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A concorréncia no mercado internacional ¢ uma realidade para organizaces de todos os
tamanhos, deixando de ser somente para as grandes empresas manufatureiras e empresas
multinacionais. Uma das formas das micro e pequenas empresas MPEs serem bem-sucedidas
no mercado internacional é ser competitiva na area de operacBes, mais especificamente
através de sua manufatura. Para verificar essa situacdo vale para as MPEs brasileiras,
realizou-se um estudo exploratério no setor de vestuario, onde foram realizadas entrevistas
com os responsaveis pela area de manufatura de seis MPEs. Os dados coletados foram
submetidos & andlise de conteido e os resultados mostraram que a &rea de manufatura pode
contribuir para a competitividade das MPEs no mercado internacional e que os objetivos de
desempenho em manufatura devem ser analisados segundo sua relevancia para o objetivo
maior da organizacao.

Introducéo

Na atual economia globalizada, que se caracteriza por grande volatilidade e
velocidade, a manutencdo da competitividade para uma organizagcdo torna-se um desafio
dindmico e fundamental para sua permanéncia no mercado. Os caminhos que as empresas
podem utilizar para alcancar e sustentar suas vantagens competitivas sdo diversos e bastante
debatidos por diversos autores (PORTER, 1989; MATA et al., 1995; HITT et al., 2002;
HAMEL e PARLAD, 1990).

No mercado internacional, a competicdo torna-se mais acirrada e as dificuldades
crescem para a obtencdo de vantagens competitivas diante dos concorrentes. Trata-se de uma
evolugdo da empresa na comercializacdo de seus produtos e servigos, que deixa de ser
exclusivamente doméstica para estar inserida no mercado global. As consequéncias refletem-
se diretamente em novas agdes de marketing, desenvolvimento de produtos, producéo e
logistica, e indiretamente em outras areas, como crédito e cobranga, legal e compras.

A concorréncia no mercado internacional é uma realidade para organizacdes de todos
0s tamanhos, deixando de ser somente para as grandes empresas manufatureiras e empresas
multinacionais. Para micro e pequenas empresas (MPEs), o acesso ao mercado internacional
esbarra em dificuldades, como canais de distribuigéo, baixo volume de producéo, obtengéo de
informagBes de habitos e preferéncias dos consumidores, falta de conhecimento de seus
gestores de como operar no mercado internacional, limitado acesso as novas tecnologias de
producéo, capital para operagdes internacionais, entre outros (LOPES FILHO, 2000). Uma
das formas das MPEs serem bem-sucedidas no mercado internacional é ser competitiva na
area de operagBes, mais especificamente através de sua manufatura. Ter vantagem em



manufatura é, segundo Slack (1993), ter elevados niveis de desempenho em qualidade, custo,
velocidade, flexibilidade e confiabilidade na entrega. Entéo levanta-se a seguinte questdo: A
vantagem em manufatura contribui para a competitividade das MPEs no mercado
internacional? Responder a essa questdo implica em analisar a relevancia dos objetivos de
desempenho para a competitividade internacional das MPEs, o qual é o objetivo central desse
trabalho, tendo ainda como objetivos especificos: (a) quais as prioridades a serem
consideradas pelas MPEs para aturarem no mercado internacional (b) identificar como os
objetivos de desempenho de manufatura sdo tratados nas MPEs; (c) como ocorre a inter-
relacdo entre os objetivos de desempenho de manufatura nas MPEs. Para o alcance desses
objetivos e responder a questdo central do artigo, realizou-se um estudo exploratério que
contou a participacdo de seis MPEs do setor de vestuario que operam no mercado
internacional.

Competitividade

Competitividade é obtida quando a empresa oferece um valor que os clientes estéo
dispostos a pagar, um preco que permite a empresa a ter uma margem de lucro entre custo de
producdo e o preco de venda, este valor oferecido é melhor do que a que 0s concorrentes
oferecem (HENDERSON, 1985; BATEMAN; SNELL, 1998). Em ambas visOes, a empresa
se concentra ndo apenas no seu cliente, mas também em como a concorréncia atua junto a ele.
Se o cliente perceber que o concorrente Ihe oferece maior valor pelo seu dinheiro, a empresa
ndo ter4 uma vantagem competitiva. A preocupacdo com 0s concorrentes é a esséncia da
competicdo empresarial e de forte relevancia, o que inclui a atencdo no surgimento de novos
entrantes, suas origens e pretensdes (CONTADOR, 1996; PORTER, 1989).

Os mais competitivos estdo sempre em movimento e em busca de novas vantagens que
se originem de fontes diversas (STALK, 1998). Seja qual for o setor em que a empresa atua, a
obtencéo de uma vantagem competitiva significa entender que uma fonte ndo é imutavel. Esta
visdo dindmica é bastante (til ao se falar em ac¢des de inovagdo (PORTER, 1990). Porter
(1990) defende que para uma empresa manter-se competitiva sdo necessarias inovacdes de
suas tecnologias e de seus processos.

A vantagem competitiva sustentavel garante a uma empresa a condi¢éo de posicionar-
se acima da média da inddstria, obtendo altas taxas de retornos, mesmo em indUstrias de
rentabilidade média e estrutura desfavoravel (PORTER, 1989). A vantagem competitiva
sustentavel é obtida pelo desenvolvimento de produtos essenciais que ndo podem ser
antecipados pela concorréncia, de valor aos clientes que obtém retornos financeiros superiores
(HAMEL; PRAHALAD, 1990; MATA et al. 1995). Ghemawat (1986) argumenta que, para
sustentar a vantagem competitiva, a empresa precisa poder de mercado no mercado-alvo,
acesso superior a recursos ou clientes, e capacidade de restringir as opges dos concorrentes.
Por outro lado, Levy (1992) argumenta que manter a alta competitividade necessita que a
empresa tenha uma alta capacidade de manobra ou flexibilidade e consolide sua lideranca por
meio de produtos sempre inovadores.

Competitividade, Manufatura e Fatores Competitivos

As organizagdes constituem uma composigéo de diversas fungdes, dentre elas a fungdo
operacdes. Em organizages que produzem um bem, a maior parte da funcdo operagdes esta
relacionada a manufatura, isto €, a producdo do bem em questdo. A area de operacfes tem
uma estratégia funcional, que estd diretamente relacionada a estratégia organizacional, que
consistem em um conjunto de tarefas e decisdes coordenadas que precisam ser tomadas para
atingir as exigéncias dos objetivos competitivos da empresa (SLACK, 1993; HITT et al.,
2002). Essa estratégia deve definir as tecnologias, recursos humanos, organizacéo,



capacidade, interfaces e infra-estrutura da empresa (SLACK et al, 1997). Superar os
concorrentes pode ser entendido como o primeiro e mais importante fundamento para a
sobrevivéncia da organizagdo. Buscar essa superacdo, entretanto, ndo é algo automético ou
que se consiga sem uma estrutura que sirva de base para tal objetivo. Alguns aspectos servem
de base para que seja possivel alcangar uma vantagem competitiva em manufatura e todos
eles podem ser descritos pelo termo “fazer melhor”. Fazer melhor segundo Slack et al. (2002)
significa: Fazer certo (Vantagem de qualidade); fazer rapido (Vantagem de velocidade); fazer
pontualmente (Vantagem de confiabilidade); Mudar o que esta sendo feito (Vantagem de
flexibilidade) e fazer barato (Vantagem de custo).

Na comparagéo entre empresas de pequeno e grande porte, Davis e Vokurka (2005)
analisaram quatro prioridades competitivas, que deveriam ser alcancadas pela habilidade das
empresas em: (a) oferecer consistente qualidade; (b) respeitar prazos de entrega estabelecidos;
(c) despachar pedidos rapidamente; e (d) fornecer produtos de alta performance.

O desempenho da empresa se refere aos aspectos observados no ambito externo (viséo
do cliente) assim como no ambito interno (fatores que servirdo de base para o desempenho
externo). Os aspectos qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo sdo os
elementos basicos da competitividade (SLACK et al, 2002).

Os cinco fatores somente serdo atingidos se for levado em consideracdo que em
determinados momentos, eles podem atuar de forma antagbnica e conflitante. Nesses
momentos serd necessario trabalhar para que os esforgos de desenvolvimento de um dos
fatores, ndo afetem significativamente o desenvolvimento de outro fator, pois isso podera
acarretar um descompasso em toda cadeia produtiva e minar os objetivos de competitividade
tracados anteriormente pela organizagéo.

Trabalhar essa interdependéncia/conflito (trade-off) de forma eficaz podera
transformar o que inicialmente se mostrava como uma impossibilidade em atingir objetivos,
em ganhos de processo que influenciardo de maneira decisiva no fator competitividade
(SLACK, 2002). Até a década de 1980, os estudos na area de manufatura estavam focados no
trade-off entre a capacidade em produzir com baixos custos, ser confidvel na entrega, ser
flexivel e possuir qualidade (FERDOWS; De MEYER, 1990). Segundo este paradigma, para
que a manufatura contribuisse para a competitividade da empresa, era necessario optar por
desenvolver uma das quatro capacidades a priori, ou seja, ao escolher uma capacidade a ser
desenvolvida, as outras trés deveriam ser deixadas de lado (HAYES; PISANO, 1996).
Contudo, Ferdows; De Meyer (1990) contestaram a generalizagdo desse trade-off, propondo
um modelo acumulativo de capacidades, chamado de cone de areia (sand cone), onde a gestéo
de manufatura deve focar, inicialmente, em qualidade e, ao desenvolver esta capacidade,
desenvolver capacidade de entrega confidvel, seguido pelo aprimoramento da velocidade de
resposta da manufatura e, por fim, os esfor¢os devem ser direcionados para produzir com
eficiéncia em custos. De acordo com o cone de areia, uma capacidade superior s6 deve ser
melhorada apos a capacidade anterior ter sido completamente desenvolvida.

O fundamental é entender como esses fatores serdo utilizados de forma a trazer real
vantagem competitiva sem que se caia na tentacdo de simplesmente implanta-los de forma
cega e automatica, sem que se meca o seu beneficio para o processo (SLACK et al., 2002).

Os fatores competitivos da manufatura podem ser brevemente descritos como sendo:

1. Qualidade: as empresas cuja fonte de vantagem competitiva é na oferta de qualidade
superior, podem obter essa vantagem através de produtos com alto desempenho, isento de
erro, e com caracteristicas que os outros competidores ndo conseguem oferecer (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984). Qualidade influenciara outros fatores competitivos, tais como em
confiabilidade (pois reduz a probabilidade de faltar o produto e aumenta a estabilidade e a
eficiéncia da organizagdo) e em custos (pois promove menos desperdicio de material, menos
tempo perdido para corregéo, menos confusdo, menos irritagdo) (SLACK et al., 2002).



2. Flexibilidade: Existem dois tipos de flexibilidade: variedade de produtos e
flexibilidade de volume. Normalmente, empresas pequenas irdo competir na flexibilidade de
variedade de produtos, pois significa dizer que elas podem atender pedidos fora dos padrdes e
que podem tomar a frente na introdugdo de novos produtos (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984). Flexibilidade terd um efeito em outros fatores competitivos, tais como velocidade,
custos, e confiabilidade, visto que operacdes flexiveis adaptam-se rapidamente as
circunstancias mutantes e ndo interrompem a produgéo (SLACK et al., 2002).

3. Velocidade: Refere-se diminuigdo no tempo de entrega de um determinado produto
ou servigo solicitado pelo cliente externo. Para alcancar este fator competitivo € preciso
diminuir o tempo no processo da manufatura, o que ira beneficiar a empresa e sua operagao
deixando-a mais enxuta e mais produtiva (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984). A diminuigdo
do tempo no processo de manufatura trard também uma maior satisfagdo do consumidor,
maior confiabilidade e consequentemente redugdo dos custos na manufatura (SLACK et al.,
2002).

4. Confiabilidade: Refere-se ao cumprimento de prazos de entrega de produto ou
servico ao consumidor final, prometido pelo fornecedor. Esta diretamente ligada a velocidade
de entrega, que significa fazer as coisas em tempo para que esses recebam o0s bens ou servigos
honrados em contrato (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984). Os consumidores s6 podem
julgar a confiabilidade de uma operacdo apds o produto ou servico ter sido entregue
antecipadamente ou no prazo estipulado. Ao selecionar o servigo pela primeira vez, o cliente
ndo terd qualquer referéncia do passado quanto a confiabilidade do fornecedor, entretanto no
decorrer do tempo, a confiabilidade serda um dos fatores mais importante do que qualquer
outro critério em um vinculo de fornecimento. O mercado considera a velocidade de entrega
um importante fator determinante da decisdo de compra. Os lucros e a participagdo no
mercado estdo diretamente relacionados com a velocidade com que uma empresa pode
entregar seus produtos relativamente a sua concorréncia (CHASE, et al, 2001).

5. Custo: O custo de produgdo é, normalmente, um dos principais objetivos da
producdo (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984). O foco da gestdo de operagBes, como um
todo, é na reducéo dos custos totais de produgdo (SLACK et al, 1997). Mesmo as empresas
que concorrem no mercado, utilizando outros objetivos de desempenho para atrair seus
clientes terdo interesse em manter seus custos baixos. Tentar obter uma vantagem de custo
ndo significa que a empresa estara oferecendo produtos de baixo valor ou baixa qualidade
(HEIZER; RENDER, 2001).

Esses cinco elementos, entretanto, levando-se em consideragéo os fatores internos de
manufatura, devem trabalhar de forma uniforme e concisa na busca do objetivo alvo
(competitividade). Todos os fatores citados estéo intimamente relacionados entre si, formando
uma cadeia de realizagBes onde ndo serd possivel alcangar um fator, sem a existéncia dos
outros fatores atuando de forma direta ou indireta (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984;
SLACK et al, 1997).

A competitividade no mercado internacional

Para HITT (2002), assim como as industrias e os mercados que evoluem com o tempo,
0 mesmo ocorre com a dinamica competitiva entre as empresas. Por isso, muitas empresas
tentam estabelecer qualidade de produto, superioridade tecnoldgica, ou relagdes vantajosas
com os fornecedores, a fim de desenvolverem uma vantagem competitiva. Expor-se a
competicdo do mercado internacional remete a maiores riscos e incertezas que, em alguns
casos, podem ndo ser suportados por determinadas organizagoes.

Lopes Filho (2000) aponta seis fatores que compdem um produto competitivo, sendo
eles: (1) a qualidade a fim de evitar futuros prejuizos financeiros e perda de competitividade;
(2) o design para agregar valor e criar identidades visuais para produtos, definindo a



personalidade das empresas no mercado; (3) a embalagem que, além de sua funcdo de
protecdo deve promover o produto; (4) o preco que precisam estar em consonancia com
precos correntes para produtos similares ou substitutos no mercado-alvo, contando para a
formacéo do preco final fatores tais como tarifas de importagdo e outros impostos, frete,
seguro, taxas e comissdes para o agente comercial; (5) o servigo pos-venda que pode se tornar
o diferencial face a produtos semelhantes em matéria de qualidade e preco; e (6) a marca,
com a qual o consumidor se identifica com o produto e a empresa que o langa no mercado.

Para as pequenas empresas, ingressar no mercado internacional envolve maiores
dificuldades, como o desconhecimento e fragilidade da marca, 0 acesso aos canais de
distribuicdo e o conhecimento das reais necessidades de consumidores distribuidos pelo
mundo. Uma das alternativas que possibilitam a minimizagdo destas dificuldades é a
utilizagdo de consorcios de exportacdo. O consorcio de exportacdo é a associa¢do de micro e
pequenas empresas dispostas a exportar a partir de agdes conjuntas de marketing, logistica e
de negociacdo no exterior. Os participantes, geralmente, s&o do mesmo ramo de atividade,
embora haja consorcios de empresas de setores complementares. Os consércios servem para
dar padréo de qualidade aos produtos das empresas participantes e maior especializacdo de
cada uma delas. Adicionalmente, tendo como foco a empresa, 0s consorcios possibilitam
trabalhar com segmentacdo setorial em cadeias produtivas complexas. Permitem a reducgéo de
custos com exportacdes e possibilitam a participagdo de pequenas empresas em feiras
internacionais (MACIEL e LIMA, 2002).

No Brasil, parcerias, como a realizada entre a Agéncia de Promocao de Exportacdes
do Brasil (APEX) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE),
tém facilitado o acesso de pequenos empresarios que decidem por comercializar seus produtos
e servicos além das fronteiras. Contudo ndo basta facilitar o acesso e financiamento para a
insercdo no comércio internacional, sdo necessérias agdes voltadas a melhorar a
competitividade das MEPs, tais como o Programa EMPREENDER criado pelo SEBRAE, que
visa contribuir para o aumento da competitividade das micro e pequenas empresas, através de
uma melhor organizagdo de suas demandas e dos processos de alto desenvolvimento pela
troca de experiéncias, novos mercados e inovagdes tecnoldgicas. Cabe ainda destacar a
importancia do governo para que haja a capacitagdo das MEPs para a competicdo
internacional.

Manufatura no setor de vestuario

O setor téxtil e de vestuario tornou-se mais dindmico, a partir dos anos 1970, resultado
de significativas mudancas das preferéncias dos consumidores, das tecnologias de producéo e
do comportamento do mercado (WEIERMAIR; SUPAPOL, 1993). Os consumidores
trouxeram instabilidade ao setor, pois (a) mudaram sua preferéncia por fibras naturais ou
sintéticas; (b) tm maior opcdo por colegdes e marcas em qualquer das estacdes, significando
estilos diferentes; e (c) maior exigéncia em termos de disponibilidade, qualidade, custo e
servigo, afetando toda a cadeia de suprimentos. Pelo lado da produgéo, a turbuléncia do setor
aumentou devido a: (a) variedades internacionais que implicaram em mudangas de custos de
producdo; (b) acelerada mudanca tecnoldgica resultando em um sistema mais complexo de
producéo e distribuicéo; e (c) significativas mudancas nos padrdes de qualidade e controle
gerencial em resposta dos novos processos de produgdo e distribuicdo. Com relacdo ao
comportamento do mercado, os autores destacam: (a) a entrada de novos competidores
internacionais, apesar de politicas protecionistas persistirem, especialmente na categoria de
produtos de valor-agregado; (b) a constante ampliacdo de oportunidades de produgéo e
distribuicdo global; e (c) a reestruturacéo e aliancas entre firmas j& consolidadas orientadas
para a criagdo de multiprodutos, multiplantas e multifirmas.

Conforme pesquisa feita por Bonaccorsi (1992), os dados oferecidos pelo
Mediocredito Centrale referentes & micro e pequenas empresas italianas mostram que mais



da metade das inddstrias do setor téxtil e de vestuario com menos de 100 funcionarios,
desenvolviam intensa atividade exportadora no final da década de 1980. Em seu estudo
empirico, o autor verificou que as empresas de pequeno porte decidem exportar quando
percebem reduzidas barreiras de entrada e facilidade de acesso a informacdes sobre mercados
além-fronteiras, com a vantagem de terem flexibilidade de entrar e sair do mercado
internacional com maior freqiiéncia do que as grandes empresas.

As inddGstrias de vestuario da Italia foram analisadas em um estudo de Bolisani e
Scarso (1996), a respeito das estratégias de manufatura adotadas para atuagdo no mercado
internacional. Assim como verificado por Bonaccorsi (1992), esses autores ndo encontraram
relacdo direta do tamanho da empresa com sua propensdo & exportacdo. Eles observaram que
as estratégias variam de acordo com o nivel de qualidade com que as empresas empregam em
seus produtos e as expectativas e desejos dos consumidores, que refletem o desenvolvimento
e producdo das colecBes direcionadas a publicos especificos. Contudo, o estudo revelou que
uma prioridade estratégica comum para essas empresas italianas, é a busca pela reducéo dos
custos de producéo, especialmente por ainda ser um setor caracterizado pelo emprego de méo-
de-obra intensiva. Por outro lado, quando se considera a necessidade de adogéo de capital
intensivo, observa-se essa necessidade como restritiva as acdes da area de manufatura para
atuacdo no mercado internacional de vestuario, sendo mais comum encontrar a
implementagdo de novas tecnologias nas atividades comerciais e de distribuicdo.

No caso especifico de empresas de pequeno porte, Raymon e St-Pierre (2005)
enfatizam que a adocédo de tecnologias avancadas é motivada pela necessidade em melhorar a
qualidade dos produtos, aumentar a produtividade e a intengdo em melhorar a competitividade
em custos. Nessas empresas, 0 proprietdrio e principal gestor pode ser um obstaculo ou
facilitador para a implantagdo de avancadas de manufatura, dependendo de seu viés em
relacdo as novas tecnologias. Em pesquisa realizada com pequenas e médias empresas de
Quebec, no Canada, os autores observaram o0s ganhos operacionais em flexibilidade,
qualidade e custos com a adog&o de novas tecnologias em sua producdo. Todavia, 0S autores
ressaltam diferentes resultados obtidos devido a diferenca entre as empresas na combinacao
de adogéo e implementacdo das novas tecnologias, isto é, o grau e a amplitude de seu uso, 0
que implica no grau de envolvimento de principal gestor-proprietério, treinamento e
desenvolvimento dos envolvidos e a estratégia delineada para os negécios. O alinhamento da
estratégia com a adocdo de sistemas avangados de manufatura aparece como condicdo bésica
para as empresas de pequeno porte, pois responde a questdo de se realmente é necessario a
utilizagdo de tais tecnologias para os resultados no negécio.

Dentre os paises asiaticos considerados emergentes, Sum et al. (2004) destacam o
desenvolvimento da MPEs de Singapura, fortalecendo o crescimento da nagéo, por meio de
eficiente suprimento de materiais e apoio operacional, design de produtos e prestacdo de
servicos a grandes multinacionais instaladas no pais. Esses autores procuraram desenvolver
uma taxonomia para as operagdes de pequenas e medias empresas a partir de suas prioridades
competitivas e verificaram que essas empresas possuem operagdes que sdo poderosas
ferramentas para sua competitividade. Operando com mdltiplas prioridades operacionais, sua
capacidade em desenvolvimento de processos apresenta semelhangas com o modelo do cone
de areia, procuram garantir que seus programas de melhorias possibilitem atingir suas metas e
objetivos operacionais. Os autores destacam que novas taxonomias devem ser feitas
regularmente, uma vez que as prioridades e o papel da area de opera¢des ndo sdo estaticos, ha
uma dindmica que exige constante reviséo e estabelecimento de prioridades competitivas.

Um estudo realizado por Bheda, Narag e Singla (2003), com empresas de vestuério na
india, apontou a necessidade de melhorar a produtividade da industria de vestuario em paises
em desenvolvimento sob o risco de perderem uma suposta vantagem em custos em relagéo a
paises desenvolvidos que operam no mercado globalizado. Os autores detectaram que a



produtividade desse setor permanece praticamente estagnada hd pelo menos uma década.
Também verificaram que outros paises proximos a india estavam com niveis de produtividade
bem acima dos encontrados na industria daquele pais, contudo verificaram um grande
potencial de crescimento caso algumas medidas fossem adotas, tais como: a criagdo de um
sistema sélido de mensuragéo da produtividade para essas industrias; o desenvolvimento das
competéncias dos gestores para utilizarem novas formas de gestdo da produgdo, além do
treinamento dos operadores; implantacdo de programas voltados para a qualidade; e
estabelecimento de uma estratégia de desenvolvimento tecnolégico.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste artigo buscou-se responder a seguinte questdo: Em micros e pequenas empresas,
a vantagem em manufatura contribui para a competitividade no mercado internacional? Trata-
se de uma pergunta que remete a um estudo de carater exploratorio, o qual permite ao
pesquisador a familiarizagdo com o fenbmeno, ampliagdo do conhecimento ou obter nova
percepgdo do mesmo (MALHOTRA, 2001).

O método de pesquisa utilizado foi o qualitativo, indicado quando se esté lidando com
pesquisa de cunho exploratério (GODOY, 1995). Um método comumente utilizado em
pesquisa ndo conclusiva e a obtengéo de dados por meio de métodos estruturados. A pesquisa
qualitativa possibilita ainda, conhecer valores, emocgdes e motivacbes que estdo no
subconsciente dos respondentes.

O escopo da pesquisa foi limitado ao estudo de micro e pequenas industrias do setor
de vestuario e que ja comercializam seus produtos fora do pais. A selecdo das empresas se deu
através da conveniéncia e acessibilidade as empresas, tendo em vista que o objetivo era
estudar o fenbmeno em profundidade e ndo em extensdo. As empresas foram selecionadas
seguindo os seguintes critérios: (a) serem empresas de micro ou pequeno porte produtoras de
artigos de vestuario; (b) estarem atuando no mercado internacional h4 pelo menos dois anos;
(c) terem como objetivo a ampliagdo de suas exportagdes nos proximos dois anos. A partir
dos critérios estabelecidos, os pesquisadores procuraram obter informagdes junto ao Sindicato
das Industrias do Vestuadrio do Estado de Sdo Paulo e ao Departamento de RelagGes
Internacionais e Comeércio Exterior (DEREX) da Federacdo das IndUstrias de S&o Paulo
(FIESP) para identificar e contatar potenciais participantes, visando selecionar seis empresas
para a coleta de dados. Foram necessérios contatos com dez empresas até obter o nlimero
desejado de participantes. As demais empresas foram eliminadas da pesquisa, pois essas ndo
estavam certas em continuar com suas operagfes no mercado internacional nos proximos dois
anos. Das seis empresas selecionadas, quatro delas pertenciam a um consorcio de exportagao.
As seis empresas se encontram na cidade de S&o Paulo, e s&o brevemente descritas a seguir:
micro empresa manufatureira de confecgdo de jeans; pequena empresa manufatureira de
confeccdo de biquinis; pequena empresa manufatureira de confeccdo de roupas femininas em
geral; pequena empresa manufatureira de confeccdo de lingerie; pequena empresa
manufatureira de confeccdo de biquinis; pequena empresa manufatureira de confeccéo de
roupas femininas em geral.

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas, com um objetivo definido, a fim
de obter do informante, dados relevantes para a pesquisa (FLICK, 2004), seguindo um roteiro
semi-estruturado, o que permitiu ao pesquisador aprofundar a investigagdo durante a
realizacdo das entrevistas. Todo o roteiro foi construido com base na revisdo da literatura e
focado em responder aos objetivos desta pesquisa e, posteriormente, analisado por um
profissional da area de operagBes que contribuiu com sugestdes para aprimoramento das
questdes em relacdo a clareza e coeréncia. Questdes previamente elaboradas funcionam como
um guia a fim de manter o entrevistado focado no conteido especifico e de obter respostas
significativas para desvendar problemas ocultos.



As entrevistas foram realizadas com os proprietarios das empresas (quatro empresas) e
com os responsaveis pelo setor de manufatura (duas empresas), as quais foram gravadas e
posteriormente transcritas literalmente. A partir das transcricbes das entrevistas, realizou-se
uma andlise de contelido através da categorizagdo das falas dos respondentes. Segundo
Malhotra (2001), na analise de conteudo s&o elaboradas categorias analiticas utilizadas para a
classificacdo dos dados e a comunicacdo é decomposta conforme regras preestabelecidas.

A andlise de conteldo obedeceu as seguintes etapas: organizagdo do material, leitura
preliminar, codificacdo, determinagdo das unidades de registro, determinacéo das unidades de
contexto, categorizagdo e redagéo do texto (BARDIN, 1977). As unidades de registro foram
as frases dos entrevistados, enquanto as unidades de contexto foram as categorias previamente
definidas. Na categorizagao, utilizou-se como critério as énfases dadas pelos entrevistados em
suas respostas, a repeti¢do de frases e/ou idéias similares e prontiddo ou demora em responder
as questdes. Ao analisar o contetido das respostas dos entrevistados, buscou-se identificar (a)
antecedentes, como premissas, obstaculos e oportunidades, para o desenvolvimento das
prioridades em manufatura; (b) as implicages do desenvolvimento ou ndo dessas prioridades;
e (c) o impacto das prioridades em manufatura para a competitividade dessas empresas no
mercado internacional. Dessa maneira, as categorias estabelecidas e analisadas foram:
qualidade; flexibilidade; velocidade; pontualidade; custos; e competitividade no mercado
internacional.

Analise dos resultados

QUALIDADE

A qualidade foi apontada por unanimidade como prioridade para se tornar competitivo
no mercado internacional. No modelo do cone de areia de Ferdows e De Meyer (1990), a
qualidade é a primeira prioridade a ser focada pela manufatura. Um dos entrevistados
destacou que essa € a principal “bandeira” de sua empresa para exportar, pois considera que,
mesmo possuindo capacidade para produzir lotes que atendam a grandes pedidos e ser rapido
em operagdes como corte e montagem das pegas, s6 pode vencer oS concorrentes se seu
produto tiver qualidade. A manutencéo da qualidade tem relacdo direta com a permanéncia da
empresa no mercado internacional.

Pode-se observar que a exigéncia por qualidade é uma caracteristica forte do mercado
em que atuam as empresas pesquisadas. A avaliagdo da qualidade sera o principal parametro
para a tomada de decisdo dos clientes ao optarem por uma empresa que lhes fornecera
produtos para posterior comercializagdo. Portanto, a empresa que quer negociar no mercado
internacional precisa conhecer e superar a qualidade dos produtos de seus concorrentes. Da
mesma maneira, Contador (1996) e Porter (1989) reforgam a relevancia da preocupagdo com
qualidade oferecida para os concorrentes para a competicdo empresarial. A excecéo ficou por
conta de um dos gestores da area de manufatura de uma empresa de pequeno porte, o qual
considera importante fazer o melhor possivel e buscar a exceléncia em qualidade, mesmo sem
saber o que o concorrente esta fazendo. Segundo esse entrevistado, ndo foram raras as vezes
em que recebeu a informacdo de que seu produto possuia qualidade superior a de renomados
concorrentes que atuam com colegdes semelhantes.

Ao comparar as exigéncias dos clientes do mercado interno com os clientes do
mercado externo, os entrevistados enfatizaram que os primeiros s&o muito mais sensiveis a
custos do que a qualidade. Um dos entrevistados destacou que em alguns mercados,
especialmente nos Estados Unidos, deve-se manter o foco no atendimento as especificacdes
estabelecidas pelos clientes. Portanto, novos padrdes de qualidade e procedimentos de
controle devem ser desenvolvidos na fabricagdo de produtos destinados & exportagdo,
incluindo o envolvimento dos funcionarios em um processo de melhoria continua. Uma nova



competéncia de gestdo que também faz parte das prioridades das empresas de vestuario de
outros paises emergentes como a india (Bheda et al., 2003).

Né&o se trata apenas de fazer produtos com auséncia de defeitos, mas imbui-los de
maior valor agregado, de tal modo que atraiam a atenc¢éo dos clientes. Varios sdo os autores
que destacam a necessidade de se ter produtos com valor agregado superior aos da
concorréncia como meio de se obter vantagem competitiva, dentre eles Henderson (1985),
Mata et al. (1995), Bateman e Snell (1998) e, especificamente no setor de vestuério,
Bonaccorsi (1992) e Bheda et al. (2003). Um dos entrevistados fez questdo de destacar que
isto ndo deve ser confundido como um trade-off entre custo e qualidade, uma percep¢éo que
vai de encontro com as colocacgdes de Slack (2003), Hayes e Pisano (1996), Ferdows e De
Meyer (1990) e Heizer e Render (2001). Assim sendo, o maior valor agregado que o produto
possui como resultado de uma melhor qualidade ndo pode conduzir a elevagédo nos custos
produtivos, sob pena de majoragdo dos precos a niveis impeditivos na concorréncia com
outros fornecedores internacionais. Os demais entrevistados apresentaram opinides
semelhantes ao citarem a concorréncia dos produtos de origem asiatica, com especial destaque
aos produzidos na China. Competir diretamente com os produtos chineses é competir na
categoria custos e, superd-los, é extremamente dificil devido ao baixo custo de méo-de-obra
chinesa, visto que o setor de vestuario é um setor com muitas empresas de mao-de-obra
intensiva. Outro entrevistado ressaltou que essa dificuldade se da especialmente em alguns
mercados onde a elevada qualidade cede espaco para produtos de menores pregos.

CONFIABILIDADE NA ENTREGA

Na categoria confiabilidade de entrega, observou-se a importancia dada a &rea de
manufatura como suporte para que a empresa cumpra com Seus COmMpromissos assumidos e as
exigéncias dos seus clientes, onde um importante requisito seria 0 cumprimento dos prazos de
entrega. Como colocado por Slack et al. (1997) e Hitt et al. (2002), um conjunto de tarefas e
acOes devem ser tomadas na area operacional a fim de contribuir para que a organizacao atinja
seus objetivos. Nesse aspecto, os entrevistados véem a confiabilidade na entrega como uma
meta a ser atingida pelas MPEs, pois tém encontrado forte resisténcia dos clientes devido a
uma imagem desfavoravel que as MPEs brasileiras possuem no mercado internacional. E uma
visdo que remete a Slack et al. (1997) que considera a confiabilidade na entrega estar
intimamente relacionada com a imagem da empresa. Portanto, ter pontualidade na entrega é
pré-requisito para as MPEs do setor de vestuario obterem credibilidade e, assim, tornarem-se
competitivas para exportar suas colegbes. A atencdo dada & credibilidade advinda da
confiabilidade na entrega é colocada pela maior parte dos entrevistados como condicdo para a
manutenc¢do dos negdcios no mercado externo.

Um dos entrevistados destacou a fidelidade dos clientes internacionais, 0s quais
passam a ser parceiros da empresa ao perceberem-na como confivel. A relacdo de parceria €
importante para a programacdo dos clientes, especialmente por se tratarem de produtos de
demanda sazonal, onde atrasos podem implicar em perdas dificeis de recuperar. Em alguns
casos sdo cobradas multas devido a atrasos das empresas fornecedoras. Ainda referente a ndo
gerar perda para os clientes, esse mesmo entrevistado enfatizou que a confiabilidade na
entrega ndo deve se apoiar apenas em respeitar 0s prazos estabelecidos, mas também em
manter a qualidade dos produtos entregues, eliminando a ocorréncia de avarias resultantes de
deficiéncias de embalagens, transporte e manuseio, e que prejudiquem o esforco de criacdo do
novo produto e a imagem da empresa. O resultado dessa entrega confiavel pode ser associada
aos fatores que compdem um produto competitivo proposto por Lopes Filho (2000):
qualidade, design, embalagem, preco, servico de pds-venda e marca.

A confianca dos clientes é construida com base na consisténcia das entregas. Na visdo
de um dos gestores da area de manufatura, as entregas conforme prometido ndo podem ser



esporadicas ou uma simples ac&o inicial para inser¢do da empresa no mercado internacional.
E possivel entdo resgatar Hayes e Wheelwright (1984) que destacam o fato de um cliente s6
poder julgar a confiabilidade de uma operagdo apds ter uma referéncia do passado, a qual
deve ser mantida no decorrer do tempo. Para manterem-se confiaveis, observa-se a
necessidade do conhecimento dos lead-times em todas as atividades da cadeia de suprimentos.
Séo dados que permitem calcular previamente os prazos a serem negociados com os clientes.
Contudo, como prética de seguranca, dois dos entrevistados revelaram acrescentar em seus
planejamentos possiveis imprevistos, como falhas na producdo ou com seus inputs. Outra
prética citada por um dos entrevistados, € o acordo com o cliente para entrega fracionada dos
pedidos ao se perceber que ndo serd possivel estar com todo o lote encomendado pronto em
tempo de entregar no prazo estabelecido no momento do pedido. Essas praticas, porém, sdo
apontadas como pontos negativos, pois representam maiores custos e prejudicam a
competitividade da empresa. A terceirizacdo também foi apontada como sendo uma maneira
de garantir que o produto final esteja pronto mais rapidamente. Porém na visdo de um dos
entrevistados, a velocidade ndo é o mais importante, e sim o cumprimento dos prazos de
entrega. Mesmo assim, ndo se pode deixar de levar em conta o que foi colocado por Chase et
al. (2002) e Hayes e Wheelwright (19084), ou seja, a pontualidade e conseqlente
confiabilidade estdo diretamente ligadas & velocidade de entrega.

Dentre as dificuldades para se garantir a confiabilidade na entrega, os entrevistados
destacaram o0s processos burocréticos brasileiros para a exportagdo. Eles se queixam de falta
de flexibilidade dos agentes governamentais com as MPEs e, com isso, podem ocorrer atrasos
ocasionados pela burocracia. Vale destacar que as empresas participantes do consércio de
exportacdo, apesar de também apontarem essa dificuldade, ndo consideram essa questdo como
decisiva para 0 cumprimento dos prazos de entrega. O que relataram esses entrevistados, vai
de encontro ao que colocam Maciel e Lima (2002), isto é, ao pertencer a um consorcio, uma
empresa gasta menos tempo com a burocracia das exportagoes.

CUSTOS

A maior preocupagdo revelada pelos entrevistados nessa categoria foi a busca
permanente para a reducgdo de custos, seja com economias de escala, ganhos com operagdes
mais flexiveis ou a eliminagdo de desperdicios decorrentes de problemas com a qualidade. O
mesmo ocorre com as industrias de vestuario de pequeno e médio porte na Italia, seguno
Bolisani e Scarso (1996). Como colocado por Slack (2003), a melhora dos objetivos de
desempenho da manufatura contribui diretamente para a um melhor desempenho em custos.
Também o modelo do cone de areia de Ferdows e De Meyer (1990) indica que a eficiéncia em
custos somente serd alcanca caso as demais prioridades da manufatura estejam plenamente
desenvolvidas. Com esse propdsito, os entrevistados procuram desenvolver alternativas para a
producéo, pois consideram essa uma potencial e permanente fonte para reducéo dos custos
totais que influenciardo na formagdo do preco do produto final. Como essas empresas
trabalham com colegdes especificas para as estacbes e com caracteristicas especificas para 0s
diferentes paises, além de capacidade produtiva limitada, os ganhos com economia de escala
sdo dificeis de se alcangar. Produzir grandes volumes sem que haja garantia de demanda pode
implicar em aumento dos estoque e conseqiiente elevagdo dos custos. Portanto, ter maior
flexibilidade para a produzir pequenos lotes de produtos variados pode compensar a falta de
economias de escala, remetendo ao posicionamento de Hayes e Wheelwright (1984) a respeito
da flexibilidade das empresas de pequeno porte. Uma alternativa que se revelou freqlente nas
entrevistas foi a utilizacdo de matérias-primas substitutas, que tenham custos menores do que
aquelas utilizadas anteriormente. Pelo que se pdde notar, essa € uma pratica comum entre as
empresas do setor de vestudrio, mas realizada com muito critério, visto que 0s novos materiais
ndo podem comprometer a qualidade desejada pelos clientes. Em casos onde ndo € possivel a



substituicdo de materiais, busca-se negociar com os fornecedores para que 0S pregos ou
prazos de pagamento sejam revistos. Essas empresas procuram trabalhar no mercado externo
com produtos diferenciados (PORTER, 1989), para que assim possam melhorar suas margens
de lucro como resultado do maior valor agregado percebido pelos clientes, mas com todo o
cuidado para que 0s custos de produgédo ndo consumam estes ganhos.

Com relagdo a burocracia brasileira para as exportacdes, as opinides ficaram divididas.
Contudo, ficou nitido que as queixas diminuem entre aqueles que participam de consorcios de
exportacdo. Resgata-se entdo Maciel e Lima (2002). Quando se é membro de um consorcio é
possivel compartilhar custos como participacdes em feiras, acesso a informagdes de mercado,
além de melhores condigdes contratuais. Ainda assim, 0s mesmos também gostariam de maior
liberdade e incentivo governamental e que houvesse mais subsidios para que as MPEs
pudessem reduzir seus custos totais e sSe tornarem mais competitivas no mercado
internacional. O problema da burocracia é que, segundo os entrevistados, demanda energia
para obter documentagdes e que isso onera a operacgdo, pois se despende mais tempo e, por
vezes, necessitam a contratagdo de agentes especializados. Os entrevistados consideram a
burocracia como um dos componentes do custo Brasil, o qual ainda inclui as deficiéncias de
transporte, sistemas portuérios, tributacéo e falta de legislacéo eficiente para as MPEs.

Assim como destacado por Bonaccorsi (1992) no caso da industria de vestuario da
Itdlia, o conhecimento do mercado foi um ponto enfatizado por dois dos entrevistados, 0s
quais afirmaram j& terem tido sérios problemas por entrarem em um mercado onde ndo
sabiam como trabalhavam seus concorrentes e o quanto os clientes eram sensiveis a custos.
Nessas situagoes, o tempo de aprendizado pode ser mais longo do que o estimado e a empresa
trabalhar com custos superiores aos praticados naquele mercado, comprometendo sua
competitividade. Os entrevistados também relataram que tém dificuldades em realizar visitas
a seus potenciais clientes para conhece-los pessoalmente, pelo alto custo das viagens e
restri¢des impostas por grandes magazines.

Por serem indUstrias caracteristicas de mao-de-obra intensiva, essas empresas sentem
dificuldades maiores quando tentam competir em mercados onde o0s concorrentes tém baixo
custo de méo-de-obra, como alguns paises asiaticos (Bheda et al. (2003), e os clientes sdo
sensiveis a custos. Como alternativa para a reducéo do custo com a méo-de-obra direta, dois
dos entrevistados afirmaram utilizarem terceiros para ndo manterem um quadro fixo elevado,
especialmente por trabalharem com produtos sazonais.

FLEXIBILIDADE

NA categoria flexibilidade foi possivel verificar como as empresas pesquisadas lidam
com as necessidades de mudangas, sejam elas planejadas ou repentinas. Nesse contexto, um
dos entrevistados mencionou por diversas vezes a vantagem de se ter uma estrutura enxuta em
uma micro-empresa, pois conseguem mudar suas operacOes sem extremas dificuldades.
Segundo Hayes e Wheelwright (1984), as empresas com estrutura mais enxuta, como as de
pequeno porte, procuram competir na flexibilidade de variedade de produtos, isto €, tém
condicBes de alterar padrGes com maior facilidade. Contudo, os proprietérios das empresas
desse porte atribuem aos altos custos de novas tecnologias como uma restri¢do a aquisicao e
utilizagdo de méaquinas e equipamentos que permitam ter uma manufatura mais flexivel. A
adogdo de novas tecnologias de producéo poderia significar para essas empresas ganhos em
flexibilidade, qualidade e custos, como o observado com as empresas de pequeno e médio
porte do Canada (Raymon e St-Pierre, 2005). Ainda sob o ponto de vista da estrutura da
micro-empresa, 0s entrevistados enfatizaram a sustentagdo de uma cultura voltada para a
flexibilidade, isto é, que esteja preparada para as mudancas e as aceite como inerentes ao
ambiente e tipo de neg6cio em que estdo inseridas.



A flexibilidade na &rea de operacBes, dentro de uma cultura que compreende a
necessidade das mudangas, permite a busca por alternativas para a solugéo de problemas. Um
dos entrevistados destacou a importancia em se encontrar novas opgdes de respostas para
situacOes até entdo desconhecidas. Segundo essa perspectiva, reduz-se o tempo com tentativas
de utilizar solugBes padronizadas e que freqlientemente ndo oferecem resposta eficiente
quando se trata de um ambiente dindmico como o setor da moda.

A dindamica do ambiente competitivo, principalmente o mercado internacional, foi
consenso entre os entrevistados, assim como a necessidade de responder rapidamente as
mudancas frequentes. Como destacado por Weiermair e Supapol (1993), essa dindmica do
setor de vestuario passou a intensificar-se a partir dos anos 1970. Com o advir da
globalizacéo, a flexibilidade passou a ter papel fundamental para a competitividade e que se
reflita em produtos inovadores (Levy, 1992). Isso se traduz em demandas para o
desenvolvimento de novos produtos e processos. As empresas capazes de antecipar e de
responder prontamente a estas mudangas estdo a frente dos competidores. Mas essa tarefa ndo
é facil de se realizar, visto que depende de conhecimento das tendéncias de mercado e
comportamento dos clientes, 0 que exige pesquisas em diversos paises, que nem sempre
podem ser realizadas pelas MPEs brasileiras, devido aos elevados custos. Mesmo assim, as
MPEs procuram planejar-se para se prevenirem de mudangas repentinas, trocam informagoes
com seus parceiros da cadeia de abastecimento e/ou com outros exportadores, como por
exemplo, os membros do consorcio de exportacéo.

VELOCIDADE

Para trés das empresas entrevistadas, a velocidade requer um planejamento, onde se
tem calculado o tempo gasto desde o pedido até a entrega da mercadoria. Como destacado por
um dos entrevistados, no mercado internacional, as empresas clientes sdo muito rigidas
quanto a prazo e datas, por isso considera a questéo velocidade muito importante. Como visto
na revisao da literatura, Chase et al. (2001) consideram a velocidade um importante fator na
tomada de decisdo de compra do cliente. O planejamento é colocado pelos entrevistados como
ponto fundamental para ter um desempenho eficiente em velocidade. Sdo necessarios
processos com tempos de execugdo conhecidos e registrados para uma programagéo realista e
que reflita um prazo competitivo perante os concorrentes. A identificagdo de gargalos no
processo produtivo foi destacada por quatro dos entrevistados como ferramenta para ganho
em produtividade em consequéncia de aumento da velocidade do processo de manufatura. O
potencial de ganho em produtividade em empresas de vestuario foi apontado por Bheda,
Narag e Singla (2003) em empresas desse setor na India. Nesse sentido, as MPEs brasileiras ja
estariam atuando corretamente para o aumento de sua eficiéncia e competitividade nesse
setor. Quando ndo conseguem melhorar os gargalos, procuram se antecipar ao fornecimento
com estoques, mas reconhecem que essa pratica prejudica o desempenho financeiro da
empresa, ja que a margem de lucro diminui devido ao custo de manutencéo desses estoques.
Vale ressaltar que autores como Slack et al. (1997), Hayes e Wheelwright (1984) e Heizer e
Render (2001) apontam a necessidade da interacdo entre os objetivos de desempenho, de
forma que uma contribua para se melhorar o outro e ndo o contrario. Ainda segundo Slack
(1997), se a manufatura for &gil, os estoques podem ser diminuidos, uma vez que ganha-se em
velocidade para atender prontamente aos pedidos dos clientes.

Foi quase unanime entre os entrevistados a preocupagédo em colocar o produto no
mercado 0 mais rdpido possivel. Desde o desenvolvimento de um novo produto até a sua
comercializacdo, essas empresas buscam reduzir o lead-time necessério para se antecipar a
concorréncia. Stalk Jr. (1998) destaca a necessidade de antecipagéo as agdes dos concorrentes,
com destaque para a vantagem obtida pela velocidade, a fim de aumentar a competitividade
da organizagdo. Observando-se esse posicionamento em comparagdo as opinides dos



entrevistados, o tempo que se leva até que o produto chegue ao cliente é visto como fonte de
ganhos ou perdas, isto €, tempos elevados podem significar desvantagem perante 0s
concorrentes ou custos adicionais com estoques ou horas-extras de trabalho, enquanto que
tempos reduzidos podem representar valor para o cliente.

Para que a manufatura tenha velocidade capaz de contribuir para uma estratégia de
lancamentos rapidos de novos produtos, uma alternativa sugerida por um dos entrevistados é a
terceirizagdo. Quando se trata de lotes maiores, parcerias com outras empresas S0 comuns,
especialmente quando j& ha uma relacdo de confianga entre essas empresas, onde a posigéo de
cliente e fornecedor se altera de acordo com a situagao.

O poder de barganha com fornecedores foi enfatizado por um dos entrevistados como
um fator critico para se conseguir bom desempenho em velocidade. Segundo esse empresario,
quando se mantém acordos de entregas rapidas com os fornecedores é possivel otimizar o
tempo de producdo e, dessa forma, ser mais rapido em atender aos clientes.

COMPETITIVIDADE NO MERCADO INTERNACIONAL

Para que as MPEs possam ser competitivas no mercado internacional, os
entrevistados apontam como necessario conhecer clientes e concorrentes (BONACCORSI,
1992). As agdes internas, sejam no desenvolvimento de novos produtos ou nos processos de
fabricacdo, sdo orientadas pela andlise das atuais praticas e tendéncias observadas em
mercados especificos. Trabalhar com foco na realidade do mercado-alvo, é apontado por
alguns dos entrevistados como ponto de partida para melhorar a qualidade, ganhar em
eficiéncia, aumentar a produtividade e ter maior competitividade fora do mercado interno.
Assim como verificado por Bolisani e Scarso (1996) na inddstria italiana, os entrevistados
colocam que, ao conhecer o que os concorrentes estdo fazendo e o que os clientes desejam, é
possivel criar novos produtos com diferenciais e maior valor agregado e aproveitar
oportunidades que percebam que a concorréncia ndo esta explorando. Um dos entrevistados
porém, ressalta que vé& com ressalva a analise dos produtos da concorréncia, pois se corre 0
risco abandonar o verdadeiro foco da empresa e tentar atuar em outras frentes das quais ndo se
tem conhecimento e necessita de novas competéncias.

Desenvolver novos produtos diversificados e com diferenciais que a concorréncia ndo
possui é uma eficiente fonte de vantagem competitiva no mercado internacional, como
postulado por Porter (1989), Levy (1992), Henderson (1995) e Hitt (2002). Porém, como
observaram os entrevistados, sdo necessérias agdes de marketing para que esses produtos
sejam vistos, despertem interesse dos clientes e que possam adquiri-los sem dificuldades.
Muitos produtos originalmente desenvolvidos para 0 mercado interno brasileiro, necessitam
apenas de adaptacBes para se enquadrarem aos desejos dos clientes internacionais, o que é
possivel identificar se houver maior interacdo entre fornecedor e clientes. Um dos atrativos
que o mercado externo vé atualmente nos produtos brasileiros é a presenca de materiais
naturais e exdticos caracteristicos do pais. S8 comportamentos do consumidor que Weiemair
e Supapol (1993) consideram dar maior intensidade a dindmica do setor de vestuario. Alguns
materiais que ndo sdo comumente encontrados em outros paises, estdo sendo incorporados as
roupas destinadas a exportacdo, valorizando aspectos mais exdticos e rusticos que sao
percebidos pelos clientes internacionais como caracteristicos de um pais como o Brasil.

Os consorcios de exportagdo sdo percebidos como um excelente meio para se chegar
ao mercado internacional. Através dos consorcios de exportacdo, as MPEs tém possibilidade
de participarem em feiras e eventos internacionais e projetarem suas marcas para outros paises
(MACIEL e LIMA, 2002). Das duas empresas pesquisadas que ndo faziam parte de
consodrcios, uma ja estava articulando sua participagdo em um consorcio e a outra considerava
essa possibilidade como praticamente certa para o curto prazo. Uma das empresas que
pertenciam a um consorcio estava tdo satisfeita com a integracdo com outras empresas que
possuiam objetivos semelhantes, que estudava outras possibilidades que lhe possibilitassem



melhores condi¢Bes de competitividade, como agrupamentos especificos, associagdes ou
cooperativas. Parcerias com o varejo de cidades que atraem turistas estrangeiros também séo
vistas como uma eficiente estratégia para se ter visualizagdo no mercado externo, pois é uma
maneira dos produtos brasileiros chegarem a outras localidades e despertarem interesse dos
clientes.

Relevancia Dos Objetivos De Desempenho Para a Competitividade

Tendo sido realizada a analise de conteido dos dados coletados na pesquisa de campo,
é possivel fazer uma anélise que inter-relacione as categorias referentes aos objetivos de
desempenho e a categoria competitividade no mercado internacional.

A partir dessa Ultima analise, verificou-se que a qualidade é ponto fundamental para a
exportacdo das empresas brasileiras de vestuario. Esse é um objetivo de desempenho de
manufatura que os entrevistados consideraram condi¢do sine-qua-non para a competitividade
e permanéncia da empresa no mercado internacional. Uma qualidade superior a da
concorréncia e que reflita os desejos dos clientes significa maior potencial de ganhos em
mercados que Sd0 menos sensiveis a custos, ao contrario do mercado nacional brasileiro. O
papel da manufatura é entdo: a) desenvolver novos e rigorosos padrbes de qualidade e
processos produtivos; b) implementar programas de melhoria continua da qualidade; c)
utilizar mecanismos de controle dos processos que assegurem a qualidade desejada; d)
treinamento e conscientizagdo da mao-de-obra direta para que haja engajamento na melhoria
continua da qualidade.

A competitividade no mercado internacional mostrou-se estar intimamente relacionada
com o quédo é confidvel uma empresa, 0 que estd associado a sua credibilidade junto aos
clientes. Isso ocorrerd a medida que as entregas sdo feitas conforme o prometido, ou seja,
produtos com a qualidade desejada e entregues nos prazos estabelecidos. Para isso a
manufatura deve: a) definir tempos com acuracia para seus processos; b) definir o lead-time
total de fabricagdo dos produtos para que seja possivel planejar as entregas; c) prevencao
quanto a falhas de equipamentos que prejudiquem a qualidade dos produtos ou interrompam a
producéo.

A permanente orientagdo para a reducdo dos custos totais mostrou 0 quanto as
empresas correm riscos caso ndo controlem seus custos, ficando vulneraveis a acdo de outros
competidores que possuem custos menores. Mesmo tendo se observado que as empresas
pesquisadas exportam para clientes que sdo mais sensiveis & qualidade do que a custos,
observou-se que se os custos ndo forem controlados a competitividade pode ser afetada. Cabe
entdo & manufatura: a) reduzir as perdas com produtos com problemas de qualidade; b) ter um
processo produtivo répido o suficiente para que ndo sejam necessarios estoques reguladores;
c) conseguir mudar a producdo e solucionar problemas sem gerar perda de capacidade
produtiva; d) padronizar e automatizar as operagdes que forem possiveis.

As empresas estudadas apresentam condigbes para um bom desempenho em
flexibilidade, uma vez que a estrutura das MPEs é favoravel para isso. Ainda assim,
negligenciar esse objetivo pode comprometer a competitividade, pois a oferta de produtos
diversificados e em periodos sazonais € uma caracteristica presente no mercado internacional.
Por isso o0s responsaveis pela manufatura precisam: a) desenvolver processos e dispositivos
que permitam a fabricag&o de diversos produtos; b) treinar e educar a mao-de-obra para serem
pro-ativos em situacdes de mudancas; c) apoiar o desenvolvimento de novos produtos; d)
manterem-se atualizados em relag&o as técnicas de producdo utilizadas por outras empresas.

A velocidade foi o objetivo de desempenho em manufatura considerado menos
relevante pelos entrevistados para a competicdo no mercado internacional de vestuario.
Dentre os motivos apresentados para isso, destacaram-se: o fato do setor trabalhar com
antecipacdo de colegbes para as estagOes seguintes, o planejamento eficiente para
estabelecimento dos prazos de entrega e a possibilidade de terceirizacdo da producdo. Os



responsaveis pela manufatura devem entdo: a) identificar e atacar gargalos que restringem a
capacidade produtiva; b) otimizar o processo com novas formas de organizar as operagoes.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante da necessidade de se desenvolver as micro e pequenas empresas (MPEs),
especialmente para que elas sejam capazes de competirem com seus produtos no mercado
internacional, esse artigo foi desenvolvido com o objetivo de compreender como o
desempenho da area de manufatura pode contribuir para competitividade das MPEs do setor
de vestudrio. Partindo do pressuposto de que o bom desempenho em qualidade, flexibilidade,
velocidade, confiabilidade na entrega e custos leva a organizagdo a ter uma vantagem em
manufatura (SLACK, 2003), levantou-se a seguinte questdo: A vantagem em manufatura
contribui para a competitividade das MPEs no mercado internacional?

Os resultados encontrados a partir da pesquisa de campo realizada a luz da teoria,
indicaram que a area de manufatura tem muito a contribuir para a competitividade das MPEs.
Em primeiro lugar, observou-se a necessidade dessas empresas conquistarem credibilidade no
cenério internacional e construirem uma imagem de que as MPEs brasileiras sdo confidveis.
Isso serd possivel respeitando os compromissos assumidos, entregando produtos de qualidade
nos prazos prometidos, desde o primeiro fornecimento e mantendo a consisténcia em longo
prazo. A qualidade dos produtos ndo deve se limitar apenas a garantir auséncia de defeitos,
mas deve significar maior valor agregado entregue aos clientes. Para o setor de vestuario
internacional, as exigéncias dos clientes levam ao fornecimento de produtos diversificados
que atendam a necessidades especificas. Os novos produtos, ou aqueles que sdo adaptados
para a exportacdo, devem estar disponiveis em tempo habil para atender as expectativas dos
clientes que ndo querem correr riscos de terem suas operacOes prejudicadas pela falta de
produtos. Além disso, competir no mercado internacional, coloca as MPEs brasileiras em
disputa com empresas que produzem com custos de mao-de-obra muito baixos, o que
representa aumento dos riscos.

Diante do cenério encontrado, as MPEs podem ser competitivas no setor de vestuario a
partir da existéncia de uma vantagem em manufatura. Para tal, os responséaveis pela &rea de
manufatura dessas empresas devem ser capazes de identificar as inter-relagdes entre o0s
objetivos de desempenho de manufatura e como isso afeta o objetivo maior da empresa.
Observou-se que acdes direcionadas para a qualidade, confiabilidade na entrega, flexibilidade,
velocidade e custos, devem ser adotadas tendo como parametro a competitividade no mercado
internacional.

Além das consideracfes acima, a apresentacdo da relevancia dos objetivos de
desempenho de manufatura para a competitividade das MPEs brasileiras do setor de vestuério,
sdo as contribuicBes desse artigo tanto para a area académica, quanto para os gestores de
MPEs. Embora esse estudo tenha suas limitagdes, como o fato de ser um estudo exploratorio
que ndo permite conclusbes ou generalizagcOes, abrem-se perspectivas para que novas
pesquisas sejam realizadas com o intuito desenvolvimento e aprofundamento das teorias da
area de operacdes. Por outro lado, micro e pequenos empresarios podem, a partir desses
resultados, analisar e avaliar suas potencialidades e necessidades de aprimoramento para
direcionarem seus produtos para o mercado internacional.
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