquity financing® problematica no Brasil, em virtude
do reduzido tamanho do mercado acionario brasileiro. Tem-se um conjunto muito reduzido de
industrias com capital aberto e agdes cotadas em bolsa. Uma indUstria que venha a adquirir suas
proprias acdes pode gerar um certo grau de incerteza com relacdo ao lucro por acéo, porquanto o
mercado é muito estreito. Grandes empresas detém cerca de 80% do mercado. As outras acoe:
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nas quais se incluem as empresas téxteis de capital aberto representam uma parcela muito peqt
do mercado acionario brasileiro.

Na bolsa de Nova lorque, o crescimento daquele mercado deveu-se ao fato de que o peque
investidor participava do mercado acionario. As empresas de capital aberto eram grandes e
volume de investidores também. No Brasil, ainda o nimero de investidores em bolsa é muito pequel
e 0 numero de empresas do setor téxtil € concentrado.

Os obstaculos para o desenvolvimentegiaty financingesidem na dificuldade de se
obter, por exemplo, balangos, demonstrativos contébeis e indicadores econémico-financeirc
fidedignos e capazes de prover informacdes qualificadas passiveis de andlise por um conjunto grar
de investidores. Portanto, do ponto de vista dos empresarios, a alternativa da participacéo aciona
nesse setor ainda € muito incipiente.

Quanto a participacdo acionaria como sdcio, este sistema esta dando os seus primeiros pas
no Brasil e ndo se tem ao certo indicacdes de que este seja um mercado que possa crescer no fu

Na linha dos fundos de investimentos, ha uma grande diversidade no entendimento do qu
seja 0 negdcio do investidor e o negdcio da industria. Por um lado, o setor de investimento na
dispbe de setorialistas e analistas de projetos, principalmente nos fundos institucionais, com capacidz
para se dedicar em analisar a rentabilidade do setor e a rentabilidade das empresas. A analise
rentabilidade da empresa depende da andlise da rentabilidade do setor como um todo. Esse é
problema, porquanto ha pouca informacéo e poucos setorialistas nos quadros técnicos dos func
de investimento e investidores institucionais.

O que existe diante do mercado sao interesses esporadicos de grandes empresas de audits
gue avaliam empresas individuais em negdcios especificos, mas essa alternativa ndo atingiu esc
ainda para gerar e disseminar suficiente grau de informacédo. Ademais, ndo ha andlise setorial q
permita uma boa avaliacao prospectiva de rentabilidade. Por outro lado, dentro das empresas,
especialistas estdo concentrados nas operacdes comuns de desconto de titulos, emissac
debéntures, etc., na melhor das hipoteses. Nao ha especialistas que conhe¢cam a fundo como ope
0s bancos de investimentos e investidores institucionais.

O relacionamento se da entre industria e banco comercial, que pelas condgiesdss
brasileiros, ndo representam uma alternativa muito viavel, inclusive, devido as taxas de juros elevad:
Portanto, torna-se necessario, por um lado, que os investidores institucionais possuam especialis
setoriais ou capazes de proceder um levantamento rapido das informacdes setoriais, e dentro
industrias é preciso haver especialistas que entendam a linguagem dos fundos de investimento c
grandes investidores institucionais, como eles operam, quais 0s critérios de julgamento, que possse
prover informacdes adequadas.

Em outros paises, existem empresas corretoras de negocios para fusdes, aquisi¢oe:
arrendamento. No Brasil, essa categoria de corretores de negdcios, nessa linha de associaca
capitais ainda € restrito a um conjunto de grandes empresas de auditoria, cuja area de negocios
crescido, mas ainda carece de maior nimero de profissionais nesse setor.
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Com relacéo aos investidores institucionais no exterior, os grandes fundos carecem de
informacdes sobre as empresas brasileiras, uma vez que estas estdo mais disponiveis nos grande
bancos que operam no Brasil. Entretanto, as taxas de retorno e o periodo de recuperacgéo de
capital da forma como eles querem operar como “parceiros” sdo muito mais dominadas pelas
caracteristicas de empréstimo bancério comum do que de fundos de investimento.

Um banco de grande porte do exterior que desejasse participar de uma operacdo de parceria
na area de investimentos no Brasil, exigiria, possivelmente, um prazo de retorno de 5 anos e uma
taxa de rentabilidade (devido possivelmente ao “risco Brasil”) de cerca de 30% a.a.. A seletividade
desses grandes bancos impede negdcios convenientes para as empresas nacionais. Periodos curt
e taxas elevadas de retorno tornam esse tipo de oferta um verdaltledusinesgim negocio
predatorio), 0 que nao € interessante.

N&o ha um horizonte de estabilidade econdémica no Brasil, para um banco participar de um
empreendimento de associagao de capital com um horizonte de 10 anos e taxas de retorno
compativeis com as que existem no exterior, da ordem de 12 a 14%. Esse tipo de financiamento
convém as empresas brasileiras, mas ha sempre o receio dos bancos estrangeiros que operam r
Brasil de uma associacao prolongada com uma industria, que apesar de moderna, ndo esta en
condicdes de oferecer um retorno tdo elevado anual, da ordem de 30% num periodo de 5 anos.

As empresas brasileiras tém recorrido ao financiamento mediante do capital proprio, que ndo é
tdo ma opcao assim, devido apseaddrasileiros serem muito elevados. Além disso, a taxa de
remuneracao do capital proprio do setor financeiro € baixo em comparacéo com a taxa de retorno da
aplicacdo desse capital dentro da industria. Mas nem todas as empresas dispdem hoje de capita
proprio para poder bancar, por periodo longo de tempo, as suas condi¢des de capital de giro.

Uma observacéo dos indicadores econdmico-financeiros das industrias téxteis no Brasil mostra
gue areducao da disponibilidade do capital de giro levou a que essas empresas passassem a utilize
o crédito bancario, isto é debt financingem maior escala, aumentada a vulnerabilidade da
empresa. Enquanto no exterior, um percentudébefinancingg no maximo de 30 a 40%, no
Brasil, o percentual de financiamento com recursos de créditos bancarios atinge, até mesmo em
boas empresas, entre 50 e 60% das necessidades de capital de giro.

Ai existe realmente uma possibilidade de atuacdo do BNDES para fornecer capital de
investimento e reestruturacao industrial. Nao de capital de giro (exceto para a exportacdo). Além
disso, o apoio crediticio brasileiro ndo pode ser seletivo. Isso porque ao BNDES selecionar alguns
bons clientes do setor téxtil ele acaba deixando para os bancos comerciais um conjunto de clientes
de “médio” risco, além de acirrar a concorréncia ajudando as mais fortes.

O ideal seria ter as duas coisas: em primeiro lugar, uma nao-seletividade dos clientes para
gue os bancos comerciais tivessem uma carteira para combinar riscos altos e médios, e com isso,
reduzir a taxa de risco nos empréstimos. Em segundo lugar, o BNDES deveria atuar com igualdade
de condic¢bes paratodos, e se alguma seletividade tivesse de ocorrer, deveria ser justamente no:
segmentos que utilizassem mais os fatores de producédo domeéstica: capital e trabalho. Como a
indastria téxtil € uma industria de capital intensivo, a primeira opcao a ser considerada é realmente
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uma liberdade maior para os bancos comerciais usarem em seus portifélios uma combinacéo en
empresas de média e alta rentabilidade.

Devido a seguranca do ambiente financeiro no mundo, € possivel que fundos de investimentc
e bancos participem dos paises desenvolvidos, de tomadas de capital de grandes grupos,
denominadoprivate placementgue sao costumeiramente langcados no mercado para inddstrias,
inclusive industrias do setor téxtil. Ha indicaces de investimentos feitos por sindicatos e bancos c
fundos de investimentos com 10 anos de prazo, sendo 5 anos de caréncia e taxa de rentabilidade
7, 10 e 12%. Se o Brasil atingisse esse grau de desenvolvimento do mercado financeiro e
estabilidade financeira, seria possivel que com gsgate placementse atingisse um extraordinario
desenvolvimento da industria, eliminando o principal gargalo existente, que é o financiamento da
atividades a custos compativeis.

17.8 — Riscos financeiros

O setor téxtil € tido como de alto risco por parte do setor bancario. A industria téxtil do
Brasil foi das primeiras organizadas em torno de empresas familiares e contava com elevados nive
de protecdo tarifaria. Nao se atualizaram, em parte, devido a protecao alfandegéria. Além disso
reserva de mercado da informatica impediu que a industria téxtil importasse maquinas con
processadores eletrdnicos. Hoje sao oneradas pela inexisténcia de uma politica industrial prépri
nao contam com um ambiente favoravel no setor financeiro. Além disso, existe a questao da eleva
carga tributaria e dos elevados custos de financiamento.

O choque de abertura exp6s a industria a uma concorréncia e os empresarios, devido a fo
importacao de equipamento muito moderno por parte de algumas empresas, ndo promoveran
desverticalizac&o e o aumento de escala necessarios para acompanhar a competi¢ao internacic
Em parte, a indUstria ganhou esta rotulagem de baixa rentabilidade generalizando a idéia de qui
investimento nesse setor ndo é vantajoso.
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