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RESUMO

No processo de inser¢do internacional, as empresas devem ser competitivas
globalmente. A participagdo das micro € pequenas empresas no comércio internacional passa
pela adogdo de programas de apoio, estruturados de forma a levar em conta as peculiaridades
desse porte e de assegurar as condigdes minimas de operagfo que lhes garantam rentabilidade
no negécio exportador e a alavancagem da sua competitividade operacional.

Um modelo adeduado’ a esses propositos ¢ o da formagdo de agrupamentos de
empresas onde através de instrumentos como o consorcio de exportagdo, as micro € pequenas
empresas poderdo inserir-se no mercado internacional.

Esta dissertagdo estuda as causas da éompetitividade internacional de empresas, as
exigéncias e tendéncias do mercado globalizado, os programas de apdio a insergdo
internacional de empresas de pequéno porte € os beneficios que a associagdo de empresas
pode trazer para alcangar a inser¢do intérnacional. :

A partir dessa revisdo tedrica ¢ das experiéncias brasileiras, estrutura-se um modélo
de formagdo de consércio de exportagdo. Posteriormente € testada sua validade através de um
estudo de caso de um grupo de empresas de confecgdes do pélo Londrina-Maringa no estado
do Parana. - | | » '

_ Com os resultados obtidos se melhora esse modelo inicial e propde-se um novo
modelo de forma¢do de agrupamentos de enipresas. A contribui¢do do modelo melhorado esta
na énfase dada a formag#o da cultura da cooperagdo, da cultura empreendedora ¢ da cultura
exportadora nas empresas participantes. As caracteristicas inerentes a essas culturas devem
ser desenvolvidas nas empresas e, sem as quais, ¢ pouco provavel que o consércio de
eXponagﬁo permanega nas atividades de comércio exterior.

Nessa linha de trabalho conclui-se que no ambiente da cultura da cooperagédo e do
empreendedorismo, os empresarios podem visualizar e aceitar o negdcio exportador como
sendo de resultados a ser obtidos no médio e no longo prazo e que serdo muitos os obsticulos
encontrados e superados até conseguir o sucesso do negdcio exportador.

O desenvolvimento dessas culturas ¢ a alavanca fundamental para criar ¢ manter um
clima de confianga no agrupamento de empresas, necessario a estabilidade e ao equilibrio do

processo exportador realizado entre empresas do mesmo setor de atividade.

PALAVRAS-CHAVE : agrupamentos de MPE's, consércios, exportagéo.
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ABSTRACT

In the process of international insertion, the companies must globally be competitive.
The participation of the micron and small companies in the international trade passes for the
adoption of bracket programs, structuralized form to take in éccount the peculiarities of this
transport and to assure the minimum conditions of operation that guarantee yield to them in
the exporting business and the leverage of its operational competitiveness.

An adequate model to these intentions is the formation of groupings of companies
where through instruments as the exportation, that the small companies they will be able to be
 inserted in the international market.

This work studies the causes of the international competitiveness of companies, the
requirements and trends of the global market, the support programs to the international
insertion of small business companies and the benefits that the association of companies can
bring to reach the international insertion.

_ Leaving from this theoretical walk through and the Brazilian experiences on
formation of trusts of exportation, structure a model of formation of exportation trust. Later its
validity through a study of case of a gfoup of confection companies of the polar region is
tested Londrina-Maringa in the Parana State. .

With the gotten results a new model of formation of grouping of companies can be
improved this initial model and be considered. The contribution of the improved model is the
emphasis given to the formation of culture cooperation, the enterprising culture and the
exporting culture in the participant companies. The inherent features to these cultures must be
developed in the companies and, without which, it is little probable that the exportation trust
remains in the activities of foreign commerce.

In this string of work it is concluded that in the environment of the culture of
cooperation and the entrepreneurship, the businessmen can visualize and accept the export
business as being of results to be gotten in the medium and the long term and want will be
many joined and surpassed problems until obtaining the success, that is, the profitability.

The development of these cultures is the basic handspike to create and to keep a
climate reliable in the grouping of companies, necessary to the stability and balance of the

carried through exporting process between some competing companies.

KEY WORDS: groupings of small companies,consortia, export.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 - Apresentaciio e Contextualizacdo do Tema

O comércio internacional é uma atividade utilizada pelos diversos paises do mundo
para dinamizar sua economia € tem um papel decisivo no desenvolvimento de todas as
nagoes.

Atualmente, para os paises e para as empresas, em geral, participar do comércio
internacional deixa de ser uma vantagem diferencial e passa a condigdo basica de equilibrio
competitivo. ' -

Para um pais, a atividade exportadora pode_ afetar as politicas macro-econdmicas dos
governos, podendo ainda modificar a percepgdo piblica a respeito da competitividade e
também determinar o volume de importagdes que um pais pode suportar.

A nivel empresarial, o ato de exportar permite ganhos com a oportunidade dé
economias de escala. Ao aumentar-se o alcance de mercado e ao atender-se um maior nimero
de clientes no exterior, uma empresa podera produzir mais € fazé-lo mais eficientemente, o
que € particularmehte interessante se as vendas domésticas encontrarem-se abaixo do ponto
de equilibrio.

Exportar permite ainda que as empresas envolvidas aprendam com a concorréncia,
tornem-se adaptaveis a diferentes estruturas de demanda e a diferentes dimensbes culturais e
testem sua habilidade em sobreviver em um ambiente pouco familiar, mesmo com custos
operacionais mais elevados. Essa experiéncia podera tornar a empresa mais cbmpetitiva no
seu proprio mercado doméstico.

A crenca generalizada sobre o mercado global é a de que ¢ dominado exclusivamente
por grandes corporagdes multinacionais. Na realidade, milhares de MPE's — micro e pequenas
empresas - impulsionam os fluxos de exportagio em diversos paises.

Diversas abordagens e apologias se fazem sobre a MPE. Qualificada como geradora
de empregos e de renda, tem que provar sua flexibilidade e superar suas fragilidades perante o
processo de globalizagdo dos mercados.

Na nova politica industrial e de comércio exterior do Governo Federal Brasileiro
também foi incumbida da tarefa de colaborar com o esforgo exportador. A MPE foi apontada

como o segmento empresarial que pode contribuir significativamente para incrementar as



exportagdes, considerando a sua capilaridade, flexibilidade, rapidez de resposta a qualquer
estimulo fiscal, financeiro, e, principalmente ao seu niimero — mais de 4 milhGes em todo o
pais.

A implementagdo de politicas de apoio a inser¢@io internacional das pequenas
empresas ¢ cada vez mais uma constante na economia brasileira. Na década de 90 houve
diversas experiéncias de internacionalizagdo de MPE’s, réalizadas por entidades de classe
empresarial. Os resultados conseguidos ficaram aquém do esperado, isto &, ndo se conseguiu
efetivamente aumentar a participag:ﬁo desse segmente empresarial para mais de 2% das
empresas exportadoras. Algumas ligdes foram tiradas dessas experiéncias. Uma delas € a de
que a forma efetiva de conseguir colocar as pequenas empresés nos negocios internacionais de
forma permanente ¢ a associativa. | | :

Entretanto, os modelos implementados tendem a visualizar a operagdo de
exportagdo, partindo do pressuposto qlie o grupo de empresas trabalhara associativamente de
forma natural. A experiéncia também comprovou que muitos fracassos sdo decorrentes da
falta de coesdo e de cooperagio entre as empresas do grupo.

O grande desafio da estruturac;z’io e do sucesso de programas de apoio a
internacionalizagdo de MPE’s depende em parte do entendimento de que esse porte de
| empresas se caracteriza pela .het_erogeneidade e pelo individualismo. Por isso deve-se dar
énfase ao desenvolvimento da cultura da coopefag:ﬁo e, no comércio exterior, a cultura

exportadora.
1.2 - Justificativa.

O processo de globalizagdo traduzido em termos de conquista de mercados se constitui
como uma grande oportunidade para as empresas mﬁpliarem seus negocios. As empresas de
grande porte sabem bem como serem globais € como ser competitivas.

A integracdo mundial abre novos nichos de mercado que podem ser ocupados pelas
MPE's dada sua flexibilidade em adaptar-ée a mudangas rapidas da demanda. Entretanto, em
fungio de sua reduzida escala operacional, lhes é mais dificil inserir-se no meréado global.
Isoladamente ndo conseguem muitos resultados. E preciso uma insergdo competitiva, mas de
forma cooperada. -

A partir de 1.997 se inicia a implementagio de uma politica governamental de
promogio de exportagdes. Desde entéo, utilizam-se para isso diversos programas de apoio,

como o Programa Especial de Exportagdes — PEE, a criagdo da Agencia Brasileira de



Promog¢do de Exportagdes — APEX, e o Ministério das RelagGes Exteriores, através do
Itamaraty como agente oficial encarregado de promover o Brasil no exterior, entre outros
mecanismos.

E através da APEX com o programa de formagdo de consércios, que se coloca em
pratica uma premissa fundamental na inser¢do das pequenas empresas no comércio
internacional e praticada nos paises onde elas tem participagio significativa nas exportagdes:
0 associativismo empresarial como instrumento de promogao comercial e de estabelecimento
de competitividade através da eficiéncia coletiva gerada pela cooperagdo de varias pequenas
empresas.

A internacionalizagio das pequenas empresas pode trazer também como resultado o
desenvolvimento e crescimento operacional assim como impabto social e econémico regional.

Para fazer acontecer as agdes de internacionalizagdo de MPE’s precisam ser
estruturados modelos para formagdo de agrupamentos de empresas. Mas, a aplicagdo desses
modelos nem sempre alcanga o sucesso esperado. Ainda que existam mais de 100 consécios
em andamento no Brasil, esse numero € timido se comparado com as iniciativas que
comegaram e ficaram frustradas. Deve-se principalmente a desestruturagdo dos grupos de
empresas, provocado por diversos fatores. O principal ¢ a tendéncia natural que existe nas
- MPE’s de buscar exclusivamente o beneficio préprio, no curto prazo.

Nesse contexto, este trabalho estuda o ambiente de inser¢do internacional de
empresas, o processo de formagdo de um agrupamento de empresas que se estrutura como
base operacional para a formagéo e funcionamento de um consorcio de exportagdo, buscando
identificar as caracteristicas que podem fazer do modelo um sucesso em termos de inser¢io

internacional permanente e rentavel.
1.3 — Objetivos
1.3.1- Geral
Propor um modelo de formag¢do de consdrcio de exportagdo que permita a

insergio de micro e pequenas empresas no mercado internacional, de forma permanente e

rentavel.

1.3.2 - Objetivos Especificos



a) Identificar, estudar e analisar as variaveis que determinam a insergio das empresas no
mercado internacional; A

b) Estabelecer um modelo tedrico sobre formagio de agrupamentos de empresas e de
consdrcios de exportagio;

¢) Coletar dados como elementos de validagio do modelo proposto;

d) Propor o modelo melhorado de formago de consércio de exportacio.

1.4 - Estrutura do Trabalho

A proposta de um modelo de formagiio de um consércio de exportagdo de
pequenas empresas, que | seja  referencial metodolégico para experiéncias de
internacionalizagdo em municipios brasileiros, deve ser originada a partir de pesquisa de
experiéncias semelhantes assim como do estudio do referencial teérico existente.

O presente trabalho est4 estruturado em 6 capitulos que serio comentados a Seguir;

Capitulo 1 — De caréter introdutério, este capitulo procura explicar a escolha do
tema, sua importincia, descreve sua estrutura, seus objetivos e por ultuno apresenta suas
principais limitagdes.

Capitulo 2 — Faz uma revisio bibliogréﬁca'sobre 0s conceitos, historico e teorias do
comércio mtemacxonal assim como o0s modelos de insergdo internacional de empresas.
Estuda-se o modelo de insergdo 1nternac1ona1 da economia brasileira e seus reflexos sobre a
competitividade das empresas e sobre 0 comércio exterior brasileiro.

Revisam-se as experiéncias dos programas de apoio a internacionalizagio das MPE s
no Parand, no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina, nas bases dos agrupamentos de
empresas e dos consércios de exportagao.

~Capitulo 3 — A partir da revisdo bibliografica estrutura-se um modelo teérico de -
formagdo de consércio de exportagdo composto por micro e pequenas empresas, baseados na
aquisi¢do de eficiéncia coletiva.

Apresenta definigdes e conceitos referentes 4 pesquisa cientifica e descreve o método
de validagfio da proposta tedrica do modelo. Apresenta o delineamento da pesquisa,
procurando caraCterizé—la, o procedimento de coleta de dados; os instrumentos e técnicas
utilizados. Apresenta os conceitos e termos utilizados, procurando enfatizar sua importincia
no contexto dos agrupamentos de empresas.

Capitulo 4 — Apresenta o resultado da pesquisa blbhograﬁca e da coleta de dados e

entrevistas realizadas.



Capitulo 5 — Apresenta o estudo de caso, a anilise dos dados coletados e seus
resultados. Estrutura e propSe um modelo melhorado de agrupamento de empresas que
formardo o consdrcio de exportagio. )

Capitulo 6 — Apresenta as conclusdes e recomendagdes.
1.5 - Limitagdes da Pesquisa

a) A bibliografia existente sobre o.tema agrupamento de empresas e consércios de exportagdo,
no Brasil, ¢ resultado de experiéncias recentes, a partir de 1997. Embora existam muitas
experiéncias sobre o assunto, sio poucos os registros disponiveis analisados de uma
perspectiva teérica. A APEX tem mais de 100 consércios de exportagio em andamento, mas
ndo existem relatorios disponiveis para pesquisa bibliografica;

b) As conclusdes e recomendagdes do trabalho sdo decorrentes do modelo proposto, validado
no estudo de caso. No entanto, considera-se importante o estudo de outros modelos, além do
modelo APEX, utilizados na formagdo de consércios de exportacdo, no Brasil e em outros
paises; _ _ 4

c) A amostra de pesquisa, do ponto de vista do méiodo e‘stzrxtistic{) pode ser considerada como
ndo representatwa do universo. Entretanto, deve-se levar em conta que sio poucas as .
empresas de pequeno porte, na indéstria do estado do Parana, que estdo inseridas num
processo de internacionalizagdo através de um consércio de exportacio,

d) Considera-se que as ferramentas de pesquisa - os questionéﬂos € a entrevista com 0s
responsaveis pela formagdo do agrupamento de empresas e do consércio de exportacio - sdo
limitadas. Tratando-se de verificar fatos e reagdes de empresarios (pessoas) acontecidos em
um tempo passado, os resultados obtidos refletem e mostram apenas parte do que realmente
aconteceu. O ideal teria sido acompanhar os fatos, em tempo real, e fazer observagdes em
tempo real. Certamente surgiriam outras varidveis que enriquecem uma pesquisa desta

natureza.



CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta revisdo bibliografica aborda as principais teorias que explicam a dindmica do
comeércio internacional, o modelo brasileiro de insergdo internacional, a competitividade das
empresas, 0s programas de apoio a internacionaliza¢do das MPE's e os modelos tedricos de

assoclativismo empresarial que se relacionam com o comércio exterior.
2.1 - O Comércio Internacional

O surgimento do comércio internacional na economia faz parte do processo de
desenvolvimento das diferentes na¢des do mundo.

. Na medida em que se delimitaram as fronteiras geopoliticas entre os povos surge a
nogdo de comércio internacional. O comércio entre as diferentes regides — paises,
principados, reinos, etc. - passa a existir, porém regulamentado de forma a proteger e garantir
interesses. € vantagens nacionais, de forgas externas. A relagdo comercial internacional entre
os paises tem sido um processo lento e ainda inacabado. e continua permanentemente a ser
construida. -

Diz Rossetti (1990, p. 67) que varias questdes motivam ao comércio internacional.
Desde a sobrevivéncia de uma nagio até a satisfacdo de necessidades menos vitais.

Silva (1993, p. 44) define quatro fatores fundamentais que induzem principalmente
as trocas internacionais: '
a) A influéncia das reservas naturais, que estdo concentradas em territérios de poucos paises;
b) A influéncia do solo e do clima determina a melhor adaptagiio de determinadas culturas e
induz a especializagio e a produgdo de excedentes nas 4reas propicias, com vistas as trocas
internacionais; '
¢) A influéncia do capital e do trabalho. Esses dois fatores ativos de producdio nfo se
combinam em iguais proporgdes nos diferentes paises;
d) A influéncia do estagio tecnolégico.

Ele observa que os paises fazem trocas para adquirir bens e servigos que nio
produzem ou ndo tem condi¢des de produzir, bens que sdo produzidos com menores custos,
para exportar bens que tem excedentes internos e que geram divisas para importar outros

produtos.



As nagdes que conseguem atingir esses resultados adquirem a capacidade de ampliar
seu poder de geragdo de riqueza e, conseqiientemente,- de poder econdmico internacional.
(Assis Grieco, 1994, p.56).

2.1.1 — O Conceito de Comércio Internacional e de Comércio Exterior

Sobre a base econdmica das relagdes comerciais internacionais podem-se definir os
conceitos. _

Tavares (2000, p. 8) define o comércio internacional como as relagdes comerciais
entre as nagdes. O Comércio Internacional pauta-se por tratados, acordos e outros dispositivos
institucionais, os quais, quando firmados e ratificados pelos governos nacionais, aplicam-se
igualmente a todos os parﬁcipantes, extrapolando e sobrevindo sobre as leis internas dos
paises signatarios. O ambiente do comércio internacional é macro-econdmico. _

O comércio exterior constitui um segmento da economia nacional do pais,
regulamentada legalmente pelas autoridades competentes. As empresas fazem “comércio
exterior”, isto é, elas se dedicam a importacdo e/ou exportagio de mercadorias. O ambiente
econdmico do comércio exterior € interno, situa-se dentro das fronteiras do pais, embora
possa vir a sofrer influéncias da macro-economia, notadamente nesses tempos de ampla

globalizagdo da economia.
2.1.2. As Teorias do Comércio Internacional

As teorias que criam 0 cenario para o comércio internacional, orientam a politica de
relagbes internacionais das nagles do mundo ¢ determinam as formas de insergdo
internacional para as empresas tem apresentado duas linhas de debate: a do protecionismo € a
da liberalizagdo comercial. S3o duas visdes conflitantes sobre ganhos de comércio e a
natureza do desenvolvimento econdmico.

Segundo Silva (1993, p. 34), alguns economistas propdem a tese do livre comércio
como mecanismo gerador de ganhos de bem-estar e de difusio do desenvolvimento
econdmico. Se hd sempre aumento de bem-estar com o livre comércio, se o desenvolvimento
econdmico difunde-se para outros paises pelos mecanismos de mercado, principalmente pe]b
comercio internacional, o livre comércio seria a politica comercial mais adequada, tanto aos
paises mais desenvolvidos como aos menos desenvolvidos.

Labatut (1994", p.p- 38 a 45) comenta sobre economistas que defendem o uso de



intervengio estatal para corrigir fathas de mercado nas relagdes econdmicas internacionais €
aumentar a capacidade de geragdo de renda doméstica, ou redistribuir domesticamente os
gahhos do comércio exterior.

Apos a Idade Média, época em que as relagbes comerciais foram apagadas em
funcdo de regulamentagdes de fundo religioso, as teorias classicas do comércio internacional
surgem com as praticas econdmicas denominadas de mercantilismo, no inicio do século XV,
quando fez sua aparigdo o comércio capitalista. Teve seu maior desenvolvimento na Inglaterra
¢ na Franca.

O prop6sito que perseguiam os comerciantes, era o de impedir que a concorréncia
crescesse e concordavam com uma regulamentagio monopolista de pregos e produtos.
Também pediam que o governo influenciara a vida econdmica e fomentasse as exportagdes.

O fundamento do comércio internacional era de que para uma parte ganhar a outra
deveria perder o equivalente ou mais.

O pensamento mercantilista comegou a sofrer restrigdes nas primeiras décadas do
século XVIIL. As teorias de Adam Smith, publicadas em 1776 no seu livro “A Riqueza das
Nagdes”, fizeram duras criticas ao mercantilismo. Coincidem com o inicio da Revolugio
Industrial na Inglaterra em 1780. Segundo ele, “o comé’rcio exterior, ao contrario dos
mercantilistas, seria mutuamente proveitoso para os paises participantes, aumentando os
niveis gerais de produggo geral, de renda e do bem-estar”.

A explicagio de Adam Smith sobre o comércio internacional considera as trocas
internacionais decorrentes das vantagens absolutas: um pais exporta se ele prbduz a custos
mais baixos que os outros. A Teoria Classica ¢ a primeira explicagio do comércio
Internacional e foi denominada de Teoria da Vantagem Absoluta.

David Ricardo em 1817, com base na teoria de Smith, elaborou a Teoria da
Vantagem Comparativa, demonstrando que “o comércio exterior para uma nagdo seria
vantajoso até mesmo nos casos em que ela pudesse produzir internamente a custos mais
baixos do que os da nagdo parceira, desde que, em termos relativos, as produtividades de cada
uma fossem relativamente diferentes”. Assim, a especializagdo e as trocas, no campo
internacional, oferecem vantagens aos paises em que a eficiéncia fosse relativamente maior.

Em meados do século XIX, John Stuart Mill, economista inglés, escreveu a teoria da
demanda reciproca. Essa teoria afirma que “os valores com base nos quais um pais troca o seu
produto com o produto de outros paises estrangeiros dependem do montante da procura deste
ultimo por suas mercadorias, comparada & sua procura pelas mercadorias deles”. Significa de

que os termos reais de troca de dois produtos, entre dois paises ndo estariam apenas na



dependéncia dos diferenciais de seus custos de oportunidade, mas da intensidade da procura
de cada pais pelo produto do outro.

Nas primeiras décadas do século XX, Marshall e Edgeworth deram suas
contribui¢des a teoria do-comércio internacional. Afirmavam que “a relagdo de trocas
corresponde a relag@o entre os pregos das exportagdes ¢ das importagoes”.

Rossetti (1990) analisa essas teorias classicas do comércio internacional dizendo que
poucas contribuigdes teriam resistido tanto ao tempo como elas. Atualmente sdo consideradas
fundamentais para se compreenderem as raz6es econdmicas do comércio entre as nagdes.
Apesar disso sofrem de algumas restri¢des ligadas a: |
a) Sua hipétese fundamental afirma que os custos da oferta sdo determinados apenas pelo
trabalho aplicado na produgio, sem considerar também de que oé custos do trabalho ndo sédo

“homogéneos; v | |
b) Supde de que os custos de oportunidade sdo constantes, de que “cada pais so iria
especializar-se em um produto com exclusdo de todos os demais;
¢) O modelo utiliza apenas dois paises € dois produtos. Diz Meerhaeghe (apud Rossetti, 1990,
p.85) que se a andlise se amplia para mais de dois produtos e paises, a diferenca de
produtividade ndo sera mais o unico determinante do padrio de comércio”;
d) A teoria cléssica se preocupa mais em evidenciar vantagens-do que em explicar as causas .
do comércio internacional. _

Os principios bésicos da Teoria Neoclassica do Comércio internacional ou teoria
pura foram formulados por dois economistas suecos, Eli Heckscher e Bertil Ohlin em meados
do século XX. Mas foi o economista norte-americano Paul Samuelson que deu o formato
analitico, com uso de argumentos baseados em linguagem matematica que, atualmente,
caracteriza essa abordagem.

Esses economistas procuram desenvolver uma nova abordagém onde explicam as
razdes € os ganhos do comércio internacional a partir das diferengas estruturais na
disponibilidade de recursos de uma na¢do, comparativamente a outra.

Diz Rossetti (1990, p. 95) que “de fato, ao ser confrontado com os fluxos do-
comércio internacional, o enfoque de Hecksher-Ohlin-Samuelson parece aproximar-se
satisfatoriamente da realidade existente™.

Na década de 1980 a literatura académica sobre comércio internacional foi marcada
pelo desenvolvimento de uma série de modelos que discutiam as iniplicag;ﬁes de economias de
escéla ou de concorréncia monopolistica na teoria neoclassica do comércio internacional.

Paul Krugman e Elhanan Helpman deram inicio ao movimento académico
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denominado Nova Economia Internacional. Eles afirmam que a especializagdo decorrente da
abertura do comércio internacional, aumentando o mercado para produtos antes restritos ao
ambito doméstico, faz com que a existéncia de economias de escala aumente ainda mais os
ganhos de comércio. Embora esse fato seja reconhecido ha longo tempo, tal caracteristica ndo
teve um papel relevante na teoria pura do comércio internacional porque, em muitos casbs,
modelos de economias de escala fazem com qué os padrdes de comércio internacional fiquem
indeterminados.

No inicio da década de 80, o liberalismo surge como a solugfo de saida para a crise
econdmica, politica € social que varios paises enfrentavam desde meados dos anos 70.
Afirma GongalVes (1998, p. 48), “a década de 80 se caracterizou, na maior parte dos paises
em desenvolvimento, por um amplo movimento de liberalizag@o das suas economias™.

As idéias liberais convergem com medidas tais como reformas fiscais, a
desregulamentagio de setores estatais para investimento - transporte aéreo, telecomunicagdes,
finangas e seu processo de pﬁvatizag:ﬁo.

Teoricamente, as propostas das vantagens reais e efetivas do comércio internacional
para os paises deveriam criar condi¢des para a promogio do crescimento econdmico interno e
ao aumento da eficiéncia na alodag:ﬁo de recursos. O efeito multiplicador das exportagdes
deveria dar-se sobre os volumes internos do emprego, da produgio e da renda. Propagando-se
dos setores de exportagdo para outros setores internos de produgio, esses efeitos, desde que o
sistema ndo esteja operando a pleno emprego, favoreceriam a expansio real da economia.

No século XX, observa Klindeberger (apud Rossetti, 1990, p. 99) o regime de
competicdo se torna maior. O comércio internacional apresenta iniimeras barreiras para sua
efetivacdio. As trocas de produtos primarios por manufaturados desfavorecem as nagdes
menos desenvolvidas. Paises vdo se destacando cada vez mais e assumindo a especialiiagﬁo
internacional. O mercado internacional passa a ser cada vez mais concorrido e disputado entre
varias nagdes. '

Um fendmeno que questiona o alcance da teoria tradicional das vantagens
comparativas, neste inicio de século XXI, € a do comércio intra-industrial. O estudo da
Associagdo Latino-americana de Desenvolvimento e Integragio - ALADI (2000), o define
como as exportagdes € importac;(')es simultineas d¢ produtos pertencentes 4 mesma inddstria.

O comércio intra-industrial (CII) é uma tendéncia do comercio inteme;cional que
comeca a aparecer entre os paises industrializados e cuja presenga se evidencia desde a
década dos sessenta. E um fendmeno que, pelo seu nivel € extensdo, ganhou importancia com

o passar do tempo.
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Inicialmente se verifica entre paises com desenvolvimento econdmico relativo
similar, mas recentemente envolveu a paises com niveis diferentes. Atribuem o fato, entre
outras coisas, ao crescente processo de liberalizacdo comercial ocorrido a nivel mundial e 0s
aéordos comerciais e os processos de integragdo verificados na década de 90.

Surgem novos modelos de comércio internacional, que explicam este tipo de
comércio baseado em pressupostos mais realistas como a existéncia de economias de escala, a
diferenciag¢do de produtos e a competéncia imperfeita.

Como resultado tedrico do CII, a oposicdo original entre especializagio e
complementaridade se reduziu, derivando numa nova visdo, que associa ambos determinantes
do comércio. Enquanto a competéncia imperfeita e as economias de escala explicam o CII -
ou comercio de “duas vias” - entre paises similares, as vantagens comparativas “estaticas”
explicam o comércio interindustrial entre paises separados por uma significativa diferenga na
dotacdo de fatores ou nos niveis tecnologicos, - a distdncia econdmica.

Em um mundo, onde ndo ha concorréncia perfeita, os rendimentos constantes de

escala sdo fatores de competitividade, cada vez mais existem os custos de transa¢io com
economias de aprendizado, com pesquisa € desenvolvimento, com implicagdes econdmicas de
distintas realidades culturais e institucionais, o contexto tedrico deve ser discutido por novas
correntes econdmicas, por exemplo, a globalizagio.
A globalizag@o € um processo de integragdo mundial que esta ocorrendo nos setores
de comunicagdes, economia, finangas € nos negocios. Pela amplitude e velocidade, esse
fendmeno estd afetando profundamente individuos, empresas e nagdes, pois altera os
fundamentos sobre os quais se organizou a economia mundial nos altimos 50 anos do século
XX. Esses processos s@o: a expansdo extraordinaria dos fluxos internacionais de bens,
servigos e capitais; o acirramento da concorréncia nos mercados internacionais; € a maior
integragio entre os sistemas econdmicos nacionais. (Gongalves, 1994, p. 34).

A globalizagdo homogeneiza padrdes de demanda, através das facilidades de
comunica¢io, uniformizagdo de preferéncias, ao mesmo tempo em que leva a fragmentagio
produtiva e a diferenciagdo dos produtos.

A globalizagdo estimula, simultanecamente, a competi¢io entre empresas e a
formagdo de aliangas empresariais, permitindo o rompimento de oligopdlios estabelecidos
(Baumann, 1996, p. 14).

O economista Motta Veiga (1990%, p. 15-16) afirma que o termo “globaliza¢do” vem
sendo utilizado para exprimir sinteticamente uma séric de tendéncias que atravessa a

economia mundial a partir do final dos anos 60 e inicio dos 70. E um processo que aponta
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.
para o aprofundamento da internacionaliza¢@o das economias nacionais criando o desafio da
estio da interdependéncia. |

Bassi (1997, p.26) aborda as causas da globalizagdo como sendo relacionadas com as |
novas tecnologias nas comunicagdes. Elas possibilitam o intercdmbio de informagdes com
rapidez e precisdo a custos relativamente baixos. Também cita o setor financeiro, onde os

~capitais internacionais fluem com velocidade entre | paises e mercados, em busca de
alternativas para aplica¢des especulativas ou investimentos, tormando as economias nacionais
altamente vulneraveis aos movimentos financeiros internacionais. E, a formagéo de blocos
econdmicos regionais, como a North American Free Trade Agreemént - NAFTA, Mercado
Comum do Cone Sul - Mercosul, Unifio Européia - UE e a queda nas barreiras alfandegarias,
que se verifica na maioria dos paises. A 'conjugagﬁb dessas duas tendéncias transformou
radicalmente o ambiente econdmico de paises e regides ge_o-econ(‘)inicas. A conseqiiéncia
imediata foi o aumento do comércio internacional de produtos - setor de maior crescimento
mundial na década dos 90, segundo a Organizac;,ﬁo Mundial do Comércio - OMC.

De uma perspectiva institucional, a globalizago leva a semelhangas crescentes em
termos da configuragio dos diversos sistemas nacionais, e a uma convergéncia dos requisitos
de regulagio em diversas areas, levando a maior homogeneidade entre paises.

O processo de globalizagiio, com suas caracteristicas € possiveis efeitos positivos ou
nefastos para a corhunidade internacional de paises, ¢ expansivo por natureza, € ndo existem
indicios aparentes de sua eventual reversao.

Independente de seu poder explicativo, as diferentes teorias do comércio
internacional permitem concluir que as relagdes econdmicas internacionais sio um fendmeno
complexo, ¢ que elas ndo podem ser entendidas recorrendo-se apenas a alguns poucos
modelos formais de analise econémica.

“O debate tedrico ndo € conclusivo, isto €, ha argumentos convincentes para a defesa
do livre comércio, assim como, para a defesa de uma politica comercial protecionista.”
Krugman, (apud Gongalves 1998, p.21).

Na realidade vivenciada quotidianamente pelo governo e empresas e com a realidade
imposta pela globalizag@o, o instrumental tedrico das teorias classicas e neocldssicas mostra-
se ineficiente. Ha necessidade de estar permanentemente buscando novas formas de explicar a

evolugdo das relagbes econdmicas internacionais.

2.2 - A Competitividade das Empresas no Mercado Global



13

Para inserir-se no mercado global as empresas tem que ser competitivas. Diz Oliveira
(1998) que o conceito de competitividade ¢ melhor compreendido quando se levam em
consideragio diferentes niveis de analise. Cada nivel de analise - pais, industria,
- empreendimento e produto - tem um conjunto de medidas especificas que permite um
entendimento das particularidades do conceito. A inter-relagio entre niveis de anélise também
pode contribuir para o sucesso de cada um. Sucesso no nivel da empresa traz grandes chances
de sucesso no nivel do pais, e vice-versa. ‘ _

Barbosa (1997) argumenta que o conceito de competitividade deve também levar em
conta a participagio do governo como fator determinante além de outros fatores-chave como
o papel do gerenciamento, da produﬁvidade eda i'novaqz’io.‘

Existem muitas defini¢des diferentes de competitividade.

De acordo com o Chambers Englzsh Dictionary (1985) com]Ltltlwdade tem relagdo
com ou caracteriza-se por competi¢do, como, por exemplo conseguir uma chance de
resultados bem-sucedidos em condigdes de rivalidade. v

Scott e Lodge (1985, apud Oliveira, p.14), a definem como:

. “a habilidade de um estado-nag¢do produzir, distribuir e servir bens na
economia internacional em competicdo com bens e servigos produzidos em
outros paises, e fazé-lo de maneira tal a conseguir. um padrdo de vida
crescente. A medida final de sucesso é um aumento no padrdo de vida. Ser
competitivo como um pais significa estar aptd a émpregar recursos nacionais,
notavelmente a forga de trabalho da nacdo, de maneira a conseguir um nivel
crescente de receita real por meio da especializacdo e do comércio -na
economia do mundo _ .

O Estudo da Comissdo Presidencial sobre Competitividade Industrial (USGPO,
1985, apud Oliveira, p.14) delineia uma definigdo de competitividade baseada em condi¢es
de mercado livres e justas, por meio das quais uma nacdo pode aumentar seu grau de
competitividade por meio de produtos e servigos que satisfagam o gosto, a qualidade e o prego
demandados pelo mercado internacional e, ao mesmo tempo, preservar ou aumentar as
receitas reais de seu povo.

O Aldington Report (HMSO, 1985, apud Oliveira, p. 15) e o European Management
Forum (1984, apud Oliveira, p. 15) tém conceitos de competitividade baseados em uma
companhia.

A“Uma empresa é competitiva se ela pode produzir produtos e servigos de

qualidade superior e custos mais reduzidos que seus competidores domésticos.

—
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Co/mpetitividade ¢ sindnimo de um desempenho de lucro de longo prazo de
uma empresa e sua habilidade de compensar seus empregados e prover -
refornos superiores para seus proprietarios.”

O estudo do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC,
em 2000, sobre as cadeias produtivas, faz outra abordagem sobre competitividade. Define
cadeias produtivas como um conjunto de atividades que se articulam progressivamente desde
os insumos basicos até o produto final, incluindo distribui¢fo e comercializa¢io, constituindo-
se em elos de uma corrente.

‘Esse conceito permite visualizar a competitividade de modo integral, identificando
debilidades, estrangulamentos e potencialidades e condicionantes da competitividade em cada
segmentg

/& compefigo internacional s faz entre cadeias produtivas

Por isso, a insergdo brasileira na economia internacional, deve estar estruturada a

partir de cadeias produtivas, num trabalho cooperativo entre o setor privado, os trabalhadores

¢ o Governo na busca de uma isonomia competitiva interna, tendo como referéncia o

ambiente internacional.

: ~ Diz ainda o estudo que “o foco da cadeia produtiva tem que ser na competitividade.

Numa economia aberta é essehcial que sejam idéntiﬁcados fatores e éondicionantes da
| competitividade de cada cadeia produtiva para que se possa entender as razdes do seu
\ desempenho”.

Competitividade, sob essa perspectiva, deve ser entendida em trés dimensdes:

a) empresarial - fatores ou condicionantes de dominio das empresas, como custo/preco
(produtividade), qualidade, inovag@o ¢ “marketing” - a capacidade produtiva ¢ sua relagdo
com custos e pregos (produtividade), a capacidade para inovagdo e sua relagdo com qualidade
e diferenciagdo de produtos, a qualidade dos recursos humanos, a capacidade éomercial, a
estratégia e a gestdo das empresas;
b) estrutural - fatores ou condicionantes relacionados ao mercado € ao acesso a tecnologia, a
configuragdo da industria ¢ sua relagdo com escala de produgéo e a dindmica especifica da

concorréncia;

¢) sistémica - fatores ou condicionantes macro-econdmicos internacionais (mercado
internacional), avango do conhecimento, infra-estruturais, fiscais, financeiros e politico-
institucionais, que mais diretamente influenciariam o desempenho geral ou especiﬁco da
cadeia em algumas das variaveis econdmicas analisadas: na mdo-de-obra contratada, no

comércio exterior, nos custos da estrutura produtiva ou nos obstaculos que essa mesma




15

dimensdo impde 4 superagdo dos problemas competitivos identificados no plano micro
(empresarial) e setorial (estrutural), como o “Custo Brasil”.

Segundo Gasparotto Fo. et al. (1999, p. 35-36), a visdo de competitividade do
Instituto Alemdo para o Desenvolvimento (IAD), € definida por quatro fatores: '

a) Ag¢do conjunta do Estado, empresariado € outros atores para aperfeicoar o tecido

institucional;

b) Entrelagamento entre empresas ¢ instituigOes de suporte;

¢) Entrelagamento entre empresas,

d) Competitividade ao nivel de empresa: flexibilidade, qualidade, agilidade e produtividade.
//I:Ta analise da competitividade internacional, Porter (1998) diz que a prosperidade

nacional pode ser criada e ndo ¢ simplesmente o resultado de dotes naturais herdados. Para

competir em setores sofisticados, os fatores situacionais que mais importam s30 0s que a

nacdo desenvolve, como recursos humanos especializados ou um know how cientifico

especial. Esses fatores, aliados a compradores locais exigentes, redes sofisticadas de

fornecedores e intensa rivalidade interna sdo as condigdes que fazem brotar os competidores

mundiais de sucesso.

Diz também que algumas empresas conseguem vantagem competitiva porque o pais
a que pertencem tem quatro atributos de um pais, que sdo considerados por ele o Diamante
Nacibnal, os quais sdo: Condigdes de fatores, Condigdes de demanda, Setores industriais
relacionados € de apoio e Estratégia, estrutura e rivalidade estabelecidas.

Num segundo momento, o autor fala sobre o papel do governo que, geralmente gera
muita discussdo. Para Porter, 0 governo néo deve ser visto como um provedor de auxilio ou
apoio a industria, mas sim como um catalisador. Ele deve encorajar mudangas, promover a
rivalidade doméstica e estimular a inovagio.

] Como conclusdo, Porter diz que a nivel nacional, o Gnico conceito significativo de
competitividade ¢ a produtividade, que depende tanto da qualidade do produto como da
eficiéncia com a qual ele € produzido. '

Ele analisa olhando o ambiente externo e interno da organizagio, trabatha com
uma visdo sistémica de todo o ambiente organizacional. Diferencas de valores, culturas,
estruturas econdmicas, instituigdes e historias entre as nagdes contribuem para o sucesso
competitivo. Isso torna o processo de obter competitividade um resultado de caracteristicas
locais. |

Os efeitos das politicas comerciais ¢ a evolugdo das negociagdes comerciais

internacionais determinam em grande parte o nivel de competitividade de um pais e suas
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empresas no mercado global. ‘Um ente internacional como a Organizagdo Mundial do
Comércio — OMC, organismo multilateral encarregado de regulamentar e controlar as
relagdes comerciais internacionais, determina que as politicas transacionais multilaterais que
vigoram no comércio mundial decorram de acordos e rodadas de negociagdes bilaterais
anteriores. _ _

A OMC, diferentemente do GATT, que tinha poucas regras e mﬁitas excegdes, foi
estruturada objetivando ser o mais abrangente possivel, evitando ao méximo as excegdes
exprimindo o mesmo planejamento das empresas de atuago global. A abordagem da OMC
contempla uma disciplina multilateral para servigos, propriedade intelectual, produtos
agricolas e téxteis, exprime a interdependéncia econdmica do novo mercado global.

" Cada bloco regional que surge teve sua origem em acordos bilaterais anteriormente
estabelecidos e globalmente abrangentes. Assim ocorreu com o NAFTA, com a Unifo
Européia e com o Mercosul.

Motta Veiga (1991, p 35) diz que as condi¢Ses de concorréncia do mercado
globalizado impdem as empresas a necessidade de internacionalizagdo. Emergeu um padrdo
de competitividade, dita sistémica ou estrutural em que se defrontam diferentes sistemas
produtivos, esquemas instituciona_ié e organizagdes sociais, nos quais as empresas, embora
importantes, constituem apenas um componente de uma rede que inclui o sistema
educacional, a infraestrutura tecnolégica, as relagdes gerencia/trabalhadores, o relacionamento
entre o setor publico € priVado ¢ o sistema financeiro.

A analise do mesmo autor sobre a vantagem comparativa das empresas e das nagdes
afirma que ela sera cada vez mais determinada pela capacidade de gerenciar a competi¢do
global. Ela se baseia na especializagdo do investimento direto por produto € por zona
geografica, em fungdo das vantagens comparativas e dos obstaculos ao comércio que existem
em cada pais. Varidveis como pregos, volumes de produgdo de uma fabrica a outra, niveis de
salarios, das taxas de cAmbio, dos pregos das matérias-primas, a qualidade, escolhendo a méo-

de-obra mais adaptada, fazem parte desse novo ambiente a ser gerenciado globalmente.
2.3 - A Insercdo Internacional Brasileira

O comércio internacional foi progressivamente adquirindo uma grande importancia
no debate cenario politico e econdmico mundial devido a crescente necessidade de integragdo
para o desenvolvimento, dos paises. O Brasil também efetuou e adotou um modelo de

insercdo internacional.
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No Brasil do século XIX a exportagdo o principal objeﬁvo econdmico do pais ¢, a-
importagio, a anica fonte de produtos industriais. A demanda doméstica era atendida por
importagdes, e as exportagdes de produtos manufaturados eram inexistentes. (Assis Grieco,
1994, p. 22).

Diz Assis Grieco (1994, p. 33) que ¢ no século XX que a base empresarial comega a
dar os primeiros passos para o processo de industrializa¢do, organizado-se e conseguindo
sistematicamente defender seus interesses. Entretanto, o Estado ndo incluia este setor na sua
politica econdmica. A protegio a produgio industrial que existiu em alguns periodos foi
conseqiiéncia do cronico desequilibrio fiscal do Estado ou do estrangulamento cambial, e néo
de uma politica protecionista.

Na década de 60 continua a politica protecionista, denominada de “substitui¢do de
importagdes”, com o objetivo de estimular a industrializa¢o do pais. Incluia instrumentos de
controle tarifario e aduaneiro, subsidios a importagdo de bens de capital e insumos basicos via
cambio diferenciado o que também incentivou a vinda de capital estrangeiro de risco.
Também foram implementadas politicas de estimulo 4 exportagdo, como a da
minidesvalorizagio cambial, eliminando a especulagdo e melhorando a previsibilidade das
operaeoes de comércio exterior.

Na década de 70, a politica de comércio exterior amculou-se a partir de trés
objetivos:

(i) o estimulo 2 entrada de capitais estrangeiros;
(i1) o incentivo a produgdo de excedentes exportaveis e
(iii) a liberalizagdo progressiva das importagdes. (Assis Grieco, 1994, p. 37).

O estimulo a exportagdo foi bem-sucedido permitindo acelerado crescimento das
exportagdes e particularmente acelerando o crescimento das exportagdes industriais.

Na década de 1980, por pressdes internacionais, o Brasil foi obrigado a eliminar ou a
reduzir drasticamente os subsidios as exportagdes. Em 1988 iniciou-se um amplo processo de
liberalizagio comercial. Esta liberalizagdo fazia parte da chamada Nova Politica Industrial,
que tinha por objetivo a modernizagdo € o aumento da competitividade do parque industrial.
Propunha beneficios fiscais, inclusive com isen¢do de impostos de importagdo e depreciagdo
acelerada na compra de bens de capital de origem interna ou externa e nos gastos com
desenvolvimento tecnolodgico.

Essa politica de liberalizagio tarifaria e comercial foi possivel em vista dos elevados
superavits comerciais brasileiros ao longo da decada de 1980 e da melhoria da situagdo do

balango de pagamentos como conseqi€ncia da queda da taxa de juros no mercado mundial e
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da retomada do fluxo de capitais privados, agora destinados fundamentaimente para
aplicagdes de portfoho para o Brasil.

Entre 1983 e 1998, o Brasil acumulou saldo comercial de Us$ 70,7 b11hoes de
dolares, equivalente a quase 4% do PIB (ver Tabela 1). _

O Plano Réal, implantado entre margo ¢ julho de 1994, trouxe algumas altera¢Ges
para a politica comercial. A valorizagdo da moeda, o 'Reél, aliada a rapida liberalizagdo
tarifaria, fez com que em 1995 a balanga comercial brasileira fechasse o ano em déficit,
depois de 12 anos de superavit. Outros fatores que afetaram a politica externa brasileira foram
0s compromissos assumidos com a negociagdo da Tarifa Externa Comum — TEC, no
Mercosul e algumas demandas setoriais por protegdo. Esses fatos levaram a uma
desaceleragdo da liberalizagdo tariféria, inclusive com a elevagdo da protegdo de alguns

. segmentos do setor de bens de consumo duréveis, como automdveis e eletronica de consumo.

’ Tabe;la 1. Comércio extertor brasileifo (Em USS$ Bilhoes)

Export/Brasil | Import/Brasil Saldo
1970 - 2,74 2,85 -0,11
1980 20,13 24,96 4,83
1985 25,64 - 1433 11,31
1990 - 31,41 22,52 8,89
1995 46,51 52,78 -6,27
2000 55,08 55,78 -0,7

Fonte: Sobeet, apud FML
Obs.: Os dados para o Brasii podem eventualmente divergir dos publicados
domesticamente.

A analise do BNDES na Sinopse Economica (2.000, p. .19) afirma que o Brasil
reduziu a protegdo a industria domésﬁca em um momento em que o grau de maturidade
industrial era compativel com a sobrevivéncia de parte expressiva do setor. Por outro lado, a
abertura acarretou riscos, € veio inserida em uma conjuntura macroecondmica desfavoravel,
com valorizagio cambial e elevadas taxas de juros, e uma diplomacia econdmica nem sempre
eficiente.

Na década de 1990 o Brasil aos poucos retomou sua tradigdo de pais relativamente
liberal no comércio exterior, que o caracterizou no periodo anterior a 1930. Entretanto, a
perda de dinamismo da estrutura industrial brasileira ao longo das décadas de 80 e de 90 tem
sido um dos fatores determinantes da redugdo da insergao competitiva internacional do pais.

(Motta Veiga, 1991, p. 16).
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‘Entende-se por inser¢do internacional de uma economia como o grau de interagdo
entre as areas produtiva, financeira e tecnologica. Segundo Gongalves (1998, p. 22), “o grau
de abertura do Brasil é compativel com aqueles observados para economias de porte
continental. O grau de internacionaliza¢do da economia brasileira € tdo significativo que, de
fato, pode-se falar de vulnerabilidade externa.do pais frente & propagacdo de choques € a
fatores desestabilizadores externos”.

Consequentemente, ha necessidade de propor e implementar uma nova forma de
inser¢do internacional do Brasil. O novo padrdo de inser¢do internacional deveria basear-se
em uma estratégia de desenvolvimento voltada para a expansdo simultinea do mercado
doméstico- ¢ das exportagdes e para o aumento da competitividade interna e externa da
economia. | "

"Deve ser um modelo de inser¢io que reduza a vulnerabilidade externa, reduza ;)s
desequilibrios socioecondmicos internos e que promova uma transformagio qualitativa das
relagdes internacionais do pais. Ela deve basear-se em uma visdo estratégica e prospectiva a
respeito dos interesses nacionais, que integre os aspectos comerciais, monetério-ﬁnanceirps,

L.

produtivos e tecnologicos das relagGes internacionais.
2.4 - O Comércio Exterior Brasileiro

Esta parte do trabalho refere-se aos principais instrumentos da regulamentag@o que o
governo faz ao comércio exterior das empresas brasileiras. Trata-se da contribuigio do estado
para que as empresas se tornem globais e competitivas. De acordo com tipo de contribuigéo
pode-se incentivar ou obstruir o processo de internacionalizagdo competitiva.

Na otica do componente tecnologico, a CEPAL — Comision Econémica para
América Latina (2.001), no estudo “Panorama da Insergdo Internacional da América Latina e
o Caribe 1999-2000, afirma que a pzirticipag:ﬁo dos produtos difusores de progresso técnico
na pauta de exportagdes brasileira subiu de 12,8% em 1990 para 17,20% em 1999. Na pauta
do México, 0 mesmo tipo de produto pesava 13,8% em 1990 e 38,9% em 1.999. (ver Tabela
2). |

' A ampliagio e a diversificagdo de mercados para exportagio de produtos
manufaturados de paises como o Brasil, Argentina e Chile estdo condicionadas, em grande
parte, ao incentivo a fabricagdo de itens de alta e média-alta tecnologia. E importante

desenvolver esses segmentos porque, de acordo com os padrdes mundiais, os setores
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industriais de maior intensidade tecnologica estdo classificados como dindmicos ou muito

diniAmicos do comércio internacional.

Tabela 2. -América Latina: Composigdo das Exporta¢es Segundo Principais Categorias

1990 — 1999. (Em percentuais do total)

Industrializados Bens
Bens Bens com elevadas intensivos

Paises e subregides / primarios industriais economias em
categorias de escalal tecnologia Total

1990 1999 1990 1999 1990 1999 1990 1999 1990 1999
Mercosur 24.0 24.6 | 293 29.0 | 33.6 27.8 13.1 18.6 | 100.0 100.0
Argentina 28.9 31.6 332 279 313 249 48 6.8 1 1000 100.0
Brasil 19.7 18.3 28.7 29.7 30.8 24.7 12.8 17.2 | 100.0 100.0
Paraguay 68.1 55.1 29.4 357 | 23 7.8 0.2 1.4 | 100.0 100.0
Uruguay 180 165 | 689 664 | 105 85| 26 87| 1000 100.0
Chile 275 31.7 16.2 19.8 53.5 413 0.9 2.1 1 100.0 100.0
Comunidad Andina 73.2 68.9 10.6 12.9 145 15.1 1.6 3.1 | 100.0 100.0
México 47.0 10.4 8.6 19.3 17.3 6.9 13.8 38.9 | 100.0 100.0
MCCA 58.7 332 275 26.8 8.6 8.8 52 31.2 | 100.0 100.0
Total América Latina
{con México) 428 2438 193 22.1 25.8 17.0 12.1 36.1 } 100.0 100.0
Total América Latina .
(sin México) 41.7 379 222 23.7 28.1 24.6 8.1 13.9 | 100.0 100.0

Fonte: CEPAL, Division de Comercio Internacional y Financiamiento para el Desarrollo, a

partir de cifras da Base de dados estatisticos do comercio internacional (COMTRADE).

Ainda no estudo, a CEPAL define como “Muito dinidmicos” os segmentos de

mercado que apresentaram um aumento superior a 10% ao ano na exportagdo mundial entre
os periodos 1982-1984 e 1996-1998. “Dinémicos” sfo aqueles setores que registraram taxas
entre 7,5% e 10% de crescimento no mesmo espago de tempo.

Mas nem todos os setores dindmicos pertencem aos segmentos de alta ¢ média-alta
tecnologia. Entre eles estdo, por exemplo, o vestudrio e calgados, carne de frango, pneus e
valvulas de borracha e chapas de ferro e ago. Neése caso, o aumento das vendas ao exterior
depende de uma politica voltada a prospecgdo de mercados que podem tornar-se dindmicos ou
muito dindmicos. »

‘Um outro aspecto sobre as exportagdes brasileiras ¢ analisado pelo BNDES (1997, p.

34). Diz que o principal desafio para o Brasil no momento é aumentar a qualidade da pauta
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exportadora, com a inclusdo de produtos de maior valor agregado optando também por uma
diversificagdo dos produtos.‘ Os principais setores a verificar crescimento, segundo ele, serdo
P

telecomunicagdo, energia e automotivo.

Observa-se na Tabela 3 que em 2.000, as exportagdes de manufaturados participaram
com 58,5%, o que significou aumento de 22,9%, frente a 1.999.

Tabela 3. Exportagio por Fator Agregado - %

2.000 1.999 A%
Basicos. 23,3 25,7 73
Industrializados 73,8 72,5 20,2
Semimanufaturados 15,3 16,3 10,7 -
Manufaturados 58,5 56,2 22,9
Op. Especiais 2.9 1,8 93,1
Total 100,00 100,00

Fonte: Receita Federal -SISCOMEX. 2000

Um outro aspecto importante ¢ que dificulta o de.senvolvimento das exportagdes € a
excessiva concentracio das vendas externas nas médos de um seleto grupo de empresas.
Segundo dados da SECEX - Secretaria de Comércio Exterior (1999), as dez maiores
exportadoras do Pais foram responsaveis por 20% do total da pauta de exportagdo brasileira
no ano de 2.000. As 20 maiores correspondem a quase 30% da pauta no mesmo periodo. 189
ethpresas foram responsaveis por dois tergos, ou 65,33%, do total éxportado pelo Pais.

©  Apesar da grande céncentragz’io em um pequeno nimero de exportadoras, cerca de
3.300 empresas ingressaram anualmente na atividade exportadora na década de 90. Embora
representem entre 20% e 30% do total das exportadoras a cada ano, segundo a Fundagdo
Centro de Estudos do Comércio Exterior (Funcex), as novas empresas respondem por menos
de 3% da exportagdo anual.
- A Tabela 4 mostra que a propensio para comegar a exportar das empresas locais €
bem menor que a das companhias estrangeiras.

O comentario do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social
(BNDES) sobre exportagdes de manufaturados na década de 90, elaborado pelos economistas
Armando Castelar Pinheiro € Mauricio Mesquita Moreira diz que “o aumento rapido das
exportagdes brasileiras depende das multinacionais ¢ das empresas nacionais de grande porte.
Estimular as pequenas e médias a vender para o mercado externo - como faz o governo - trara

pouco impacto imediato sobre a balanga comercial”.
—
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Tabela 4. Evolucdo. Distribui¢do de empresas pelo valor de manufaturados éxportados*

Participagfio. Exportagdes Brasileiras de Manufaturados*. ( em % )

1.990 1.995 1.999

Empresas Estrangeiras ** 30,81 38,10 38,28

- Empresas Nacionais 69,19 61,90 61,72
Total 100,00 |100,00 | 100,00

_ Fonte : BNDES

Apesar disso, analisando-se a Tabela 5, nota-se a baixa propensdo a exportar das
grandes empresas: as vendas externas representam apenas 19,2% da receita liquida dessas

empresas. Essa propensdo € a menor entre as empresas classificadas por tamanho e,

** controladas por ndo-residentes

conseqilentemente, inferior 2 média da amostra (20,2%).

Tabela 5: Propensdo a Exportar segundo Tamanho da Empresa -1999

_ Empresas Exportagio — U$ milhdes Propensdo a
Tamanho da Exportadoras exportar - % N\
Empresa Amostra Universo | Amostra (a) |Universo(b) [(ab)em% | Amostra
Micro 23 3.893 5823 2.145,0 27,1 453 :

Pequena 57 4.028 111523 3.788,8 30,4 46,7
Média 279 2918 136853 8.9835 41,1 235
Grande s V124 1249480 (308773 |808 19,2
Nio classificad : 929.8 2.220,9 41,9 17,3
Total 827 . 15.168 31.297,7 47.995,5 65,2 20,2

Ao relacio
propensio a exportar esta positivamente correlacionada com a freqiiéncia exportadora (Tabela
6). As empresas que exportaram regularmente ao longo da década de 90 (exportadores
permanentes) s30 as que apresentam a maior propensdo a exportar. Note-se, ainda a elevada

propensio a exportar das empresas que comegaram no mercado externo a partir de 1996

i

(exportadores iniciantes).

Fonte: Dados da Secex/MDIC, Rais do MTb e Gazeta Mercantil. Elaboragdo: Funcex. Obs.: () Empresas
classificadas por tamanho exclusivamente com base no nimero de empregados. -7

nar a propensio a exportar com a freqiéncia exportadora encontra-se que a

N

s/
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Tabela 6: Propensio a Exportar segundo Frequéncia Exportadora -1999

Empresas Exportagio — U$ milhdes Propensdo a
Fregiiéncia Exportadoras § exportar - %
Exportadora Amostra Universo | Amostra (a) | Universo (b) |(a/b) em % Amostra
Exp. Permanentes 539 2.763 26.283,1 34.754.9 75,6 22,0
Exp. Contimios 104 1.923 23424 4.719,0 49,6 16,7
Exp. Assiduos 79 2035 869,2 23334 373 94
Exp. Esporadicos 11 926 113,7 359,6 31,6 9,8
Exp. Iniciantes 94 7.521 1.689,3 5.828.6 29,0 15,5
Total 827 15.168 31.297,7 47.995,5 65,2 20,2

Fonte : Dados da SECEX/MDCI, Rais do MTb e Gazeta Mercantil. Elaboragdo: FUNCEX
*Qbs.: Exportadores permanentes: Exportaram regularmente (10 anos) entre 1990 e 1999.

Exportadores continuos: Exportaram ininterruptamente durante 6, 7, 8 ou 9 anos, entre 1990 e 1999.
Exportadores assiduos: Exportaram, com uma ou mais interrupgdes, durante 5, 6, 7, 8 ou 9 anos, entre 1990/99.
Exportadores Esporddicos: Comegaram a exportar antes de 1996. Exportaram menos de 5 vezes entre 1990/99.
Exportadores Iniciantes: Comegaram a exportar de forma continuada ou ndo, a partir de 1996.

Um obstaculo para a .intemacionalizagio das empresas brasileiras é a grande
intervengdo do estado na Economia, o que gera conseqii€ncias indesejaveis na sua
produtividade. E o exemplo do “custo Brasil”. ‘

Denomina-se “custo Brasil” a uma série de distorc;(”)es e ineficiéncias que prejudicam
a competitividade do setor produtivo. Dizem respeito as relagdes entre Estado e setor privado,
e estdo expressas basicamente em uma legislagdo inadequada e em graves defici€ncias no
provimento de bens publicos. O “custo Brasil” estd embutido nas distorgSes do sistema
tributario, que impde uma carga tributaria desigual, com sobretaxagdo do setor industrial,
redundando em uma inaceitavel tributagdo sobre as exportagGes e sobre os investimentos e
implica altos custos administrativos. Estd também na legislagio trabalhista, dado o excesso e a
rigidez dos encargos trabalhistas e na precariedade dos sistemas de educagio e de saiude. Esta
na obsolescéncia da infra-estrutura de transportes, nos elevados custos portuarios e das
telecomunicag¢des e no estrangulamento do sistema energético. Esta presente também, no
elevédo custo de financiamento que caracteriza a economia brasileira ha muitos anos. Esta
nos custos de transagio elevados associados a um nivel de regulamentagdo da atividade

econdmica, excessivo € oneroso. (CNI, 1995).

. = o . . \
A excessiva regulamentagdo do comércio exterior determina que para qualquer

retomada do esforco exportador brasileiro, o governo federal tem papel fundamental no
sentido de “conceder” e criar condigdes de maior competitividade indireta das exportaqﬁes.\]
Nesse sentido, no final de 2.000, o Governo Federal langou uma série de medidas
para incentivar a atividade exportadora no Pais, “desregulamentando o setor” a partir de 2001.
O denominado “Programa de Exportagdes 20017, é um conjunto de medidas de

cunho tarifirio e estrutural. Visa alcancar trés objetivos permanentes da politica
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PRI

/// \
A
governamental para o setor : J

" aredugfio dos custos de exportaco; ,
e 0 estimulo ao desenvolvimento das estratégias empresariais e
* adifusdo da cultura exportadora.
/ As medidas foram: /

1. C 'aqﬂiﬁiieporto, um I;rograma de estimulo a modemizagdo, re-aparelhamento e
atualizagio tecnoldgica dos portos brasileiros; |
2. Implantagdo do sistema de exportagio em consignagdo, dando a possibilidade de a
empresas terem estoque de produtos brasileiros em locais estrategicamente posicionados;
3. Reexame da férmula do crédito presumido do PIS/Cofins;
4.. Criagio dos aeroportos industriais: serdo complexos industriais destinados ao
proéessamento’ de produtos exportz’Weis a serem instalados em éareas contiguas a aeroportos,
livres de barreiras adlianeiras; : -
5. Dinamizagio do Seguro de Crédito a Exportagao;
6. A¢do ampliada do BNDES -Exim, para fomento as exportagdes, com mais r'ecﬁrsos;
7. Langamento do programa de exportagdes via Correios — o Exporte Facil,
8. A expansio do Progex - Programa de Apoio Tecnolégico a EXportag:ﬁo, do IPT- Instituto de
Pesquisas Tecnologicas; ' "
9. O langamento do projeto “Marca Brasil”; ‘
10. A criagdo de um documento fiscal unico para o transporte multimodal.

A opinido de economistas do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico -
BNDES (2001) é de que apesar da novidade dessas medidas, o pequeno dinarﬂismo ¢ a baixa
intensidade tecnologica da pauta de exportagdes brasileiras ndo facilitam o avango €
conquistas desejadas. Elas sé comegardo a mostrar resultados no médio prazo.

A Confedera¢do Nacional da Indistria — CNI (2000), afirma que o Plano de

Exporta¢do ndo.ataca os fatores principais de retragdo, ou seja, ndo desonera as etapas de
produgdo, ndo elimina os tributos e ndo garantem o acesso efetivo ao crédito. Além disso, o

governo deve estabelecer uma politica agressiva de estimulo ao comércio exterior envolvendo

as pequenas empresas, a comegar pelos consércios, ja que o empresario brasileiro ndo tem |
cultura de exportagao.

o Segundo pesquisa do Servigo Brasileiro de Apoio a Pequena Empresa - SEBRAE
(1997), os. principais obstaculos para as empresas brasileiras, para alcangar competitividade
no processo exportador sdo:

a) conquistar o reconhecimento da sua marca,
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b) o custo do crédito, em razio do risco Brasil, tira a competitividade dos seus produtos.
Concorrem com produtos , muito mais distantes, mas que pagam juros bem mais baixos;
c) os custos maiores no frete e até no material empregado.

Na mesma pesquisa, as empresas brasileiras que ja exportam comentam sobre sua
experiéncia e suas conclusdes. ' ‘

Das empresas que tem alguma experiéncia no mercado internacional, 90% delas
referem-se a0 MERCOSUL, um mercado proximo. O dado que mostra a regularidade das
exportagdes (3.5,2%)', mostra que o negocio exportador ainda ndo estd consolidado entre as
empresas brasileiras. Observa-se de que “regularidade”, neste caso, ndo ¢ sindnimo de
“permanente”. o |

' A empresa brasileira tem dificuldades em - financiar seu capital de giro e
investimentos a médio e a longo prazo. Disso decorrem os dados que mostram a dificuldade

* das empresas em cumprir condi¢des de prazo, qualidade, especificagSes técnicas.

Quadro 1. Experiéncia internacional das empresas brasileiras

e 73,7% possuem alguma experiéncia;

e 352% exportam regularmente;

e 20,6% tem problemas nos tfémites burocraticos;

¢ Para-13,8% qualidade = sucesso da operacéo;

e Prazos de embarque/entrega séo fundamentais - 12,4%;

o Observar especificacOes técnicas & fundamental para 11,9%.

Fonte: SEBRAE 1997 - PESQUISA com 769 empresas, em 14 estados.

No seu conjunto, os Orgdos governamentais de intervengdo e regulamentagdo do
comércio exterior procuram, em geral, conformar-se a atuagiio da iniciativa privada,
restringindo suas atividades normativas as politicas fiscais, cambiais ¢ de balango de
pagamentos. Ainda ha um sistema plural de entidades € o quadro administrativo esta sujeito a
reformas continuas influenciadas pelas injungdes do poder de grupos de interesse e
conotagdes politico-ideologicas. |

Reformulada freqlientemente, a estrutura administrativa instala orgdos de duragdo
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efémera e todo um emaranhado de regras e regulamentos casuisticos. A complexidade
institucional evolui para uma rede de conselhos, departamentos, carteiras, secretarias, comités,
juntas, que brotaram em quase todos os setores da administragdo direta e indireta.

Mas dentro do processo integrado de liberalizagio e abertura econdmica, a partir do
inicio da década de 90, foram possibilitadas melhores condi¢cdes de coordenagdo entre as
redes institucionais piblica e privada. No plano de remogdo de entraves burocréticos, o papel
atribuido a atual Secretaria de Comércio Exterior, como gestora do processo administrativo,
permitiu liberdade mais ampla de atuacdo & iniciativa privada. Reduziram-se as etapas de
tramitacio aduaneira e foram definidos d(‘a maneira mais clara os propositos de
descentralizagio da presente politica. |

De sua parte, a estrutura privada procura reduzir a pluralidade de entidades e
institui¢des nos planoé regional e setorial. Nos estados, os bancos de fomento, sindicatos
patronais e entidades, federagdes e confederagGes esforgam-se em estimular a participagdo
maior dos setores produtivos no intercimbio exterior. Em bases setoriais, existem dezenas de
instituicdes e fundagBes atuantes em ambito nacional, como por exemplo a Associagdo
Nacional da Indistria de Maquinas e Equipamentos — ABIMAC e a Associagio Nacional do
Vestuario — ABRAVEST, entre outras siglas.

A comunidade exportadora procura a revisio de certos controles onerosos e
demorados, causados pela falta de normas reguladoras claras e de aplicagdo permanente, com
margem a atrasos e corrupgdo na fiscalizag@o nos diversos niveis burocraticos.

Os atuais esforgos em favor da abertura econdmica visam compatibilizar a
necessidade de garantir receitas fiscais em niveis adequados ao equilibrio orgamentario,
mantendo 20 mesmo tempo sistema de tributagio que propicie maior competitividade no
comércio exterior. De outra maneira, como ocorreu no passado e ante a baixa produtividade
brasileira persistirdo os recursos aos subsidios, os malabarismos cambiais e, sobretudo, as
reagdes dos grupos de cartéis contrarios 4 politica de redugdo tarifria: A carga tributaria, no
Brasil, é agravada, além do mais, pela politica de juros altos, somada a sangria dos elevados
custos portuarios.

As autoridades fiscais defendem, compreensivelmente, suas receitas tributarias,
recolhidas em dezenas de taxas e impostos que gravam produgdo interna €, com poucas
distingdes, os produtos destinados aos mercados externos.

Diuvidas, reticéncias e reivindicagdes podem existir quanto aos demais instrumentos
de intervengdo e regulamentagdo governamentais. A politica cambial, todavia, tem satisfeito

plenamente a comunidade atuante no comércio externo. As taxas de cambio sao usadas como
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instrumento de estimulo as exportagdes e, muitas vezes, acusadas de servirem a propdsitos de
subsidio s vendas externas pelas praticas de dumping. | '

A desregulamentagio do comércio exterior brasileiro € uma condigdo basica para
superar os gargalos da competitividade internacional.

O governo procura sinalizar para a desregulamentacdo, consideradas as limitagGes
impostas pelb equilibrio orgamentério antes citado. Os setores empresariais devem e estdo
agindo no sentido de formar uma cultura exportadora. A combinagdo de ambas variaveis €

que permitira superar os desafios do comércio exterior brasileiro.
2.5 - A Pequena Empresa Brasileira

As pequenas empresas formam uma extensa rede capilar na economia brasileira e na
maioria dos paises do mundo. Por isso os governos pennanentem,gpte estruturam e executam
programas de apoio buscando garantir sua sdbre,vivéncia e crescimento. Os programas de

apoio governamental & inser¢do internacional de pequenas _empresaé sio baseados na
aquisigio de competitividade: de custos, de tecnologias, de promog¢ao comercial, de escala de
produgio, de diferenciagio, de prego.

Nesta parte do trabalho serdo abordados os aspectos fundamentais da inser¢do
compeﬁtiva das pequenas empresas no mercado globalizado, no marco das politicas,
programas e agdes de apoio. |

A inser¢do internacional da economia brasileira deve ser executada pelas empresas.
Devido a sua grande divida'externa, o Brasil precisa gerar superavits comerciais. Para que as
empresas entrem no processo nacional de aumentar as exportagdes, 0 negocio exportador deve
ser atrativo em termos de rentabilidade e vantagens obtidas.

' Para as empresas de pequeno porte, ainda que o negocio exportador seja atrativo e
rentavel e oferega vantagens fiscais e crediticias, devem enfrentar desafios que, para as
grandes empresas, ndo sdo dificeis de transpor.

No Brasil, assim como em vérios paises do mundo € grande a sua participagdo no
tecido empresarial e, existem Orgdos governamentais e privados de apoio ao setor. Como
apoio se entende um conjunto de servigos que possam garantir sua sobrevivéncia no mercado
e que alavanquem seu desenvolvimento.

O critério utilizado pelo Servigo Brasileiro de Apoio a Pequena Empresa — SEBRAE,
para determinar o porte das empresas, para efeitos de enquadramento nos seus programas,

refere-se ao niimero de empregados. Os pardmetros utilizados sdo :
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Micro-empresa - Empresas com até 20 pessoas ocupadas.

Empresa de Pequeno porte - com até 100 pessoas ocupadas.

O critério referente ao numero de empregados simplifica bastante o processo de
enquadramento da maioria dos negdcios no Brasil como MPE's. Busca-se que, com esse
critério seja dada uma abrangéncia maior & politica, programas e agSes voltadas para elas.

Além desse critério, pode-se também trabalhar com caracteristicas identificadas
através da experiéncia empirica de consultores do sistema SEBRAE (2.000). S&o os seguintes:
a) Micro-empresa : |
Vendas mensais de até U$ 8.000.

Renda pessoal do empresério de até US$ 600/més.

b) Empresa de Pequeno porte :

Vendas mensais de até¢ U$ 25.000.

Renda pessoal do empresario de até US$ 1.400/més. ..

¢) As micro € pequenas empresas s30 organizagSes cujos proprietarios ndo s3o grupos
econdmico-financeiros;

d) Possuem | administragdo simples. Sem controles, burocracia ou qualquer agdo que
obstaculize ou atrase a tomada de decisdo;

e) Existem relagSes pessoais entre 0 proprietirio e outras pessoas ligadas a empresa como
os empregados, clientes € fornecedores;

f) Apresentam um reduzido poder de barganha nas negociagdes de compra e venda € na
obtencao de créditos bancarios;

g) Apresentam aito grau de interagfo entre a empresa ¢ a comunidade na qual est4 inserida;

h) Ha dependéncia dos mercados e das fontes de abastecimento pr(’)ximas..

Na expeﬁéﬁcia de estruturagdo e execugdo de programas de apoio ao setor, o
SEBRAE aponta dois universos das MPE’s, com caracteristicas que limitam o universo
formado por elas e facilitam a identificago de potenciais usudrios dos programas de apoio:

a) Existe um grupo de MPE's que sio absorvedoras de mdo-de-obra menos
qualificada e cujo aprendizado se d4, em boa parte das vezes, na propria empresa. Essa méo-
de-obra sujeita-se a salarios menores € a contratos e condigdes de trabalho menos favoraveis,
que chegam a ndo obedecer plenamente as exigéncias sindicais e legais. Utilizam tecnologia
“mais atrasada”. Beneficiam-se de certos incentivos governamentais (e outros meios ndo-
oficiais) em relagio aos encargos sociais, normas de admissdo e demissdo de funcionarios,
relagdes com sindicatos, etc. Em épocas de desemprego, as politicas governamentais buscam

apoiar sua existéncia como forma de minimizar os efeitos sociais negativos. E o exemplo do
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SIMPLES, sistema que concede isengdo de impostos, do PROGER, linha de crédito especifica
para pequenas empresas assim como outras iniciativas de crédito, como o Banco da Mulher, o
Banco Social, o sistema de crédito solidario.

Sua competitividade esta limitada ao apoio governamental € tem principalmente uma
fungdo social, a de gerar ocupag@o para as pessoas.. Dificilmente elas conseguirdo crescer ou
integrar-se no tecido empresarial competitivo. '

Esse segmento & representativo da maioria das PME’s existentes no Brasil.

b) Um segundo segmento de MPEs que apresenta um dinamismo prc')}.)rio,‘ que
chegam a ser competitivas, inclusive no mercado internacional. Muitas dessas empresas
situam-se nos setores mais dindmicos da economia, informatica, eletrénica, moveis,
confecgdes e, em termos de “idade”, sdo relativamente novas, mas com perspectivas de
crescimento sélido. O “capital” deséas empresas ¢ o conhecimento de seus proprietarios.

Geralmente, essas empresas conseguem resistir a situagdes de crisé apoiadas na
adog¢do bem-sucedida de uma estrétégia de focalizagfo - processos, 'produtos, mercados Porter
(apud Braga Rodriguez, 1999, p. 36). ,

Com a especializagdo ligada a técnicas ou tecnologias especificas, conseguem
fabricar ﬁrodutos de qualidade e competitivos, chegando a fixar “marca” (de Servigos ou
produtos). Esse segmento constitui uma minoria no universo das MPE's. |

A sua heterogeneidade organizacional e operacional fazem com que a anélise de

_qualquer varidvel ligada a elas ndo possa ser generalizada, e nem fazer uma analise muito
individual — estudo de caso, que venha a ser de aplicagd@o geral.

Segundo o SEBRAE (1997), por atuar em um ambiente altamente competitivo e
mutavel, apresentam taxas elevadas de criagdo ¢ mortalidade. No Brasil mais de 400 mil
novas pequenas empresas surgem anualmente, sendo que 80% morrem antes de completar um
ano de vida.

A auséneia de estratégias empresariais consistentes e de excessiva informalizag@o
nos procedimentos gerenciais influenciam seu desempenho.

| Pesquisa do SEBRAE (1997), identificou o nivel de utilizagdo de técnicas gerenciais,
conforme Quadro 2.
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Quadro 2. Utilizagdo de técnicas gerencias pelas MPEs.

e 60% utilizam planejamento de prodhgio;

e 50% utilizain planejamento de vendas;

e 65% utilizam sistema de apuragdo de custos;

e 53% utiliza éistefna‘s de controle de estoques;
o o 15% utilizam técnicas de marketing;

e 20% treinam oS recursos humanos;

10% utilizam recursos de informatica;

35% avaliam a produtividade;

40% utilizam mecanismos de controle de qualidade;

25% utilizam lay-out planejado.

Fonte Pesquisa SEBRAE 1997

A revisio bibliografica realizada por Marcondes da Silva (1998) sobre as
cara:w?{icas das MPE’s, mostra que a gestdo de pequenos negocios pode ser muito
influenciada pelo perfil pessoal de seus propn'eférios. Por isso ¢ importante o
desenvolvimento das habilidades e competéncias pessoais. do empresario como forma de
~ garantir o resultado de qualquer programa gerencial € de apoio a sua internacionalizagdo.

Por outro lado, grandes quzilidades lhes ddo outras vantagens importantes: elas sdo
ageis, sdo audaciosas, correm Mmaiores riscos, mas também ganham novas experi€ncias €
conquistam oportuhidades. A capacidade do empresario da pequena empresa em reagir €
adaptar-se a outras tendéncias mercadologicas ¢ maior, em relagdo a uma grande empresa,
porque sua estrutura enxuta permite que as informagdes circulem com maior facilidade.

Um dos principais pontos fortes destacados € que o lider da pequena empresa pode
operar mudangas com mais rapidez do que uma grande organizago, em fungdo dos menores
niveis gerenciais ¢ da proximidade com que estdo alojados os departamentos. Desta forma, a
lideranga do empresario, fundador e proprietario, agiliza a tomada de deciséo e permite» a
empresa adaptar-se com mais facilidade as alteragdes do mercado.

/ﬁA MPE, quando agregada a seus similares, adquire melhores indices de
produti idade e de pregos finais para seus produtos. Entretanto, o individualismo, uma das
caracteristicas gerenciais presentes, além de prejudicar a relagdo com o meio ambiente,

impede a comunicagio entre essas empresas, principalmente do mesmo ramo. Esta fraca



comunicagdo, fruto do medo da concorréncia, impede a troca de informagdes € a formagio de
associagdes que poderiam beneficiar todo um setor.

Em funcfio das caracteristicas apresentadas, os programas de apoio ao setor devem
ser estruturados de acordo com o estagio de desenvolvimento gerencial em que as empresas se

encontram.
2.5.1 - A participacdio da empresa de pequeno porte no comercio Internacional.

Dentre as diretrizes da Politica Brasileira de Apdio ao Comércio Exterior estd a de
“criar as condi¢des necessarias para que as empresas de pequeno porte cumpram seu papel na
geragio de oportunidades de trabalho, na descentralizagdo geografica da atividade econdmica
e na expansio das exportagdes” (MICT, 1.999, p. 15). ' |

Os instrumentos que se pretendem utilizar para executar essa diretriz referem-se a
financiamento, tratamento tributdrio, capacitagio tecnologica e | gerencial, compras
governamentais, promogio de exportagoes, formagcéo de consércios, e fomentar a formagéo de
parcerias éom outras empresas do mesmo porte ou com grandes empresas.

%7‘4 O SEBRAE aponta o segmento das micro € pequenas empresas como responsaveis

por menos de 2% do total do comércio externo. Segundo a OMC (2000), nos paises da Asia,
nos Estados Unidos € na .Uniﬁo Européia as 'expdrt_ag:c’ies das MPE’s geralmente ultrapassam
50% do total. ' |

Na Tabela 7 observa-se que, no -Brasil, as MPE’s, 28,60% das empresas

exportadoras participaram com 1,7% do valor exportado.
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Tabela 7. Exportagdes Brasileiras segundo o Porte das Empresas — 1.997

N° de empresas | Exporta¢do
N° % U$ 1,00 %
Empresas Industriais 8.588 62,0 44 808,90 84.6
MPEs 3.953 - 28,6 - 867,39 1,7
Micro _ 1.430 10,4 196,56 0,4
Pequena 2.523 18,2 670,83 1,3
Média 2.761 19,9 11.589,27 21,9
Grande 1.004 7,2 30.618,63 57,8
Industrias ndo 870 6,3 1.733,61 3,3
Classificadas v
Empresas ndo 5.262 38,0 - 8.176,95 15,4
Industriais '
Total - 13.850 | 100,00 . 52.985,85 | 100,00

Fonte: FUNCEX, 1997 (http://Www.funcex.com;br -15.05.2001 — 17:56)

A dbordagem de Motta Veiga et ali. (1998) sobre a participagdo das MPE’s nas

exportagdes serve a este estudo para estabelecer uma base de medida do seu potencial real

expoftador. A Tabela 8 fornece uma anélis¢ comparativa do padrio das exportagles

brasileiras, desagregadas por tipo € tamanho de empresa.

Os dados destacam que as PME s brasileiras exportam produtos associados a base de
recursos naturais do pais (agricola e mineral), que se caracterizam pelo baixo indice de
transformacdo industrial e/ou pelo uso intensivo de mao-de-obra — 21,1% das empresas
exportadoras. O perfil exportador das PME's ndo difere, portanto, do perfil global das
exportagdes brasileiras, embora tenha evoluido positivamente entre 1990 ¢ 1996 — 17,5%.
Destoa, no entanto, do perfil tecnologicamente mais elevado que caracteriza as exportagdes de
PME's em paises mais desenvolvidos ou, inclusive, em algumas economias ditas emergentes.

A Tabela 9 classifica as exportagdes brasileiras segundo o dinamismo dos produtos
no comércio mundial, avaliado com base no crescimento da demanda de importagdo das
economias desenvolvidas no periodo 1990/95. E um indicador que mede o grau de adaptagdo
da oferta exportadora brasileira a demanda mundial.

Observa-se que em 1996, as MPE's apresentam um perfil exportador de participagdo
com 20,8% da faixa de produtos dindmicos € 27,1%muito dindmicos e apenas 12,9% na faixa
de produtosA em regressdo ¢ 10,5% em decadéncia.

Na Tabela 10, a orientacdo geografica da oferta exportadora das MPE's aponta para
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o fato de que a Unido Européia ¢ o principal mercado das vendas externas das empresas de
menor tamanho em 1996: 64,5%. A acumulag¢do dos fluxos destinados ao segundo € terceiro
mercados em ordem de importincia sio: Mercosul: 41,5% ¢ NAFTA: 36,1% .

A posicdo de destaque ocupada pela Unido Européia no destino das exportagdes das
MPE's responde, sem divida, a elevada participagdo dos produtos primarios, dos
semimanufaturados de base agricola e dos manufaturados intensivos em trabalho na pauta de
exportagdo dessas empresas.

O Mercosul constitui atualmente o segundo mercado em importﬁncia para as micro e
pequenas empresas.
A participagdo dos paises da ALADI (exclusive o Mercosul) mostra-se crescente para o
conjunto das empfesas industriais. Contudo, ela ¢ especialmente elevada no caso das
‘pequenas empresas. |

Analisa Motta Veiga et ali (1998) a permanéncia na atividade exportadora como
uma variavel chave para se avaliar a solidez e o potencial da base empresarial exportadora de
um pais. _

Continua a analise examinando sob ética do niimero de firmas, a permanéncia na
exportagio. Apresenta as seguintes caracteristicas: '
» O tamanho da empresa estd positivamente associado & permanéncia na exportagdo, ou,
alternativamente, a rotatividade € muito mais elevada nas de menor tamanho;
« A desisténcia de exportar é mais elevada entre as micro (45%) é as pequenas empresas
(17,8%) e pouco expressiva entre as médias e as grandes empresas. O maior indice de
desisténcia ocorre, contudo, entre as empresas comerciais exportadoras, que mostram um
desempenho semelhante ao das micro empresas industriais;
. As empresas esporadicas ou de conduta oportunista representam 14,6% do universo
exportador. A participagdo dos exportadores assiduos representa 17%. Ha uma relagio direta
com o tamanho da firma;
« Os exportadores iniciantes representam atualmente 40% do universo exportador e se
concentram nos estratos de menor tamanho e nas empresas ndo-industriais.

Examinada pela 6tica dos fluxos de exportagde, a permanéncia na atividade de

exportagdo destaca os seguintes aspectos:
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« Os exportadores permanentes e assiduos sustentam as exportagdes brasileiras. De fato, eles
sdo responsaveis por 87% a 89% das vendas externas;
"« Os restantes 11% a 13% correspondem ao conjunto dos iniciantes e esporadicos.

O BNDES analisa a viabilidade do negocio exportador das pequenas empresas €
opina de que "a potencialidade do mercado interno leva a acomodagdo, além do mais,
exportar custa caro. O efeito de estimulo ds pequenas e médias ¢ mais intemo — geragio de
empregos € renda — que externo, ja que €las exportam pouco valor e irregularmente”.
BNDES (2.000).

- Por outro lado, existem pardmetros gerenciais inerentes ao processo exportador € que
em muitas empresas de pequeno porte se apresentam como obstéculos.

Alguns deles referem-se & organizagdo empresarial, elevados custos da transagdo
internacional, dificuldade ‘para encontrar apoio institucional, ha dificuldade para estabelecer
parcerias e desconhecimento dos procedimentos burocraticos de cada pais. -

Isso faz com que os negocios internacionais sejam uma tarefa com exigéncias muito
acima das possibilidades gerenciais, econdmicas e financeiras das pequenas empresas em

ﬁwga (1995, p. 49) “somente as empresas que estejam numa etapa de busca
de ampliagdo de negdcios ¢ de mercados poderdo motivar-se para enfrentar os desafios do
mercado externo, além de dispor das condigOes financeiras necessarias ao ciclo da
exportagdo”.

As empresas se tornam eprrtadoras quando os lucros esperados superam o0s custos
ligados a entrada na atividade internacional. Tais custos tendem a ser, para as MPE’s,
particularmente elevados, caracterizando a existéncia de um forte viés microecondémico anti-
exportador. Muitas destas empresas restringem sua atuag@o a mercados locais, cujos requisitos
de qualidade e niveis de competigio diferem radicalmente daqueles vigentes nos mercados
externos, mantendo-as muito distantes do patamar de entrada na atividade exportadora ¢, em
conseqiiéncia, a estimulos genéricos ou moderados as exportagdes.

ﬁ Como se_constata nas tabelas analisadas, entre as PME’s predominam amplamente as
i éxhbrésa;s ndo e;‘:po‘rtadoras, mas mesmo entre as exportadoras, parcela muito expressiva €
composta por empresas de insergio oportunista, cujo desempenho € altamente volatil, o que
dificulta a consolidagdo de uma oferta exportadora e legitima esforgos néo so para reduzir os
custos de entrada das PME's na exportagdo, mas também para manté-las na atividade e
ampliar seus volumes de vendas externas.
Perante essas informagdes pode-se inferir de que as medidas do Plano de Exportagio,

langado pelo governo federal em dezembro de 2.000, sé terdo efeito positivo ou de estimulo
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para que as MPE’s exportem se forem adotadas outras medidas praticas. E o caso do estimulo
4 formagdo de redes de empresas.
A formag¢do de consorcios, embora pouco praticada, tem sido a formula adotada

pelos pequenos para exportar, pois assim conseguem reduzir os custos da logistica.
2.5.2 - Os programas de apoio a internacionalizag@o da pequena empresa

Participar do mercado globalizado ¢ uma tarefa que impde condi¢gdes minimas de
competitividade. O processo de insergdo intemacional, para as pequenas empresas é uma
tarefa desafiadora. (Baumann, 1996). )

" Os programas de apoio a inser¢do internacional das PME’s se justificam porque N
buscam superar os problemas especificos que elas enfrentam para entrar na atividade
exportadora. Referem-se a sua posi¢do desfavoravel em relagdo ao acesso a informagdo, a
recursos financeiros e de capacitagdo para gerenciar 0s custos € riscos associados a entrada € a
permanéncia na atividade exportadora.

A exposigdo a riscos tipicos da atividade internacional - como oscilagdes cambiais,
diversidade das regras nac_ionais de comércid, normas técnicas, diversidade cultural ¢ a
necessidade de algum investimento para sustentar o esforgo de exportéc;ﬁo, sdo também
obstaculos enfrentados por elas. -
_—— Segundo Pimentel Puga (2000, p. 8), nos Estados Unidos, a importancia das MPE's ¢

ressaltada para assegurar o livre mercado. Na Italia, o incentivo as pequenas empresas €
considerado importante para diminuir as desigualdades regionais. Em Taiwan, tais empresas
sdo vistas como estruturas capazes de responder rapidamente a mudangas na demanda
mundial, propondo inovagdes. _

Os programas de apoio ao segmento das MPE’s, nesses paises, referem-se a linhas de
crédito, programas especiais de assisténcia; programas destinados a favorecer a criagdo de
empresas, redes de c()operagéo entre empresas, clusters, distritos industriais e cooperagdo
entre as pequenas empresas € as grandes empresas.

Os programas de crédito mostram que, embora a taxa de mortalidade das pequenas
empresas seja bastante elevada, a taxa de inadimpléncia ndo ¢ necessariamente alta. Os
programas de assisténcia do governo as pequenas empresas tém tido, cada vez mais, a co-
responsabilidade das associagdes comerciais, instituigdes de ensino, organizagdes ndo-

governamentais (ONG's) e das proprias empresas na condi¢io desses programas.
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As experiéncias das incubadoras de empresas mostram que os servi¢os de apoio
gerencial as pequenas empresas possibilitam uma. diminuicdo significativa na taxa de
mortalidade dessas empresas.

Segundo a anilise do. SEBRAE/PR, na estruturagdo de programas de apoio a

intemacidnalizagﬁo de MPE’s entre os anos de 1995 e 2000, diversas experiéncias mostraram
que somente 0 modelo associativo.produz. resultados efetivos e /durado,u:os nesse sentido. No
mercado globalizado, as empresas se véem diante de uma forte disputa por mercados cada vez
mais exigehtés, e uma forma de conquista ¢ o surgimento ¢ a formagdo de aliangas
estratégicas e parcerias.

O associativismo ¢ a cooperagio, a participagdo € a busca de alternativas coletivas
comuns para problemas comuns. (ICA - Instituto de Cooperativismo € Associativismo, 2001).

Segundo Casarotto F° et ali (1999, p. 36), a cooperagdo entre pequenas empresas ¢
algo tio irreversivel como a globalizago, ou melhor, talvez seja a maneira como as pequenas
empresas possam assegurar sua sobrevivéncia e a sociedade garantir seu desenvolvimento
equilibrado. h

O associativismo empresarial comeca a ganhar forga e importncia especiais, seja
através de entidades, como associagdes: ¢ sindicatos patronais, ou até mesmo de grupos de
empresas formalmente organizadas, que buscam resultados de interesse comum. No Brasil, ha
uma maior conscientizagio com respeito ao trabalho associativo, com ou sem participagio de
prefeituras, governos e outras institui¢des publicas. |

A contribuigiio dessas instituigdes pode ser importante, principalmente levando-se
em conta que as agdes coletivas, em tese, contribuem ndo sé para a solugdo dos antigos e
novos problemas das empresas que dispdem de pouco capital, mas também para o
desenvolvimento 1ocal;

Todavia, a participaqﬁo dessas instituigdes so tera resultados se os empresarios
envolvidos tiverem consciéncia da importincia de sua mobilizagdo em torno de medidas
coletivas. |

O espirito associativo ndo pode ser criado por determinagio de nenhuma autoridade.
E da solidificacdo e consisténcia dessa atuagdo conjunta e da cooperagio entre empresas que
decorre a diferenga entre uma simples aglomeragdo setorial e regional de empresas € '
coletividades de pequenas empresas que constituem uma rede capaz de gerar vantagens
competitivas a partir da especializag:ﬁo e das eficiéncias coletivas.

Sobre a formagdo de redes de pequenas empresas, Souza (1.995, p. 56), diz que “a

evolugio recente das MPE's no tecido da economia pode obedecer a tendéncia de
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desverticalizagio das grandes empresas (GE's) em diregdo a unidades menores (sob a mesma
propriedade de capital ou nfo). Nesse contexto, surge a subcontratagio ligada a
eépecia]iza@io”. E uma forte vinculagio estrutural com empresas grandes, constituindo uma
rede de empresas comandada e coordenada por uma “empresa-mae”.

Outra tendéncia ¢é a das redes de MPE's altamente especializadas, com alto grau de
flexibilidade, possibilitando o acesso a economias coletivas (externas a cada empresa
individual mas internas a rede) e permitindo uma atuagdio expressiva enquanto segmento
produtivo, conjugando o bindmio concorréncia/cooperagdo. Elas podem agir de forma
organizada, com objetivos comuns.

O ponto fundamental ¢ que a rede de empresas facilita a ag4o coletiva. O resultado
dessa agéo coletiva vai determinar a viabilidade das empresas.

No estudo de Burigo Tomelin (2000) se afirma que “na globaliza¢do em sua forma
dindmica é possivel observar que as capacidades também dinémicés dos sistemas locais com
ambientes inovadores, sdo projetados naturalmente para o exterior. As micro € pequenas
empresas empenhadas na diferenciagdo de seus produtos em qualidade e se organizando

cbletivémente, sdo uma forma eficaz de globalizagdo coletiva e territorializada™.

Na sua analise afirma ainda que “a formagio das redes de negocios para as micro €
pequenas empresas ¢ uma vantagem competitiva, onde cada empresa adquire melhores
condi¢des de sobrevivéncia e contribui com o desenvolvimento regional, aumentando ainda

mais as suas chances de sucesso™.

Porter (1997, p. 15) desenvolve o conceito dos modelos associativos denominados de
clusters (grupos, agrupamentos ou aglomerados) que sdo concentragdes geograficas de
empresas de determinado setor de atividade e companhias correlatas. As fronteiras de um
cluster sdo definidas pelos elos e pela interdependéncia entre os diferentes setores e
institui¢des. Os clusters promovem tanto a concorréncia como a cooperagdo € sdo uma forma
alternativa de organizagdo da cadeia de valor. ‘

Os paises em desenvolvimento, em geral, concorrem no mercado mundial com méo-
de-obra barata e recursos naturais. Para ultrapassar esse estagio, o desenvolvimento de
clusters eficientes é essencial. Isso significa comegar pelo nivel mais basico. Seus dirigentes
precisam enfrentar primeiro os problemas fundamentais: melhorar os niveis de educago e de
capacitac¢do, desenvolver tecnologia, promover o acesso aos mercados de capital e aperfeigoar
as instituigdes.

A formagdo de redes diz respeito a aliangas possiveis entre empresas, muitas vezes
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concorrentes. Nesse caso, as negocia¢des envolvem decisdes quanto a busca de formas de
explorar as sinergias que podem derivar dos diversos tipos de associag3es, aliangas ou agdes
coletivas entre concorrentes. A decisdo de unirem-se pode visar a um fim especifico, com
prazo predeterminado ou néo, ou a uma integragéo mais definitiva, na forma de uma fusdo.

Também neste tipo de relagdo, as assimetrias estio presentes, embora de maneira
menos evidente. Diz Souza (1995, p. 56) que “lidar com eles, em alguns casos, significa
admitir a insuficiéncia da empresa individual, que pode traduzir-se em termos de acesso a
tecnologia, aos recursos humanos, aos recursos financeiros, de impossibilidade de sozinha
vencer as barreiras a entrada em um determinado mercado, enfrentar € ocupar espagos de um
concorrente internacional, recuperar espagos perdidos, etc.”.

As experiéncias de desenvolvimento de clusters, agrupamentos de empresas e
distritos industriais salientam a importincia de programas que estimulem a cooperagdo entre
as empresas. Em conjunto, as pequenas empresas conseguem 'operar como se fossem uma

grande empresa.
2.6-0s Agrﬁpamentos de Pequenas Empresas

O processo de estruturagdo de um agrupamento de empresas envolve certas tarefas e

precisa criar e/ou desenvolver certas caracteristicas.

Segundo Kakuta (1999, p.33), “o sucesso de agrupamentos de empresas, tal como
consorcios de exportagdo, depende do segmento em que se incluem, do tipos € estruturas
funcionais, dos produtos envolvidos e da profundidade do nivel de cooperagdo”.

Burigo Tomelin (2000), no seu estudo diz que existe uma vasta classificagdo, citada
por vérios autores, do que seriam as redes. Cada umé destas classificagdes € definida de
acordo com suas caracteristicas mais marcantes, sendo pela regifio em que se encontram, pelo
setor, pela tecnologia, pelo grupo -de pessoas, pela cadeia produtiva, entre outros
determinantes. | '

A metodologia da APEX prevé a adogio de uma abordagem setorial e regional como
ponto fundamental, dada a necessidade de criar um ambiente. que propicie aprofundar a
parceria € a troca de conhecimentos e experiéncias entre as empresas, desenvolver a
motivagdo e a lideranga dentro do grupo, em um ambiente de confianga e cooperativo.
Assim, podera haver uma otimizagdo de recursos investidos pelas empresas em agdes de

prospecgio de mercado, capacitagio € promogio comercial
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0 agrupamento deve estimular, desde a sua concepgdo, a cooperagdo entre as
empresas, ou seja, o desenvolvimento de uma parceria de longo prazo. Esta parceria deve
manter a individualidade de cada organizagdo e, a0 mesmo tempo, promover a coordenagao
entre as empresas, caracterizada pelo desenvolvimento de atividades conjuntas, com troca de
informagdes e até mesmo o estabelecimento de estratégias comuns de éomercializag:ﬁo de
produtos. Somente, desta forma; viabilizar-se-4 a inser¢do competitiva de pequenas € médias
empresas no mercado internacional em termos de recursos, escala e criagdo de imagem.

Os resultados a serem alcancados - aumentar as exportagdes de pequenas € médias
empresés — devem ser avaliados continuamente. Para isso, uma metodologia que permita
identificar as razdes de sucesso € fracasso no mercado internacional das empresas
partlc1pantes de um consorcio deve ser estruturada.

O estabelecimento de uma aglomeragio de empresas que se constituam em um
agrupamento (clusters) de pequenas € médias empresas € uma nova experiéncia, no exterior €
no Brasil. '

Para ser bem sucedida, deve existir uma grande capacidade mobilizadora dos agentes
e das institui¢des privadas, como as entidades representativas dos empresarios, especialmente
as de cunho local e microrregional, enquanto protagonistas-chave do processo.

‘Kakuta (1999, p. 37), em estudo da Confederagdo Nacional da Industria — CNI
afirma que os conceitos de agrupamento de pequenas e médias empresas acontecem em dois
estagios possiveis de desenvolvimento:

a) Agrupamento simples, ¢ encontrado na maioria das experiéncias havidas no
Brasil. E o caso dos consorcios de exportagao;

b) agrupamento avangado que possui um sistema s6cio-econdmico mais
evoluido, com um grau elevado de interagdo entre as empresas, ¢ deve ser colocado como
meta a ser alcangada através de iniciativas, principalmente de carater local mas que podem
receber um apoio importante, eventualmente decisivo, de entidades estaduais, regionais e
nacionais, privadas e piiblicas.

O desempenho diferenciado de um agrupamento simples ou de um agrupamento
avangado se reflete em indicadores como a taxa de crescimento do produto ou das
exportagdes da localidade, do numero de enipregados e do nivel de remuneragdo dos
empregados na industria, do valor adicionado agregado pelo grupo de industrias, do fluxo
migratério para a regido, €tc.

Um agrupamento pode ou nd3o evoluir para um agrupamento avangado, onde a

sinergia entre os agentes locais € mais intensa.



No agrupamento avangado existe uma intensa sinergia entre as empresas, baseada em
interesses comuns que podem ser de natureza comercial, tecnoldgica, etc. As economias
externas provém muito mais da interago entre as empresas, em atividades que vio desde a
aquisigdo coletiva de matérias-primas e insumos em maior quantidade ¢ a pregos menores, do
rateio dos custos de promogdo comercial, até a sinergia tecnologica que se estabelece das
empresas entre si € delas com'instituic;(”)es locais. A mao-de-obra possui capacitagdo técnica
geralmente desenvolvida localmente, e, embora exista alguma rotatividade, tende a
" permanecer no local e pode ser aproveitada em outra empresa, possivelmente uma
concorrente, o que é muito benéfico para a difusio de tecnologia.

A interatividade entre agentes existente no agrupamento avangado pode ser direta,
como no caso em que um grupo de empresas que se reunem para adquirir matérias-primas e
insumos em lotes econdmicos, ou indireta, por compartilharem um contingente de mao-de-
obra preparada provavelmente nas proprias empresas ou escolas técnicas e centros de
treinamento local.

Um fator de competitividade fundamental de um agrupamento avangado, no contexto
do modo de produgio da “especializagdo flexivel”, estd na agilidade do relacionamento entre
as empresas que o integram. Esta agilidade ¢ baseada num estreito conhecimento mutuo das
capacidades produtivas e técnicas disponivels e num elevado grau de confianga entre os .
empresarios. O resultado € que se obtém grande rapidez no processo decisc')ﬁo nas empresas,
fundamental quando se trata de aproveitar oportunidades de mercado, € em reduzidos custos
de transagéo e contratagdo entre as empresas produtoras e suas fornecedoras.

Na base do sucesso de um agrupamento avangado pode estar uma fonte de matéria-
prima ou recurso natural, o suporte cientifico e tecnologico de um grande centro universitario,
a “vocag¢io” empresarial e da forga de trabalho local ein um setor de atividade, ou areca
tecnoldgica, ou um grande empreendimento industrial, agricola ou de servigos.

Um segundo trago definidor de um agrupamento avangado € a natureza do seu
relacionamento com o meio social e institucional em que se situa, especiaimente com as
instituigdes publicas e entidades da sociedade local.

O agrupamento avancado apresenta elevado desempenho em qualidade, design,
velocidade de inovagdo e velocidade de resposta aos estimulos do mercado consumidor. E
essencial a presenca dos fatores de “eficiéncia coletiva”, como base do sucesso e de

sustentabilidade.



Quadro 3. AGRUPAMENTOS SIMPLES X

AGRUPAMENT OS AVANGCADOS

Agrupamento (cluster)

Agrupamento (cluster) avancado

Caracteristica

de

determinado grau de articulagdo e que

Aglomeragao empresas com

apresentam afinidade setorial ou tematica

Aglomeragio de empresas e de

servigos com alto grau de integragio e com

cadeia produtiva adensada e verticalizada

(bens de capital, servigos produtivos etc.)

Morfologia

L

Em forma de rede ou ré.dial

Em fdnna de rede ou rédial

‘Eficiéncia Coletiva Baseada em

Vantagem competitiva estitica (escala de
comercializagio de insumos, transporte de

produtos etc.)

Vantagens competitivas dindmicas
(inovagdo tecnologica de _prodlito e

processo)

Confianca

Fundamentada na tradigdo € pouco

exercitada

Consolidada e exercitada cotidianamente

nas transag¢des locais € até internacionais

- Interatividade

Pouco freqiiente, dos agentes econdmicos
entre si ¢ com o sistema nacional de

inovagdo

Feqiiente, dos agentes econdmicos entre si

e com o sistema nacional de inovagio

Fonte: CNI (1998)
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Na maioria das experiéncias existentes, o surgimento e consolidagdo (e

eventualmente decadéncia) de agrupamentos de empresas, ocorre “espontaneamente”, isto &,

sem que haja uma agdo indutora governamental.

A cooperagdo entre empresas requer a existéncia de um comportamento muito

especial dos atores do processo, principalmente os empresarios, exigindo o que genericamente

se usa chamar de “cultura da cooperagdo”. Este comportamento ¢ realmente especial porque

cooperagio, no caso, ndo significa eliminagdo da competigdo, ao contrario, esta devera ficar

ainda mais acirrada.

Segundo Casarotto F° et ali (1999, p.37), a cooperagdo entre empresas necessita de:

a) Troca de informagdes entre varias empresas;
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b) Estabelecimento de um intercdmbio de idéias;

¢) Desenvolvimento de visdo estratégica;

d) Defini¢do de areas de atuacio;

e) Analise conjunta dos problemas e solugdo em comum,;
f) Definig¢do das contribui¢des dos parceiros.

E diz ainda que “ndo se pode, porém, perder de vista as caracteristicas que
pequenas empresas devem ler (ou manter) caso entrem em processos organizativos
como as redes. De forma sintética, trata-se da “simulagdo” da realidade das grandes
empresas, em que cada business unit pode ser comparada a uma pequena empresa da
rede, muito especializada, flexivel e integrada a realidade do “sistema econémico
local” no qual esta inserida”.( Casarotto F °et al., 1999, p.38)

Entre os tipos de redes de empresas identificados no estudo de Burigo Tomelin

(2000), os consorcios foram melhor identificados na aplicagdo dos distritos industriais
italianos, onde tém apoio integrado da rede proporcionando ganhos em escala através da
produgio conjunta dos participantes do consorcio. A participagdo se da tanto no processo

produtivo como na promogao de agdes conjunta.

Os condominios s3o outra forma de redes que tiveram sua origem na Alemanha nos
condominios de empresas de Munique. Sua caracteristica principal ¢ a acomodag@o de vanas

empresas autdnomas em um s6 complexo predial, sem que tenham alguma relag@o entre elas.

As cooperativas sfo outra forma de redes organizadas sobre bases democriticas,
onde os cooperados tém direito de voto.

As empresas de participagdo comunitaria, de sociedade andnima de capital fechado,
onde sua principal fungio é controlar empresas filiadas praticando atividades comerciais ou
industriais. Normalmente se constituem no formato de /oldings.

E, os nucleos setoriais que sdo movimentos regionais com a participagdo dos
empresarios na busca de solug@o dos problemas comuns de forma coletiva. Podem também
ser chamados de polos, quando t€m destaque em algum setor.

As redes de micro empresas tiveram grande sucesso em sua aplicag@o na Itdlia, onde
as pequenas empresas resolveram formar aliangas para elaborarem projetos mais complexos.

Surgiram entdo os consorcios que cresceram em popularidade.

Este modelo regional passou a ser utilizado em varios paises na Europa e

posteriormente nos EUA, cada um somando novas caracteristicas. Essa redes se beneficiam



46

principalmenté de um centro de pesquisa e desenvolvimento comum, treinamento cooperado,
comercxahzagao e promogio de forma conjunta.

No Brasﬂ programas estruturados de apoio sdo o Programa EMPREENDER
(_SEBRAE/PR, '2001) e os consorcios de exportagdo (APEX, 2001) como exemplos. Eles
avancam no sentido de entender e procurar equacionar o aparente dilema
concorréncia/cooperagio. Este representa um outro campo propicio para a formag@o de
parcerias entre concorrentes. E isso que significa explorar as sinergias ¢ as economias da

aglomeragdo, em diregdo 4 eficiéncia coletiva,

O Programa EMPREENDER visa contribuir para o aumento da competitividade das
micro € pequenas empresas, através de uma melhor organiza¢io de suas demandas e dos
processos de auto-desenvolvimento pela troca de experiéncias, novos mercados e inovagdes
tecnoldgicas. ’ ' '

Elas sdo organizadas em Nucleos Setoriais dentro das A53001a<;oes Comerciais €
Industriais, com o apoio direto e efetivo do SEBRAE e dos demais 6rgéos ¢ entidades de
representagio empresarial.

~ Os resultados esperados com o Projeto, em cada Niicleo formado, estdo relacionados
com o aumento de produtividade, representatividade das empreéas, formag3o de economias de
escala, melhoria de qualidade de vida dos funciondrios das empresas participantes €, pela

natureza do trabalho dos Nucleos espera-se ter um fortalecimento do associativismo € a unido

da classe empresarial.
2.6.1 - O Consorcio de Exportagido

E um nome fantasia - que descréve o agrupamento de empresas com interesses
comuné, reunidas em uma entidade estabelecida juridicamente. Essa entidade serd constituida
como uma associac;ﬁo’ sem fins lucrativos, na qual as empresas produtoras definem como védo
trabalhar em conjunto com o objetivo de melhorar a oferta exportavel e de promover a
exportagio.

A Agéncia de Promogo de Exportagdes - APEX desenvolveu uma metodologia de
formagio e de apoio financeiro a consoércios de exportagdo. Ela mostrou-se eficaz em 73,13%
das propostas de projeto e mostrou resultados concretos - exportagdes realizadas — em
26,86% dos consorcios constituidos. Foram abrangidos varios segmentos empresariais de

varias regides brasileiras.
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A APEX opera em colaboragdo direta com a CAMEX — Camara de Comércio
Exterior ¢ em estreita coordenagdo com os Ministérios das Rela¢des Exteriores € do
Desenvolvimento, Industria ¢ Comércio Exterior.

A APEX apoéia agdes, sempre em pafceria com o setor privado € com o SEBRAE,
como capacitagdo € treinamento de pessoal especializado em comércio exterior; pesquisas de
mercado; rodadas de negocios; informagao comercial; e participagdo em feiras e seminarios.

Segundo Minervini (1997, p. 65) existem varios tipos_de.consorcios:;

i

‘ 1. Com relagdo as finalidades:

s

- Promocionais, que tem como finalidade oferecer servigos de consultoria, treinamento,
condugdo do processo exportador e, principalmente, a prospec¢do conjunta de mercado;
- Operacionais, além das atividades realizadas pelo consoércio promocional, este tipo
promove uma interacdo no processo de compra de matéria-prima, produgdo, negociagdo e
comercializa¢do intemacional. ' '

2. Com relagdo aos membros:
- Monossetorial, tem por caracteristica o agrupamento de empresas por tipo de produto
com estilo e qualidade definidos ou agrupamento de produtores complementares;
- Multissetorial heterogéneo, sdo agrupamento de produtos definidos e distintos ndo
havendo nenhuma relagio de complémentariedade. | |
- Multissetorial de complementaridade, é um agrupamento de empresas com produtos
de linhas definidas a serem complementados entre si.

3. Isolado. Envolve a realizagio de uma unica agdo ou evento.

Segundo MINERVINI (1997, p. 68), as empresas que participam de um consdrcio
podem obter vantagens como:
» Menor dependéncia de poucos provedores;
*» Desenvolver a cultura exportadora ¢ redugdo do “custo da inexperiéncia”, aprendendo em
conjunto; |
* Obter informagdo sobre os mercados novos e ingressar neles com maior seguranga;
* Viabilizar capital para investir no melhoramento da qualidade, dos processos produtivos, da
promogdo de ingresso nos mercados, da capacidade de produggo;
» Aumentar o poder de barganha junto a fornecedores, com os ch’enteé, com os bancos e com
as entidades governamentais;
« Estabelecer economias de escala, reduzindo os custos unitarios do produto e das despesas de
exportacao;

o [nteressar novos compradores, melhorando a qualidade do produto ou trocando-o;
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* Desenvolver uma marca propria, mais forte;
. Reducéo das flutuag3es estacionais nas vendas;
* Planejar no longo prazo; -
¢ Aumento das margens de lucro;
* Acumulagdo de conhecimentos em matéria de marketing internacional;
» Efeito moral (motivador) sobre as empresas participantes;
* Possibilidade de melhorar a forma e a apresentagfio da embalagem e rouﬂagem;
* Incremento da competéncia empresarial, administrativa e tecnologica;
« Possibilidade de estabelecer parcerias internacionais — jfranchising, subcontratagio
industrial, joint-venture; _
Tudo isso pode ser dificil ou impdssivel para a grande maioria das empresas e
pequeno porte, individualmente. '
’:\>§egundo Casarotto F° ef ali (1999, p. 35), as possibilidades de abrangéncié dos
' consorcios podem ser de:
a) Formaiqio do produto;
b) Valorizagdo do produto;
¢) Valorizag8o da marca;
d) Desenvolvimento de produfos;
¢) Comercializagdo;
f) Exportagdes;
g) Estabelecer padrdes de qualidade;
h) Obtengdo de crédito.

2.6.2 — Algumas experiéncias de formacfio de consorcios de exportaciio

A seguir relatam-se algumas experiéncias de formagdo de consércios de exportagdo
acontecidas nos estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul € do Parana, entre 1.998 e
2.000. '

2.6.2.1- A experiéncia de Santa Catarina N
A partir do estudo de Burigo Tomelin (2000), realizam-se algumas observag¢des
sobre o processo de formagdo dos agrupamentos de empresas que irio compor 0s consorcios

de exportacdo, em Santa Catarina.
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Afirma que o relacionamento entre as empresas, oportunizado pela formagio em
redes, deve ser intenso e continuo. Reunides periddicas, a constante busca pela obtengdo de
metas conjuntas, a cooperagdo, mesmo com a existéncia muitas vezes de competi¢io e

concorréncia direta entre elas, ¢ a maneira de articular um relacionamento de confianga.

N Alem das dificuldades tradicionais de instalagio dos consércios de exportagdo
re\l'acionadas‘ com o porte das empresas, hi um conflito de identidade das empresas
participantes versus a imagem do grupo. Ha falta de cultura exportadora e se configura uma
posicdo de individualidade de seus dirigentes. _J

Destaca, no processo de formagio do consércio, a fase da conscientizagio sobre o

valor do trabalho em grupo, ¢ a necessidade de levar s associagdes de classe empresarial,
uma mensagem sobre as vantagens do trabalho cooperativo. Esta fase de conscientizagdio é a
mais critica do processo ¢ serd essencial para o sucesso do negécio. —
— E importante observar que das empresas contatadas inicialmente, um pequeno
nimero atendeu & proposta de levar adiante um trabalho de natureza associativa.

Uma outra etapa relaciona-se com a perspectiva e interesse do grupo em participar do
consdrcio € a necessidade de superar as dificuldades que virdo no decbrrer do trabalho em
grupo. As empresas participantes de um consércio devem ter ou desenvolver tarefas que as e
levem a um mesmo nivel de competitividade. ﬁ;} N

A

e E muito dificil obter-se um grupo homogéneo na pratica. Antes de se formar um

,

14
\ po s . . . ~ ~
| consorcio, deve-se analisar itens como perfil de capacidade de produgdo, fazer a adequagio !

/ dos produtos, analisar posi¢io econdmica do consorciado e dos mercados alvos, além de fazer |
um estudo da viabilidade técnico comercial da oferta da regifio. Ao longo das negociagdes

iniciais, havera uma selegio ou filtragem natural, até se chegar nas empresas que participardo

{ ’ . )
, do consorcio. TN

N A 'seguir executa-se a fase de capacitacdo nas areas de comércio exterior, marketing,
qualidade e técnicas de produgdo com o objetivo de sedimentar a estruturagfio do consércio de
exportagdo. Durante o treinamento algumas empresas se conscientizam de que nio estfio
preparadas, ou de que ndo era 0 momento, ou por outros motivos quaisquer que as levaram a
desistir da participagdo na formagido dos consércios.

Posteriormente vem a fase das consultorias.

Praticamente um ano apds terem sido iniciadas as reunides de conscientiza¢do e
planejamento, forma formados os consércios com a participagio de reduzido nimero de

empresas em cada um. Foi nesse momento que aconteceram as agdes comerciais, os estudos
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de mercado, os contatos internacionais, a formagdo de parcerias ¢ a identificagdo de nichos de

mercado.

~

Em todos os consorcios formados, identifica-se a falta de preparo dos empresarios

S~

/

/ parao trabalho em grupo, buscando vantagens conjuntas.

L

\
e e

Dentre os objetivos buscados pelo trabalho associativo, sémpre estdo préé_éntes o
desenvolvimento da cultura exportadora, a formagio de um grupo de empresarios €
multiplicadores para disseminagdo a outras empresas, o favorecimento das possibilidades de
colaboragio industrial e comercial entre empresas catarinenses € empresas do exterior, a
mudanca de atitude frente & internacionalizagio ¢ a superagio da tendéncia da.
iri(_iividualidade.

Em alguns dos consorcios houve falhas quanto a orientagdo dos empresarios para '
trabalho em grupo, mantendo uma caracteristica individualista muito forte. Foi necessrio
ainda um trabatho de conscientizagdo periédico para atingir a consciéncia de grupo nos
e€mpresarios.
~" Uma outra questdo observada é a necessidade de desenvolver e trabalhar com marca
LE(’)m'ia. Isso ajuda a desenvolver uma consciéncia de grupo. ) / ?’f

o e
" Historicamente no Brasil, as experiéncias com cons6rcios mostraram que havia
despreparo para sua operagdo € pouca ou nenhuma mentalidade para este novo tipo de
negdcio. Nio existiam e nem existem modelos estruturados para se criar um consorcio de

/  exportagdo, mas ha muitos motivos razdes que podem justificar a unido de esforgos. -

E importante que a participagdo em um consorcio de exportagdo seja voluntaria, e
que as empresas saibam exatamente que vantagens terdo pela sua adesdo aos agrupamentos.
Eles devem estar bastante entusiasmados e convencidos do sucesso do empreendimento, para
despertar a imaginag3o e provocar a cooperagio dos membros potenciais. E importante que as
empresas participantes do consorcio, além da fase de sensibilizagio e motivagdo, sejam de um
porte, experiéncia de mercado e estrutura administrativa semelhantes.

Observa-se também que a participagdo e iniciativa de entidades de classe empresarial
e/ou de apoio é fundamental. Foi 0 caso das iniciativas da FIESC, de associagdes de classe -
Associagdes de Micro e Pequenas Empresas, Associagdes Comerciais — ACI's € 0 SEBRAE.

E importante que as institui¢des locais e associagdes de classe estimulem a formagéo
destes grupos, destacando a importincia desta forma de orgamzagﬁo. A realizagdo de
reunides, seminarios, encontros, debates, e mesmo eventos culturais e sociais sdo
fundamentais para a socializagdo do grupo, facilitando as relagGes de confianga entre seus

integrantes.
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A experiéncia de fomento por parte do Estado também resultou na implantagdo de
grupos, mas o projeto somente durou enquanto houve auxilio. Depois, as empresas desistiram.

As experiéncias mostram que os empresirios devem ser os protagonistas da
formagio do grupo, sendo o projeto ndo tera éxito. Através do fornecimento de informagdes
de forma gradual e estimulando o uso de técnicas em grupo € que se vai formando a cultura
coletiva e, entdio, por vontade e necessidade propria, os empresarios formam seu proprio
‘consércio, assessorados por consultores.

Nio se acredita que a adaptagdo de modelos importados possa ter sucesso, ja que
cada regifio apresenta suas caracteristicas proprias, as quais devem ser exploradas, trabalhadas
e desenvolvidas.

Também o nivel de desenvolvimento do setor onde ira surgir o consércio facilita o
aprendizado para as empresas iniciantes € promove maiores expectativas de éxito, tanto na-
promog¢ao como na comercializacio dos produtos. Uma agio que pode garantir o &xito dos
- grupos, seria a de investir em regides ou setores que ja “ensaiam” algumas iniciativas de
cooperagdo. _ _ ‘
= Os indicadores estruturados para analisar o processo de formagio dos consorcios de

exportéqio, visando seu éxito e minimizar as condigdes de fracasso, referem-se a:
a) Interesse dos empresarios no empreendimento;, -
b) Planejamento das agdes do consorcio € visualizagdo dos beneficios diferenciais que serdo
alcangados com o trabalho em grupo; '
¢) Homogeneidade técnicas e gerenciais assim como culturais e sociais do grupo;
d) Homogeneidade dos produtos;
e) Existéncia de um lider que garanta a unido do grupo;
f) Parceria com instituigdes ou associagdes, que possam ser consultadas quando necessario;
g) Necessidade e confianga como conceitos chaves para a obtengdo de éxito nas formagdes
de consorcios de exportagéo. _

Como conclusdes da aplicagdo desses indicadores nos consorcios de exportagdo
estudados, a autora cita a possibilidade de éxito dos consorcios originados e coordenados por
uma instituigio ¢ baixa e alta para aqueles que surgiram pela necessidade ¢ interesse dos
Proprios empresarios. | '

Uma estratégia para que o consorcio dé continuidade na busca de seus objetivos, ¢ a

divisdo do grupo em subgrupos homogéneos, permitindo a participa¢do de novas empresas.
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As conclusdes obtidas também sdo o reflexo da aplicagdo dos indicadores sobre um
determinado momento dos consorcios, que podem ser modificados com a evoluc;io de suas
estrateglas modificagdes no setor € comportamento dos empresarios.

Em outros casos analisados, verifica-se que 0 comportamento € parte. fundamental no
sucesso e principalmente no fracasso destes grupos. O estudo realizado por Mobnaco na década
de 80, mostra que toda atividade humana exercida por algum tempo tende a enraizar-se € '
qualquer mudanca de postura le\}a tempo para adaptar-se ao novo papel que esta executando.

A sociedade humana em si possui individuos e grupos em freqiiente interag@o uns
com os outros. Desta forma, as agdes € reagOes desencadeadas entre elas irdo depender das
emogdes, valores, normas, experiéncias anteriores, grau de intimidade, etc., das personagens
envolvidas, permitindo que 0s mesmos possam obter e desenvolver a capacidade de
compartilharem de suas experiéncias matuas. (Teles, 1994).

_ Na fase de iniciativa ¢ montagem do grupo, percebe-se que as atividades sdo bastante
ageis, porém a fase das agdes ¢ execugio dos trabalhos ¢ muito demorada, ficando o gerente o
principal responsavel por dar seguimento ao trabalho, além de incentivar as empresas a

acompanharem um ritmo mais dindmico. |
7 6.2.2 — Outras experiéncias de Formagao de Consorcios de Exportagio

A partir dos relatorios do SEBRAE do Rio Grande do Sul e do Parana, sintetizam-se
as informagdes que mostram 0 modelo utilizado para a formagao de consorcios de exportagdo

de confecgdes e de autopegas.
a) Consorcio de Confecgdes — Rio Grande do Sul

As empresas participantes do BRAZILIAN STYLE COLLECTION, marca do
consorcio, se situam no extremo sul do Brasil, no Estado do Rio Grande do Sul

E um modelo de consorcm segundo critério da APEX, de Projeto Setorial Integrado,
onde empresas do mesmo setor de atividade industrial promovem e exportam seus produtos.

Através do consorcio, as industrias acessam diretamente as novidades e tendéncias
internacionais, os novos produtos de matérias-primas ¢ os mais importantes centros de
desenho da moda brasileira.

Seus estilistas criam e produzem colegdes - com 0 toque brasileiro - que estdo a

frente do mercado na regifio, sobretudo no setor de lingerie, moda {ntima, moda praia €
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aerébica. Os produtos utilizam tecidos como lycra, renda com elastano, microfibra, cotton,
tule e outros materiais alternativos. |

Participam ativamente, isto &, exportando, quatro empresas, as quais também
comércializam seus produtos no mercado nacional nos estados do Rio Grande do Sul, Parana
e Rio de Janeiro. Vendem para grandes redes de magazines como Renner, Sonae
| Distribuidora do Brasil, RBS (eventos: Garota Verdo, Miss Rio Grande do Sul). As empresas
claboram e apresentam informagdes nos idiomas espanhol, inglés e francés.

No mercado externo comercializam na ‘América do Sul e Central.
b) Consércio de Autopegas - Caxias do Sul

O Rio Grande db Sul vem, nos altimos anos, consolidandb—se comd um polo
produtor de auto pegas, marcando forte presenga no setor automotivo brasileiro e despontando
como um forte exportador nesta area.

A mao-de-obra qualificada ¢ am diferencial dos produtos fabricados no estado,
garantindo solidez € confianga, uma vez que estes produtos estdo ligados a seguranga das
pessoas. ' o '

A década de 90 foi marcada pela instalacdo de intimeras montadoras de automéveis
no Brasil, com o objetivo de atender também o mercado externo, gerando muitas
oportunidades ¢ contribuindo para a consolidagdo das empresaé produtoras de auto pegas €
fazendo com que éstas indiistrias ampliem suas atuagdes em novos mercados.

Cinco empresas da regido de Caxias do Sul se organiza:ram em forma de consdrcio
para atingir 0 mercado externo. E um modelo de consorcio, segundo Critério da APEX, de
Projeto Setorial Integrado, onde empresas do mesmo setor de atividade industrial promovem €
exportam seus produtos.

As empresas possuem na sud linha produtos como componentes para sistema de
freios e embreagens hidraulicas, produtos técnicos de borracha utilizados na montagem de
veiculos, engrenagens € transmissdes, pecas em série € sobre desenho.

O mercado-alvo, interna € externamente, ¢ formado por montadoras e reposi¢do de
pesas.

As empresas s€ caracterizam pela sua alta capacidade tecnologica, visdo inovadora,
qualidade no produto ¢ marca consolidada. Todas fazem énfase no sistema de qualidade ISO.

Os dois consorcios em analise, do Rio Grande do Sul, utilizaram a metodologia da

APEX de foﬁnagﬁo de Consorcios de Exportaqio.'
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Inicialmente ha uma discussdo inicial do projeto setorial com 0S proponentes €
representantes dos setores envolvidos. S&o levantadas e apresentédas informagdes como:

a) Apresentagdo do setor: namero de empresas, capacidade produtiva, processo de
produgdo, estrutura da cadeia produtiva, organizagdo do setor, grau de atualizagdo
tecnolégica, posi¢éo no mercado interno, experiéncia internacional das empresas, €tC.;

b) Projeto: como foi idealizado, participagdo das empresas; -

c)ﬂ Articulagio: parcerias, definigio de papéis € responsabilidades;

d) Mercados: como foram definidos, estudos ¢ pesquisas realizados,

e) Estrutura do projeto.

E também sobre as atitudes dos empresarios em relagio & cultura da cooperagao
buscando conhecer se eles estdo receptivds para o envolvimento em projetos desta natureza,
seu interesse em participar e atuar de forma compartilhada com outras empresas do mesmo
setor e principalmente s¢ acreditam em resultados positivos que podem ser obtidos em
projetos associativos. _

Este modelo busca a adequacdo de um grupo de empresas ao mercado externo. S&0
empresas que individualmente possucm tecnologia cdmpativel com a demanda do mercado
internacional evque em conjunto podem promover € exportar seus produtos. O foco do modelo
é a exportagio. |

Caracteriza-se COmMo um modelo de agrupamento simples de empresas. A sua cultura
de exportagéo, empreendedora € de trabalho cooperativo depende fundamentalmente das
indicag:(”)es' de uma pesquisa de mercado que lhes garante a exportagdo de seus produtos. Na
metodologia de formagdo € de manutencio do processo de trabalho associativo ndo se observa
o desenvolvimento das caracteristicas que assegurem um trabalho cooperativo, empreendedor
e exportador, de forma permanente € buscando o desenvolvimento conjunto das empresas.

Mas o objetivo da exportagio € alcangado.
¢) O Consorcio de Confecgdes de Apucarana, Parana

A experiéncia do conséreio de exportagdo da cidade de Apucaraﬁa, localizada na
regifio norte do Estado do Parand, foi com empresas fabricanfes de bonés e similares (bolsas,
portaCD’s e camisetas). , |

O grupo de 11 (onze) empresas do setor, produzem 1.100.000 pegas de bonés/mes,

equivalente a 37% da produgdo local, mobilizando cerca de 800 pessoas na produg@o direta.
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Além disso, o setor impulsiona em tomo de si cerca de 200 facgdes no mercado
informal, que mobilizam aproximadamente 1500 pessoas.

Essa concentragdo do setor fortalece a economia do municipio e regido. |

Com a organizagao das empresas em forma de consércio busca-se chegar até o
mercado externo. Justifica-se porque: '

a) as empresas buscam estrategicamente conhecer o mercado extemo,
identificando os fatores potenciais de aceitagio do produto, estimativa de demanda e
necessidades de methorias no produtb;

b) Buscam novos canais de comercializagdo, que gerem maior renda e remunere

melhor os produtos do setor; '
| c) Algumas empresas tem experiéncia em- exportacao; -

d) Possuem maquinas € equipamentos em quantidade suficiente para atender o
mercado e mdo de obra especializada no setor; | |

e) Tem tecnologia atualizada e adequada ao sistema produtivo;

f)  Empresas ja certificadas ou em fase de certificagdo pelas normas série NBR-
ISO 9000; ,

2) DisSeminag:ﬁo da cultura brasileira e paranaense no exterior, como colaboragdo
para criar uma imagem positiva do pais.

Os mercados de exportagdo sio o Mercosul, Estados Unidos e paises da Europa
(Portugal, Espanha, Franga e Italia). Busca-se elevar o faturamento oriundo das exportagdes.

Entre os resultados previstos pelas empresas esta, além de beneficio direto para elas,
o efeito multiplicador para as empresas prestadoras de servigos, as facgoes voltadas ao setofr,
inclusive os informais, as empresas fornecedoras de matéria prima, de acessorios, de
magquinas € equipamentos;

Entre os beneficios esperados para o grupo participante esta 0 de efetuar a troca de
informacgdes que mantera o grupo atualizado no que s¢ refere as tendéncias dos modelos de
bonés e seus impactos NO Processo produtivo, engajar na cultura voltada para a exportacao,
bem como a aprendizagem com outras culturas e realidades, 2 ampiiagio do numero de
empresas exportadoras € 2 geragdo de novos empregos diretos e indiretos.

A gestio do projeto inicialmente foi de responsabilidade do SEBRAE e
posteriormente delegada para a ABRAFAB’Q.

A articulagdo institucional foi agdo prioritaria € por isso se estabeleceram parcerias

com entidades que direta ou indiretamente contribuem para o setor de confecgdo de bones:
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 Observa-se que nesta experiéncia leva-se em conta O desenvolvimento de
caracteristicas que permitem a formagdo de um agrupamento de empresas que funcione de
forma permanente € que tenha impacto no desenvolvimento socioeconomico do local onde se

origina.
2.7 — Conclusiao

As variaveis analisadas nesta revisdo bibliografica indicam que a inserc;ﬁo‘ dos paises
‘¢ das empresas, N0 atual cenario do mercado global, depende da existéncia de ‘ambientes
favoraveis que contenham oS seguintes aspectos:
a) De natureza estrutural € macro-economica:
- Existéncia de estrutura econdmica e social moderna;
_ Posicionamento estratégico governamental perante 0 ingresso do capital estrangeiro
direcionando-o para atividades produtivas € que buscam a exportagao;
- Disponibilidade de linhas de crédito acessiveis, em custo € prazo;
- Participa¢do pro-ativa em processos de integragdo regional — blocos econdmicos;
- Simplificagéo de processos e procedlmentos administrativos do comércio exterior,
- Aumento do componente tecnolégico dos produtos exportados; ' "
b) De competéncia das entidades de classe empresarial e/ou das empresas.
- O aumento do nimero de empresas exportadoras, diversificagdo de mercados € de produtos (
buscando os mais dinamicos);
_ A modernizagdo da gestdo do processo exportador;
- A adogdio de aliangas estratégicas como mstrumento de insercdo internacional, de forma
permanente;
- A difusdo da cultura exportadora.
c) Para as empresas de pequeno porte — —~MPE’s:
- Organizar-se em forma de redes de cooperagdo para superar 0s obstaculo encontrados no
processo de internacionalizag@o € que 0 negocm de comércio exterior seja rentavel.
No capitulo segumte ¢ apresentado um modelo de consércio de exportagdo que

permita a inser¢ao de MPE's no mercado global, de forma permanente € rentavel.



CAPITULO 3 - O MODELO PARA ESTRUTURACAO DE UM
CONSORCIO DE EXPORTACAO DE MPE’s

O desenvolvimento deste capitulo esta dividido em duas partes.
a) Descrigdo do modelo téérico proposto;

b) Apresentagdo do ferramental metodoldgico a ser utilizado na validagdo do modelo
3.1 — Introdugio

Modelo ¢ um conjunto de hipoteses sobre a estrutura ou 0 comportamento de um
sistema fisico pelo qual se procuram explicar ou prever dentro de uma teoria cientifica, as
propriedades do sistema. (Dicionario Aurélio, 1989)

Como resultado da revisdo das teorias, experiéncias, programas, tendéncias ¢
pesquisas mais recentes voltadas ao processo de mtemacmnahzaqao competitiva de empresas
~ com énfase nas de pequeno porte, foi estruturado este modelo.

A globalizagio exige das empresas um nivel elevado de competitividade, a ser
mostrado nos ambientes de competi¢do tanto do mercado interno quanto no externo dos
paises. Em fungdo disso, deve-se enfatizar o importante papel que desempenham 0s
programas de apoio a internacionalizagio de MPE's como instrumento fundamental para
conseguir sua inser¢io de forma permanente & rentavel. /b 20" 7~ s /«» J/

Os programas de apoio & insercao internacionalda/sP’I\//IE's s@ﬁﬁstlﬁcam porque
buscam superar os problemas espeﬂ@s que- elas ‘enfrentam para entrar na atividade
exportadora. Refere-se a/Sua/posu;ao desfavoravel em relagdo ao acesso a informacdo, a
recursos financeiros € de capacitagdo para gerenciar os custos € 1iscos associados a entrada € a
permanéncia na atividade exportadora, a exposi¢o a riscos tipicos da atividade internacional
como oscilagdes cambiais, diversidade das regras nacionais de comércio, normas técnicas e a
diversidade cultural no mercado internacional. /_J

A abordagem tradicional de insergdo no mercado global ainda ¢ o da empresa
individual. Para a insergdo das MPE’s no processo exportador a expenenma internacional
mostra que a unica forma ¢ o processo associativo. Tem como fundamento tedrico, as
caracteristicas operacionais e pontos fracos das MPE's como unidades empresariais frente ao
mercado globalizado. Em conjunto, as pequenas empresas conseguem operar como se fossem

uma grande empresa.
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Na busca da insergdo internacional de PME’s deve-se estruturar um modelo que
atenda as suas caréncias € necessidades e que se mostre eficiente no processo de formagdo do
agrupamento de empresas, que consiga criar a eficiéncia coletiva € a cultura exportadora
assim como eficaz quanto aos resultados esperados, isto ¢, a internacionalizagao das empresas

de forma permanente € rentavel.

3.2 — O modelo proposto

O modelo proposto para a formagao de um agrupamento de MPE’s que ira compor
um consorcio de exportagio leva em consideragdo os seguintes elementos:

a) Uma entidade de classe empresarial, Sindicato, Associa¢do ou um Orgdo de

,- apoio, deve ser o suporte técnico assim como conduzir o processo de formagio do

agrupamento de empresas € 0 consorcio de exportagéo;

b) O ambiente séeio-econdmico nacional deve ser de estimulo € favorec1mento da
competitividade das empresas,

' A compet1t1v1dade da cadeia produtiva deve estimular a competitividade do setor
das empresas que formardo o consorcio de exportac;ao e contribui para conseguir a eficiéncia
coletiva, )

d) A formagdo do agrupamento de empresas ¢ a parte que da sustentagio a
operacionalidade do trabalho associativo e se constitui no principal elemento para atingir a
eficiéncia coletiva,

e) O perfil desejado para as empresas. associativo e operacional, orientara as
estratégias operacionais € a formagdo do consorcio de exportagao; | .

f) O Diagnéstico das necessidades gerenciais e tecnologicas das empresas ¢ ponto
basico para determinar medidas de alavancagem da competitividade;

g) A implementagao de medidas que venham a corrigir as deﬁmenmas operacionais
e de cultura associativa € que assegurem o aumento da compet1t1v1dade das empresas. Deve
haver énfase na formagdo de uma “cultura de comércio exterior”;

h) A constitui¢do juridica do consorcio de exportagdo ¢ a elaboragio de um Plano
Operacional si0 conseqiiéncias imediatas decorrentes do sucesso da implementagio das fases
anteriores.

A continuagio apresenta-se o esquema detalhado de cada um dos elementos do

modelo tedrico.
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fniciar a conducdo do processo de
formacdo do  agrupamento de
empresas e do consércio de

exportacéo
v

Verificar se existe ambiente nacional
que facilite o sucesso do agrupamento
de empresas

Verificar se existe competitividade e
eficiéncia coletiva na Cadeia Produtiva
a que o setor analisado pertence

v

Formar um agrupamento de
empresas/consércio  de exportacdo
com caracteristicas homogéneas

v

Definir Perfii das Empresas
participantes para obter
homogeneidade  organizacional e
operacional ‘

Diagnosticar os limites e as
necessidades de melhoria

Y

Implementar melhorias gerenciais €
tecnoldgicas nas empresas

v

Estruturagdo e funcionamento do
consorcio de exportagdo

Figura 1. O modelo teorico para a Insercio Internacional de MPE's

3.2.1 — Entidade de suporte técnico

A estruturagio e implementacdo de um programa de insergio competitiva
internacional de MPE’'s, deve ser conduzida por uma entidade de classe empresarial,

Sindicato, Associagdo, etc. ou um orgio de apoio.

Justifica-se porque o processo de fomento, estruturacio e condugdo da formagdo do

agrupamento de empresas € do consorcio de exportagio deve ser seqiiencial e ininterrupto.
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e
-Deve dispor de uma equipe técnica com dedicagio exclusiva a tarefa buscando atingir 0s

besultados esperados.

/\ A iniciativa pode partir de um grupo de empresas e podera ser encaminhada para
' uma entidade de classe ou de apoio empresarial. Esta entidade, dispondo do modelo de
t‘. formagdo do consorcio, iniciara o processo. Ou a entidade pode tomar a iniciativa ¢ fomentar

. a formagdo do agrupamento de empresas.

Uma entidade de apoio geralmente dispde ou tem acesso a metodologia para a
organizagdo do agrupamento. Concomitantemente dispde de especialistas que podem se
dedicar a esta tarefa. O empresario ndo dispde nem de técnica e nem de tempo para dedicar-se
4 tarefa de reunir outras empresas, principalmente quando se trata de um processo que precisa
de certa credibilidade e capacidade de aglutinagdo de empresas, muitas vezes concorrentes
entre si. |

v Através de agrupamentos embriondrios, como uma Associagio Comercial €~
Industrial e Camaras Setoriais, pode-se fomentar a idéia de cqnstituir um consorcio. Para isso,
criam-se espag:os para que empresas tenham acesso a informagdes sobre -este modelo
associativo, mostrando-lhes as vantagens de operar em conjunto. Pode ser realizada palestra
ou seminario com o objetivo de apresentar € dabater o assunto. |

Uma vez identificado um grupo inicial de empresas dispostas a levar adiante o
processo, continua-se na execugdo das etapas posteriores. As empresas participantes devem-se
dispor a iniciar ¢ finalizar a seqiiéncia de agdes propostas.

Como resultado esperado busca-se dar credibilidade ao processo, no sentido de que -

as agdes realizadas tenham uma sequéncia que vai levar  estruturagio do consorcio.

3.2 — Ambiente socio-econdmico nacional de estimulo e favorecimento da competitividade

das empresas

O ambiente macro-econdémico do comércio exterior e do mercado internacional €
balizado por tratados e acordos, 0s quais, quando firmados e ratificados pelos governos
nacionais, aplicam-se a todos as empresas participantes, sobrevindo sobre as leis internas dos
paises signatarios. Concomitantemente, é regulamentado internamente, na economia do pais,
pelas autoridades competentes € por isso sofre influéncias da macro-economia. Quando os’
tratados assinados pelos paises colocam clausulas que inserem o comércio internacional das
empresas em ambientes desfavoraveis — barreiras ndo-tarifirias ou pressoes fiscais internas,

por exemplo, a competitividade ¢ afetada negativamente.
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Para conseguir a inser¢do internacional de uma economia nacional, de setores
produtivos € de empresas, deve existir um ambiente favoravel, isto é, existéncia de politicas
de estimulo & entrada no negocio exportador. Essas variaveis podem exercer uma pressdo
desestabilizadora ou de estimulo sobre a competitividade das empresas brasileiras no mercado
internacional, particularmente nas empresas de pequeno porte.

Refere-se a existéncia de uma politica nacional para o comércio exterior ¢ de
programas que lhes facilitem acesso ao crédito, a custos compativeis com os do mercado
internacional, & promogdo comercial utilizando 0 sistema do Ministério das Relaéc“)es
Exteriores, a Programas que estimulem e desenvolvem a competitividade ¢ a desoneragéo da
carga tributéria incidente no mercado interno.

Também devem existir acordos de relagdes comerciais internacionais do Brasil com
as nagdes do mundo, que facilitem e promovam os negocios da cadeia produtiva a qual as
empresas pertencem. Eles indicam as possiveis vantagens em utilizar os mecanismos
governamentais que facilitam a exportagao.

‘Busca-se conhecer os pardmetros que indiquem quais as expectativas que as
empresas podem ter em relaggo ao apoio direto ¢ indireto do governo federal.

Para conhecer este ambiente devem-se pesquisar estudos da conjuntura econdmica
nacional, politica brasileira de comércio exterior, estudos setoriais, agdes ¢ medidas
governamentais de apoio ao setor exportador. Paralelamente devem-se estudar ¢ analisar os
estudos da Organizagio Mundial do Comércio sobre o setor em pauta assim com as

tendéncias comerciais internacionais.
3.2.3 — Competitividade e Eficiéncia Coletiva da Cadeia Produtiva

O nivel de competitividade da cadeia produtiva onde se insere o setor empresarial a
ser organizado é determinado pela agdo conjunta do Estado, empresariado e outros agentes
econdmicos.

E fundamental que o conjunto de tarefas, desde a aquisigdo da matéria-prima até o
produto final, incluindo distribui¢do e comercializagdo, sejam competitivas.

Devem-se identificar pontos fracos e potencialidades, gargalos e estrangulamentos
nos elos, permitindo identificar os fatores e condicionantes da competitividade em cada
segmento. |

Devem ser conhecidas informagdes sobre a taxa de crescimento de cada elo da cadeia

_produtiva, das exportages, do numero de empregados, do valor adicionado agregado pelo
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grupo de industrias, entre outros.

Deve-se saber como a cadeia produtiva opera e/ou adota medidas coletivas visando
gerar vantagens competitivas. Qual o impacto que cada elo da cadeia tem sobre os demais.
Como cada elo da cadeia produtiva, cujas empresas serdo agrupadas no programa de apoio a
internacionalizagdo, estd estruturado e posicionado em relagdo aos demais e que tipo de
impacto provoca e recebe para e de os demais elos.

Nessa etapa, os orgdos de apoio que estardo promovendo e/ou incentivando a
entrada das pequenas -empresas no mercado externo através de um consorcio de exportagio,
devem analisar e diagnosticar a situaqéo do setor em relag@o aos seguintes aspectos:

a) Ambiente nacional: politica governamental de estimulo ao setor que esta sendo estudado;

b) Ambiente internacional: estrutura de competigio internacional, principais paises
compradores, barreiras alfandegarias e nﬁo—alfandegérias;

¢) Competitividade do setor. Posigdo do setor em relagio a industria nacional ¢ aos
principais concorrentes internacionais.

d) Fatores locacionais econdmicos favoraveis - proximidade do mercado ou da fonte de

matéria-prima ou de polo tecnoldgico ou grande projeto de investimentos;

e) Tradigdo local de produgio de uma linha ou tipo de produto;

f) Grau de agregagdo de valor € se 0 produto pertence -a um mercado dinidmico ou muito

dinamico (que crescem mais de 10% ao ano).

Essa analise é realizada a partir de estudos existentes e elaborados pelos érgdos do
Governo Federal ¢ entidades de classe empresarial, bancos de desenvolvimento,
universidades, entre outros. Como resultado esperado podera analisar-se 0 desempenho e
comportamento econdmico da cadeia produtiva com vistas a promover agdes que aumentem a
competitividade das empresas.

g) A presenga de um centro tecnolégico, instituto de pesquisa ou de universidade que possa
estimular a competitividade das empresas com determinada especializagdo ¢ fundamental
como instrumento de suporte técnico.

A mobilizagio dos agentes locais, entidades empresariais, setor publico, de
assisténcia técnica para a constituicdo do agrupamento também ¢é fundamental. As liderangas
empresariais devem estar firmemente envolvidas no planejamento da agdo bem como na sua
execugdo e acompanhamento. As liderangas exercem um papel aglutinador de vital
importincia para o sucesso do modelo. As entidades de classe e os 6rgdos de apoio devem
atuar como catalisadores dos esforgos e orientadores das agdes, mas as decisdes devem ser

tomadas pelos empresarios envolvidos. Assim, também se assegura o crescimento das
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empresas e do grupo ao longo do processo € estimula-se gradativamente a independéncia do
setor em relagéo as entidades de fomento.

h) A existéncia de instrumentos eficazes de suporte técnico, mercadologico e financeiro que
permitam transpor os obsticulos para incrementar as exportagdes das pequenas empresas, €
que as impedem de chegar ao mercado séo fundamentais para alcangar sucesso nas operagoes
do consércio. O agrupamento de empresas deve perceber e contér com programas de apoio

que Ihes garantam um nivel minimo de suporte.
3.2.4 — Formagéo do agnipamento de empresas

A cultura exportadora e associativa deve estar presente no agrupamento de empresas
a ser formado. Se ndo, ela deve ser incentivada e desenvolvida.

Assim, no processo de formagdo do agrupamento, devem ser EQ@S{@I?@?S alggmas
caracteristicas-a-serem estudadas, analisadas e caso se comprove que tenham um nivel baixo

ou mesmo inexistente, devem ser desenvolvidas, nas empresas e/ou no ambiente onde se

espera estruturar o consdrcio de exportagio. Sdo elas:

@armaqﬁo no trabalho associativo. Dizem respeito & experiéncia de cooperagdo €
solidariedade entre as ggﬂentes produtivos locais, predisposi¢do cultural local para o trabalho
cooperativo e grau de formagio do empresario na gestdo associativa do negécio exportador.

Como resultado espera-se avaliar o potencial de trabalho associativo das empresas.
Da mesma forma espera-se identificar empresas dispostas a investir em um negocio novo e de
risco calculado. Para que o agrupamento se forme e opere como consdrcio de exportagdo
deve-se provocar uma “mudanga cultural” no sentido de intensificar a inter-relagdo entre as
empresas.

E interessante a presenga “embrionaria” de um agrupamento, isto ¢, de um
movimento associativo como a Associagio Comercial e Industrial, Associagdo Setorial ou
Camara Setorial. Isso contribui e facilita o desenvolvimento do trabalho associativo;

A‘\.oé)%bqpacidade, de assumir riscos calculados, planejamento e busca de oportunidades. Diz
respeito & adogdo de atitude empreendedora e profissional ou ndo, das empresas, frente a0
mercado internacional. Deve-se verificar se as empresas tem condigdes de fazer uma analise
conjunta dos desafios e buscar alternativas comuns. Como decorréncia poderdo definir as
contribuicdes de cada parceiro, interno € externo 20 grupo, para alcangar a eficiéncia coletiva.

Devem identificar “nichos de mercado” que podém ser ocupados no processo

exportador €, para isso, devem existir afinidades entre os interesses individuais. Como
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resultado desta atividade, devera ser definido o tipo de consdrcio que sera estruturado;
Wi@s deve-se conhecer se existe dinamismo e flexibilidade as
condi¢des mutaveis da demanda sem necessidade de realizar novos e grandes investimentos,
isto &, capacidade de adaptagdo rapida aos desafios permanentes do mercado internacional;

A existéncia e desenvolvimento dessas caracteristicas € provocada pelo trabalho de
formagdo associativa realizado por entidades de clasée empresarial, o6rgdos publicos e
entidades de apoio envolvidas. Dependem da articulagdo que realizam de forma a buscar e
promover a eficiéncia coletiva. |

Para conhece-las, entrevistas e aplicagio de questionarios com os dirigentes das
entidades s3o necessarias assim como com 0s empresarios que participam do processo de
formagdo de um agrupamento de empresas. '

Com a pesquisa sobre a existéncia dessas caracteristicas, busca-se conhecer qual a
situagdo inicial quéndo da formacdo do agrupamento. Assim pode-se veriﬁéar se precisam Ser
melhoradas e/ou potencializadas para atingir a eficiéncia coletiva. Também serdo detectados
os padrdes minimos de “cultura da cooperagdo” que empresas de pequeno porte devem ter
quando participam da formagdo e operagéo de um consorcio de exportagio. '

" Espera-se estruturar um agrupamento de empresas que através de um consorcm de

exportagdo poderdo participar de forma permanente e rentdvel no mercado internacional.
3.2.5 — O perfil das empresas que formardo o consorcio de exportagdo

Uma vez criadas as bases para a existéncia do agrupamento de empresas, pode-se
iniciar a formag&o do grupo que ird compor o consércio de exportagdo. As empresas devem
ter determinado perfil, isto é, caracteristicas semelhantes entre elas que contribuirdo para
adquirir certa homogeneidade organizacional e operacional. Sao elas:

a) Grau de conhecimento sobre comércio exterior;

b) Caracteristicas do produto;

¢) Adequagdo do produto ao mercado externo

d) Desenvolvimento tecnologico .

e) Utilizagdo de processos de controle de qualidade;

f) Capacidade gerencial, produtiva e ﬁnanceira;

g) Atuagio da empresa nos mercados interno e internacional;
h) Objetivos da empresa em relagéo ao mercado intemacional;v

i) Grau de formagdo empreendedora e associativa.
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Com o perfil desejado se compde 0 grupo com empresas que se disponham a investir
em recursos humanos, técnicos e financeiros para alavancar sua competitividade. O grupo
devera formar-se com um numero minimo de 10 empresas para ter também um minimo de
escala nas operagoes. '

‘ - Esta fase ¢ realizada através da aplicagio de um documento, “o perfil empresarial”.
Na sua aplicagdo, deve-se avaliar a necessidade de utilizar instrumentos que aumentem a taxa
de devolugdo dos questiondrios, tais como: workshops e/ou reunides com as empresas,
aplicagdo in loco, etc.

Com base nos quesﬁonérios faz-se a selegdio das empresas. Um item fundamental a
‘analisar ¢ levar em conta refere-se ao interesse da empresa em participar do processo de
formagio e funcionamento do consércio.

A selegdo das empresas deve ser validada pelas liderangas empresariais. As
empresas selecionadas deverdo ser agrupadas de acordo com critérios que estimulem a sua
interagdo e comprometimento, tais como: nivel gerencial e tecnolégico, caracteristicas do
produto e/ou segmento de mercado, capacidade de entrada imediata no mercado internacional.

Como agiio imediata ¢ estruturado o consorcio de exportagio.

Espera-se como resultado identificar se realmente ha um grupo significativo de
empresas interessadas e com condigSes de participar de um projeto de exportagio e se ha
garantia que a estratégia e aéﬁes do consércio estejam adequadas as reais necessidades das

empresas interessadas.

3.2.6 — Diagnostico das necessidades gerenciais e tecnolégicas para definir medidas de

alavancagem da competitividade

O objetivo desta etapa € o de conhecer ¢ de registrar a capacidade que cada empresa
tem — pontos fortes e pontos fracos — necessdrios para entrar, em conjunto com outras
empresas, no mercado internacional. | '

Inicialmente devem-se diagnosticar as necessidades gerenciais e tecnolégicas do

e

§¢19ie,mpres¢s_sgggm~;agas. Para 1sso aplica-se um método de diagnostico organizacional.

Em cada processo de formagdo de consércio devem ser determinadas caracteristicas

relevantes ao tipo de consorcio que devera ser formado. O método da APEX ¢ um referencial
amplamente utilizado no Brasil.
Propbe-se que sejam abordadas questdes basicas relacionadas com produgao,

finangas, marketing, vendas, recursos humanos, gestdo da qualidade, gestdio ambiental, gestdo
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internacional de negdcios, tecnologia, organiza¢do, suprimentos e logistica de distribuig&o.

A aplicagdo do diagnostico se faz com um questionario. Aplicado diretamente nas
empresas, utiliza-se um consultor, o qual, em conjunto com o empresario, detecta 0s pontos
fortes e fracos. O somatorio dos questionarios define o nivel de competitividade do grupo de
empresas.

O resultado dessa tarefa € apresentado em forma de relatorio e discutido com as
empresas, individualmente e no grupo.

Co&) resultado esperado, as empresas do consorcio deverdo conhecer

detalhadamente que tarefas precisam fazer para elevar seu nivel de cprhpetitividade até onde o

e

e N . . .. ’ . .
mercado internacional de seu produto exige. E um instrumento que, aplicado no agrupamento

s AT

e
de empresas, colabora para operar com eficiéncia coletiva.

3.2.7 — Implementagdo de medidas que venham a corrigir as deficiéncias operacionais € que

assegurem o aumento da competitividade das empresas

Os resultados do Diagnéstico Organizacional servirdo de base para a elaboragdo de
um plano voltado para corrigir as deficiéncias das empresas através de agdes que assegurem o
aumento da sua competitividade. '

Em fungio das necessidades detectadas no agrupamento, nesta fase séo
implementadas agdes tais como cursos ¢ consultorias de gestdo empresarial, cursos ¢
consultorias tecnologicas, cursos e consultorias de design, associativismo, seminarios de
sensibiliza¢do, cursos e consultorias de comércio exterior, cursos e consultorias de qualidade
total, misses técnicas nacionais € internacionais.

Dependendo do tipo de consorcio, isto €, da forma como as empresas irdo operar, sdo
definidas acgdes das citadas anteriormente, nas quais as empresas deverdo participar para
melhorar os pontos fracos identificados no Diagnéstico.

Espera-se como resultado desta etapa, que as empresas do agrupamento alcancem o
nivel de competitividade que o mercado dos produtos do consorcio exige e,

conseqiientemente, consigam operar com eficiéncia coletiva.

3.2.8 — O Plano de Trabatho e a forma juridica do consorcio como conseqiiéncias imediatas

das fases anteriores

Quando sdo atingidas a competitividade e a eficiéncia coletiva necessarias ao
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sucesso das operagdes comerciais de exportagdo, deve-se agir no sentido de dar forma,
operacional € ju;idica, ao consorcio de exportagdo. Busca-se concretizar e validar todas as
etapas anteriores do modelo, em um momento em que as empfesas poderio obter e aferir os
resultados do seu investimento.

“Através da estruturagdo de um Plano de Trabalho com base nos resultados das fases

anteriores e do tipo de consércio organizado, poderdo ser desenvolvidas atividades como:
e Prospecgdo de mercado,
o Adequagio de produtos e processos;
» Definicdo de estratégias de comercializagdo;
¢ Tratamento de quest(“jes de cooperagiio empresarial;
e Promogdo comercial;
¢ Exportagoes;
e Avaliagdo de resultados.
O resultado esperado ¢ o inicio das operagdes dé negocios internacionais para MPE’s

através do consorcio de exportagio.
" 3.3. Consideracdes gerais sobre os furidamentos do modelo

No trabalho com MPE's, ha necessidade de muita flexibilidade nas operagbes. O
modelo deve funcionar como uma base importante para a construgo da proposta de trabalho.
Entretanto, este podera sofrer modificagdes no que se refere as suas fases (inversdo de etapas,
exclusdo ou inclusio de outras) sempre que a realidade do setor ou da regido e do merc%do

i

internacional assim o demandar.

~

> O estimulo a criagio de uma cultura exportadora e de uma imagem positiva do
Brasil no exterior deve também fundamentar o modelo. Ele deve incentivar a adogdo da
exportagio como parte integrante da estratégia e do dia-a-dia de cada empresa envolvida,
contribuindo, assim, para a mudanga no perfil do exportador brasileiro de reativo para
agressivo, de esporadico para fregiiente, fundamentalmente orientado para e pelo mercado.
Basicamente, deve estimular-se permanentemente a cooperagdo entre as empres?:/

ou seja, o desenvolvimento de uma parceria de longo prazo. Esta parceria deve manter a
individualidade de cada organizagio e, a0 mesmo tempo, promover a coordenagdo entre as
empresas, caracterizada pelo desenvolvimento de atividades conjuntas, com troca de

informacdes e até mesmo o estabelecimento de estratégias comuns de comercializagdo de

;
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produtos (contratagdo de consultor comercial tnico ou formagdo de consorcios). Somente,
desta forma, viabilizar-se-4 a inser¢io competitiva de pequenas e médias empresas no
mercado internacional em termos de recursos, escala e criagdo de imagem.

Como parte do efeito-demonstragio, deve-se ter sempre em vista o objetivo principal -
qual seja o de aumentar as exportagdes das pequenas empresas. Por isso, € importante
estruturar um sistema de avaliagdo de resultados, que contemple uma metodologia que
permite identificar as razdes de sucesso e fracasso no mercado internacional das empresas
participantes. Este sistema torna-se fundamental, tendo em vista a necessidade de aprimorar a
metodologia e avaliar a sua efetividade.

Cabe lembrar ainda a importancia de avaliar cada consércio dentro do conceito de
taxa de retorno, ou seja, considerando-se os custos envolvidos na sua execugio, o tempo de
implementag@o e os resultados obtidos em termos de incremento das exportagdes, diretamente
geradas. |

E sempre buscar a evolugdo do agrupamento de empresas para um modelo de
agrupamento avangado, que vai mais além da simples exportagid. Deve buscar-se a geragédo
crescente de um impacto social e econdmico na regido, seja na geracﬁo de empregos, de novas

empresas, de criagdo de uma estrutura que eleve o nivel do capital humano e empresarial.

('u;m 4. Fundamentos do modelo

- Flexibilidade nas operagbes

- Estimulo & criagdo de uma cultura exportadora

- Estimulo a criagdo de uma imagem positiva do Brasil no exterior
- Estimular permanentemente a cooperagéo entre as empresas

- Efeito-demonstragdo ‘

- Rentabilidade

- Formagao de um agrupamento avangado

3.4 — Procedimentos Metodolégicos

O método ¢ o caminho pelo qual se atinge um objetivo. Regula previamente uma
série de operagdes que se devem realizar, apontando erros evitaveis, em vista de um resultado
determinado. (Dicionario Aurélio, .1989) _

Esta parte do trabalbo descreve o método utilizado no levantamento e andlise dos
dados que servirdo para a validagdo do modelo tedrico para a estruturagdo € organizagio de

um consércio de exportacdo, ferramenta de insercdo internacional de empresas de pequeno

porte.
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Pesquisar € um conjunto de atividades orientadas para a busca de um determinado
conhecimento. (Rudio, 1986, p. 9)

Segundo Marcantonio (1993) a pesquisa cientifica € o planejamento prévid sobre o0s
_caminhos e instrumentos fundamentais para o levantamento, organizagéo e interpretagdo dos
dados conseguidos sobre o que se estuda. Uma das suas classificagdes, a pesquisa descritiva,
se subdivide em pesquisa bibliografica e de campo. A pesquisa bibliografica é realizada
através da consulta a documentos e serve como fundamentagio tedrica; a pesquisa de campo
cbrresponde a coletinea de informagdes no local em que aconteceram os fendmenos. Este tipo
de pesquisa observa, registra, analisa e correlaciona o objéto do estudo.

Os dados para a validagdo do modelo teodrico serdo obtidos junto a uma cadeia
produtiva, a de téxtil e de confecgdes. Justifica-se porque € um setor afetado negativamente na
sua estrutura operacional, econdmica e financeira, pelo processo de abertura comercial do pais
e especificamente no segmento de confecgdes existem milhares de micro e de pequenas
empresas. No estado do Parand é um setor que busca seu desenvolviménto econdmico, de

mercado e tecnolégico.
3.4.1 - O Método

O método utilizado ¢ o'estudo de caso. Apesar deste método ser freqientemente de
natureza qualitativa, na coleta e no tratamento dos dados, ele pode também examinar certas
caracteristicas especificas, de suas relagbes ¢ de suas variagOes, .e recorrer a métodos
quantitativos

Segundo Bruyne (1977), o estudo de caso pode visar a retratar as fases de um
fendmeno em relagdio com o que ocorreu em campo durante o periodd submetido a
investigagio ¢ reune informagdes tio numerosas e to detalhadas quanto possivel, com vistas
a apreender a totalidade de uma situagdo. Por isso ele recorre & técnica de coleta de
informaces igualmente variadas (documentos, observagdes, entrevistas...).

Para Gil (1991) “O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento...”.

O estudo de caso, como uma estratégia de pesquisa, pode ser utilizado de modo
exploratério (visando levantar questdes e hipoteses para futuros estudos, por meio de dados
qualitativos), descritivo (buscando associagdes entre vadéveis, normalmente com evidéncia

de carater quantitativo).
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Neste trabalho ser4 utilizado o estudo de caso como forma de validar o modelo

tedrico de formagdo de um consorcio de exportagio.
3.4.2 - Caracterizagio da pesquisa

O presente estudo caracteriza-se por ser de natureza empirica, ja que esta baseado em
fundamentagdo tedrica cuja aplicagdo se verifica numa realidade. Quanto aos fins € do tipo
exploratorio e descritivo. Exploratorio, porque apresenta como objetivo tornar o problema
mais explicito. '

Descritiva por apresentar “como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno ou, entfio, o estabelecimento de relagdes entre
variaveis”. Gil (1991, p. 46). '

3.4.3 - O procedimento de coleta de dados

As informages necessarias ao desenvolvimento da pesquisa sdo provenientes de
* duas fontes: primaria (coletados pela primeira vez pelo pesquisador) e secundaria (dados ja
disponiveis em entidades e/ou 6rgaos dé pesquisa).

Para Gil (1991) “A coleta de dados no estudo de caso ¢ feita mediante o concurso
dos mais diversos procedimentos. Os mais usuais s#0: a observagdo, a andlise de documentos,
a entrevista e a historia de vida. Geralmente utiliza-se mais de um procedimento”. No
presente estudo, optou-se pela coleta de dados através de observagio, questionario, entrevistas
semi- estruturadas e analise de documentos.

Diz Richardson (1985) que existem diversos instrumentos de coleta de dados que
podem ser utilizados para obter informagdes acerca de grupos sociais. O mais comum entre
eles talvez seja o questionario.

Afirma também que em todas as a¢des que envolvem individuos € importante que as
pessoas compreendam 0 que ocorre com 0s outros. A entrevista &, neste caso, uma técnica
importante que permite o desenvolvimen‘to‘de estreita relagio entre as pessoas. A entrevista
nio estruturada obtém do entrevistado o que ele considera os aspectos mais relevantes de
determinado problema; as suas descrigdes de uma situag¢do em estudo.

De acordo com Richardson (1985, p. 182), a analise documental “pode ser definida

como a observagio que tem como objeto ndo os fenémenos sociais, guando e como se
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produzem, mas as manifestagbes que registram estes fendmenos e as idéias elaboradas a partir
deles”. |

Os dados primérios foram obtidos a partir de quatro questionarios (anexos 1 a 4)
aplicados nas 21 empresas que compdem 0 consorcio de exportagdo, que engloba micro €
pequenas empresas industriais, do polo de confec¢bes dos municipios de Londrinaé Maringa,
no estado do Parana. Os questionarios também foram aplicados em entrevista estruturada com
o gerente do consorcio de exportagao.

Os questiondrios foram aplicados no periodo compreendido entre os meses de margo
a junho de 2001. Houve retorno dos 21 (vinte ¢ um) questionarios.

Nas entrevistas, como processo dinimico, onde pesquisador ¢ pesquisado construiam
0 universo a ser investigado, sempre que necessario indagava-se sobre varios outros aspectos
que ndo aqueles que estavam contidos no roteiro previamente semi-estruturado.

Durante as entrevistas, foram colhidos dados adicionais, complementando aspectos e
dimensdes que ndo haviam ficado claros ou que fossem pertinentes aos objetivos da pesquisa.

As entrevistas - quatro - foram realizadas na tltima semana do més de maio de 2001.
O tempo médio de duragdo das entrevistas foi de 3 (trés) horas.

Seguindo o modelo tedrico, inicialmente serdo levantadas informa{;c’ies sobre:
a) Se uma entidade de classe empresarial, Sindicato, Associagdo, etc. ou um 6rgdo de apoio,
teve a iniciativa de comegar a éstruturac;ﬁo de um c/onsércio de exportagéo. Essa informag&o
sera levéntada junto as empresas do setor de confecgdes acima referidas e junto ao gerente do
consorcio de exportagdo. ‘
b) Inforrnaq:("ies que permitam analisar o ambiente macro-econdmico do comércio exterior
brasileiro, no ano 2001, especificamente referente a :
- Acesso ao crédito
- Promogio comercial
- Estimulo a competitividade
- Desoneragdo tributaria
- Acordos comerciais internacionais
- Politica governamental de estimulo ao setor - »

E, ao ambiente internacional: estrutura de competigio internacional, principais
paises compradores, barreiras alfandegarias e nio-alfandegarias.

A competitividade do setor. Posigdo do setor em relago a industria nacional e aos

principais concorrentes internacionais.
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Existéncia de fatores locacionais econdmicos favoraveis e tradi¢do local de produgdo
de uma linha ou tipo de produto.

Devera ser pesquisado também o tipo dé mercado em que o setor atua, se € um’
mercado dindmico ou muito dindmico. |

" O levantamento de informag3es utilizard estudos e pesquisas existentes em orgaos
publicos, entidades de classe empresarial e de apoio ao setor € bancos de desenvolwmento
Para obtengio desses dados secundarios foram consultados documentos existentes em
entidades e orgdos publicos como o BNDES, SEBRAE/PR, a ABRAVEST - Associagdo
Brasileira da Industria do Vestuario e o‘Ministério do Desenvolvimento, da Industria e do
Comeércio Exterior no que se refere a uma analise da cadeia produtiva do setor de vestuario.
¢) Como terceira etapa do modelo se analisaré o nivel de competitividade da cadeia produtiva
téxtil/confecgdes, em cada elo, verificando-se :

- A taxa de crescimento '

- O volume de exportagdes

- O nimero de empregos gerados

- O valor agregado em cada elo

- As formas de operagdo _

- A adogdo de medidas coletivas que garantam a eﬁmenaa da cadeia
- Impacto causado por cada elo da cadeia sobre os demais.

O levantamento de informagdes nesta etapa utilizara estudos e pesquisas existentes
em orgdos publicos, entidades de classe empresarial e de apoio ao setor e bancos de
desenvolvimento. Para obtengio dos dados secundarios foram consultados documentos
existentes no BNDES, Banco do Brasil, SEBRAE/PR, a ABRAVEST — Associagéo Brasileira
da Indistria do Vestuario ¢ o. Ministério do Desenvolvimento, da Induastria ¢ do Comércio
Exterior.

d) Informagdes sobre o processo de formagdo do agrupamento de empresas ¢ de sua cultura
exportadora, empreendedora e associativa. Sera estudada a existéncia de caracteristicas como:
- Experiéncia de cooperagao;

- Predisposicﬁo cultural local para o trabalho cooperativo;

- Grau de formagio na gestdo associativa do negécio exportador;

- Atitude proﬁssional das empresas frente ao mercado internacional;

- Analise conjunta dos problemas e solu¢do em comum;

- Defini¢do das contribui¢fes dos parceiros;

- Dinamismo e flexibilidade frente a demanda;
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- Presenga de agrupamento “embrionario”;

- Presenca de entidade de pesquisa;

- Identificagdo do nicho de mercado que pretendia ser atingido pelo grupo;

- Mobilizagdo dos agentes locais;

- Existéncia de instrumentos eficazes de suporte técnico, mercadologico e financeiro.

Para o levantamento dessas informagdes ser realizada uma entrevista com o gerente
do consorcio de exportagio e com o consultor do SEBRAE/PR encarregado de conduzir o
processo de geragdo e fomento ao consorcio. Serd uma entrevista estruturada a partir dos
questionarios mas com a liberdade de desenvolver cada situagfo em qualquer direg¢do que se
considere adequada. |

Sera pesquisado como foi o processo de foﬁnac;ﬁo do consércio, facilidades e
dificuldades de estrutura-lo com a participagio de empresas de pequeno porte assim como seu
parecer técnico quanto as condigdes minimas de competitividade operacional — produto,
comercial, financeira, associativa, empreendedora, das empresas.

Também sera pesquisado o nivel da cultura exportadora assim como o nivel de
habilidades empreendedoras e de gestdo associativa existente no agrupamento. Para isso
serdo utilizados os 4 questionarios.
¢) Informagdes sobre o processo ou método utilizado para a formagéo do consorcio de
exportagdo e o perfil desejado das empresas. Quer-se saber se foram levadas em consideragédo
as caracteristicas descritas no modelo, quais sejam:

- Grau de conhecimento sobre comércio exterior;

- Adequagdo do produto ao mercado externo

- Desenvolvimento tecnolégico

- Utilizagdo de processos de controle de qualidade;

- Capacidade gerencial, produtiva e financeira,

- Atuagiio da empresa nos mercados interno e internacional,
- Objetivos da empresa em relagido ao mercado internacional,
- Grau de formagio empreendedora e associativa.

Serdio utilizadas as informacdes obtidas pela aplicagio dos 4 questiondrios, nas
empresas ¢ no gerente do consércio assim como estudos realizados sobre o setor de
confecgdes. |

Como resultado ter-se-4 o perfil das empresas que formam o consorcio, € podera ser
verificado se as empresas tem as caracteristicas desejadas. Verificar-se-4 também se esse

perfil influenciou o tipo de consorcio formado.



74

f) Informagdes sobre as caracteristicas operacionais das empresas. Verificar-se-d se foi
aplicado algum modelo de Diagnéstico Organizaéional o qual detecta as necessidades
gerenciais e tecnoldgicas do setor/empresas selecionadas, verificando prioritariamente as
areas de: |
- produgdo ¢ finangas
- marketing
- recursos humanos
- gestdo da qualidade
- gestdo ambiental
- gestdo internacional de negdcios
- tecnologia
- organizagao
- suprimentos
- logistica de distribuigdo. _

Essas informagdes serdo decorrentes de entrevista com o gerente do consorcio de
exportagao.
g) Levantar informagdes sobre as agles ¢ medidas que foram tomadas para alcangar a
competitividade exigida peld mercado-alvo no exterior. Serd pesquiéado se o grupo deste
consorcio elaborou e implementou o plano de compeﬁtividade. As informagdes sobre a
estruturagdo desse plano serdo resultado de entrevista realizada com o gerente do consércio de
exportago, a partir das medidas por eles adotadas. '
h) E na etapa final da pesquisa busca-se conhecer o Plano de Trabalho ou Operacional do
consdrcio, para insergdo do grupo de empresas no mercado internacional. Essas informagdes
serdo levantadas junto ao gerente do consoércio de exportagdo.

Com base nessa pesquisa € na complementa¢do com as experiéncias em formagdo de

agrupamento de empresas em Santa Catarina ¢ do SEBRAE, pretende-se validar o modelo
proposto. |

34.4- Analise e interpretagdo dos dados

Para o tratamento dos dados obtidos, que formam uma quantidade relevante de
informagdes, procede-se a seu ordenamento e organizagdo, para que possam ser analisadas e

interpretadas.
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Comega-se pela classificagio dos dados, utilizando para isso a seqﬁéncia de etapas
do modelo proposto que contribuem para o estabelecimento de um método de formagdo de
um consdrcio de exportagdo.

Segundd Rudio (1986, p. 99) a classificagdo ¢ uma forma de discriminar € selecionar
as informagdes obtidas, a fim de reuni-las em grupos, de acordo com o interesse da pesquisa.

Primeiramente tornou-se necessario a leitura superficial de toda a documentagdo
disponivel (relatorios e documentos oficiais), a fim de que pudessem ser separados todos
aquelés que fossem pertinentes aos objetivos desta pesquisa.

Dessa forma, os documentos revisados, as entrevistas, os questiondrios, foram
utilizados com a intengdo de investigar a realidade dessas empresas. Também sobre a forma
como se deu origem ao consoércio de exportagio, suas dificuldades e vantagens obtidas assim
como a importincia que se atribui ao fato de pertencer a uma cadeia produtiva que busca
aumentar seu nivel de competitiﬁdade internacional. Sempre se teve cuidado de que as

informagdes colhidas pudessem responder os questionamentos referentes aos objetivos da

pesquisa. : i
Os dados obtidos nesta pesquisa serdo submetidos a analise € a processainento. O
resultado sera apresentado através de. relatdrios, quadros, tabelas ¢ figuras bem como uma
conclusiio geral da pesquisa, com a analise dos resultados obtidos. |
A pesquisa realizada ird proporcionar informagdes necessarias para validar 0 modelo

proposto de formagdo e operagio de um consoércio de expoftac;ﬁo. §
3.5 - Definicao de termos-chave para o modelo proposto

Diz Rudio (1986, p. 21) que os termos se tornam mais claros € compreensivos ao
serem definidos. A adequagdo no uso dos termos e a utilizagfo de definigGes corretas sdo
meios de que dispde o pesquisador para fazer raciocinios apropriados e desvendar para si
mesmo e para os outros o conhecimento que tem do mundo em que vive.

Sdo eles:

1. Eficiéncia coletiva. E o resultado da combinagfio de fatores econdmicos, sociais,
culturais e institucionais que tornam competitivo um processo de insergéo internacional de um
grupo de empresas. Ex.: escala de comercializagio de insumos, transporte de produtos e num
estagio mais avangado, a inovagio tecnolégica de produto e processo.

2. Grau de interagdo. E a sinergia da articulagio das empresas entre si € com 0s

agentes locais de forma a atingir vantagens competitivas que se refletem em um desempenho
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diferenciado superior em relagdo a atuagdo isolada de cada empresa. _

3. Habilidades empreendedoras. Sdo caracteristicas que uma pessoa de capacidade
inventiva e inovadora tem e que as utiliza para identificar e criar oportunidades de negdcios
otimizando os recursds disponiveis, visando um nimero cada vez maior de inovagdes.

4. Cultura exportadora. E o conjunto de valores, praticas e entendimentos
importantés que as empresas de um pais ou setor empresarial tem em comum em relagdo ao
mercado internacional. Ela.oferece formas definidas de pensamento, percepgdo e reagdo que
orientam a tomada de decisdes e outras atividades das empresas no que diz respeito ao
mercado internacional.

5. Cultura para o trabalho associativo. E um conjunto de valores, praticas e
entendimentos que uma pessoa tem e que lhe fac111ta ou predlspoe para trabalhar tanto

individualmente como em equipe.
3.6 - Ferramentas de pesquisa

O questiondrio como ferramenta de pesquisa esti composto de perguntas abertas e
. perguntas fechadas.
Os questionarios estdo apresentados NOS anexos:

Anexo 1. Questionario Empresa Diagnéstico da cultura exportadora

Anexo 2. Questionario empresa. Diagnostico das habilidades empreendedoras e de

gestdo associativa,

Anexo 3. Roteiro para entrevista com o gerente do consorcio;

Anexo 4. Habilidades e competén'ciés instaladas dos empresarios;

Os questionarios foram sempre respondidos por pessoas da empresa que participam
do consorcio de exportagdo, pelo gerehte do consércio e pelo consultor do SEBRAE/PR
encarregado de assessorar a formagdo do ‘agruparnento de empresas, em fungdo do
conhecimento da metodologia necessaria a pesquisa.

A fonte dos dados secundarios provém de diagnosticos e relatorios sobre o setor de
confecgdes realizados pelo MDIC, ABRAVEST e Sistema SEBRAE, publicagdes em
revistas, livros, jornais e dissertagdes, além de reunides, relatorios de acompanhamento de

grupos e entrevistas.
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3.7. Conclusao

A vélidaqéo do modelo tedrico deve passar necessariamente péla sua aplicagdo em
um estudo de caso. O levantamento dessas informagdes contribuira para aprimorar o modelo
tebrico.

O estudo de caso escolhido refere-se a uma experiéncia que estad em andamento e que
teve sua origem em 1999. Foi escolhida porque apresenta uma caracteristica importante. O
agrupamento de empresas para formar o consorcio esta formado exclusivamente por micro e
pequenas empresas.

Neste caso os dados serdo levantados a partir de observagdes e da aplicagdo de
questionarios que refletirio opinides de pessoas, muitas vezes de carater subjetivo. .

Mas somente desta forma é que se pode inferir a respeito da validade do modelb
tedrico e assim verificar sua aplicabilidade em outras situa¢des que impliquem na formagio

de agrupamentos de ‘émpresas.



CAPITULO 4 — OS DADOS DA PESQUISA

4.1 — Introducio

Neste capitulo estdo relacionados os resultados do estudo de caso realizado para a -
validagio do modelo tedrico. Foi utilizada como amostra de pesquisa dados do setor Téxtil e
Vestuario, especificamente o setor de confecgdes que deu origem a formagdo do consércio de

exportagdio de 21 empresas do pélo Londrina -Maringa.
4.2 — A origem e a iniciativa de constituir o consoércio de exportacio

As informagdes sobre esta fase da pesquisa foram obtidas junto ao SEBRAE/PR ¢ ao
Gerente do Consorcio de Exportagdo, utilizando o método de entrevista estruturada.

O inicio do processo de formagio do consdrcio de exportagdo de confecgdes do polo
Londrina-Maring4, .foi dentro do projeto Setorial do Vestudrio, do SEBRAE/PR, o rqﬁal
comegou em 1998. Esse projeto envolvia agdes que buscavatﬁ 0 desenifolvimento das micro e
pequenas empresas, tais como treinamento gerencial, cbn@lton'a gefencia] e tecnologica,
busca de oportunidades de negocios, compras € vendas em conjunto.

Paralelamente, em 1999, a ABRAVEST — Associagio Brasileira da Industria do
Vestuario, iniciou entre seus associados uma campanha nacional de fomento & formagio de
consércios de exportagdo. A meta era de estabelecer 13 consércios no Brasil até o ano 2002.
A forma utilizada para dissemina¢do dessa proposta, era a de fazer palestras pelo pais.

No estado do Parana nfio havia previsio de formar consércios porque as relagdes
institucionais entre os sindicatos e associa¢des do vestuario do Parana e a ABRAVEST eram
frageis e distantes. Também o Parand nunca tinha sido reconhecido como um pélo importante

da industria de confecgdes.

—

/

As empresas do setor de vestuario do Parana estavam frente a realidade de que .
produtos estrangeiros estavam chegando ao pais e a unica alternativa era a de buscar obter
competitividade global para fazer frente a essa concorréncia no mercado interno. Exportar ndo

w era uma meta de curto prazo.

Frente 4 provocagio da ABRAVEST, o SEBRAE/PR, no trabalho realizado no

programa setorial de confecgdes langou o desafio de iniciar a estruturagdo de um consorcio de
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exportagdo. Para isso foram feitas palestras de sensibilizagdo em cinco regies do estado do
Parana onde havia densidade empresarial do setor.

Identificou-se uma variavel conjuntural favoravel ao surgimento de um negécio
exportador no setor de confecgdes. Era a existéncia de um fator artificial de competitividade.
Para a concorréncia externa do setor do vestudrio existia a barreira da desvalorizagdo cambial

e de um elevado Imposto de Importacdio, fato que favorecia a exportagdo e inibia as
importagdes.

¥

4.3 - Politica Governamental de Apoio ao Setor Téxtil/Confec¢oes

Nesta etapa da pesquisa busca-se levantar informagSes sobre a existéncia de um
ambiente favoravel para a competitividade e inser¢do internacional das empresas do setor. As
informagdes foram obtidas em relatérios do MDIC e da ABRAVEST.

O Ministério do Desenvolvimento, Indastria e Comércio Exterior realiza uma série
de estudos sobre as cadeias produtivas brasileiras, visando implementar agdes que elevem seu
nivel de competitividade internacional.

O detalhamento da Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio Exterior do
governo brasileiro, realizado pelas Agdes Setoriais para 0 Aumento da Competitividade da
Indﬁéuia Brasileira, se manifesta em um conjunto de agdes estratégicas, concentradas em
dezoito segmentos industriais que constituem a base da estrutura da industria brasileira. As
politicas especificas de Investimento, de capacitagio tecnologica, de comércio exterior, de
capacitaqﬁd profissional e de apoio as empresas de pequeﬁo porte se desdobram em linhas de
agdo e instrumentos voltados para os diversos setores com suas caracteristicas, problemas ¢
potencialidades proprias.

Nas a¢des estdo investimentos previstos de aproximadamente US$ 100 bilhGes de
dolares, distribuidos nos 18 setores industriais de acordo com as suas necessidades €
potencialidades diferenciadas. As metas de aumento da producéo e da capacidade instalada
foram definidas por um conjunto de setores, segundo o seu perfil especifico.

No ano de 2001 estdo em andamento os Féruns dos setores da construcgdo civil,
transformados plasticos, madeira e moveis e téxtil e confecgdes. No caso do setor Téxtil e de
Confecgdes, busca-se elevar a produgdio nacional de algoddo em pluma de 450 mil
toneladas/ano para 800 mil toneladas/ano, ampliando a 4rea de cultivo do algoddo em pluma
em dois milbdes de hectares, e incrementar a produgdo téxtil em 3,5% ao ano durante os

proximos cinco anos. No comércio exterior, o segmento textil deve aumentar 0 valor das
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exportagdes em 5% ao ano, durante 0s proximos 10 anos (elevando em trés vezes a
participagdo da indiistria brasileira no mercado mundial), e o segmento de vestuario elevar as
exportagdes para US$ 1 bilhdo de ddlares, a partir de 1997.

Os programas governamentais buscam evitar a desindustrializagdo que vem
ocorrendo em vérios segmentos de maior valor agregado e nas dltimas etapas'da cadeia
produtiva, desestruturando todo o complexo. No setor deve-se elevar o emprego para dois

“milhdes de trabalhadores no intervalo de dez anos, significando a criagdo de 500 mil novos
postos de trabalho. |

Em janeiro de 2000, a Associag8o Brasileira da Industria do vestudrio ~ ABRAVEST
aprovou e enviou ao Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior, proposta
para que o Governo Federal estrutura-se uma Politica de Apoio a Competitividade do Setor do
Vestuario. E a seguinte: '

a) Financiamento: Eliminag3o do IPI sobre bens de capital, equipamentos e pegas de
reposigdo, criagio de linhas de financiamentos no BNDES, em bancos e outras institui¢des de
fomento, a juros e condigdes internacionais, eliminagio de quaisquer restrigdes ao
financiamento externo para a importagio de matérias-primas € aviamentos; | |

b) Desoneragdo de tributos na produgio: Redﬁgé‘.o do IPI, desoneragdo de todos os
encargos fiscais para aumento das exportagdes e competitividﬁde dos produtos nacionais
(ICMS / PIS / COFINS / IPMF / Draw Back Interno), de encargos sociais sobre a folha de
pagamento;

¢) Desenvolvimento Tecnoldgico: Continuidade ao Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade e ao Programa Brasileiro do Design, apoio ao Certificado de
Qualidade ABRAVEST que originou a colocagio da Etiqueta de Qualidade ABRAVEST em
todos os produtos nacionais que observem os quatro itens de qualidade produzidos pelo
Départamentos Técnico da Entidade, normas obrigatorias aos fornecedores de matérias-
primas, criagio do Instituto Brasileiro de Tecnologia, Desenvolvimento e do Museu da Moda
para uso das indistrias do vestuério brasileiro € do Mercosul (com recursos a serem obtidos
pela Let Rouanet);

d) Fiscalizagio de Produtos Importados: Aperfeigoamento e controle sobre as
importagbes desleais, tais como o subfaturamento, o dumping e as falsas declaragdes,
aplicando de forma agil e desburocratizada a lei antidumping e uso rapido quando for o caso
de salvaguardas;

e) Comércio Exterior: Redugdo de aliquota do imposto de importagio para maquinas

e equipamentos, mudar a redagdo da classificagio tarifaria atual, para: maquinas para costurar
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tecidos, implantagdo imediata do Sistema de Etiquetagem em comum no Mercosul, revisdo

imediata do imposto de importagio ém toda Cadeia Téxtil, da Tabela de Valoragdo Aduaneira

de toda Cadeia Téxtil emitida pela Receita Federal, estudos em conjunto com a Secretaria de

Comércio Exterior sobre o estabelecimento de Selos Ambientais criados pela Unido Européia

tentando inibir as exportagdes brasileiras do vestudrio para aqueles paises, ampliagdo das

preferéncias tarifarias de todos os paises da Comunidade Andina, eliminagdo de quotas de
vestuario brasileiros dos paises do NAFTA e Unido Européia;
| f) Contrapartida da Industria:

- Trabalho conjunto com toda a Cadeia Téxtil ao MDIC através da Secretaria de Politica
Industrial, para promover a produgdo competitiva do setor, € contribuir com o equilibrio da -
balanga comercial, seja pela substituigio competitiva de importagdes ou pelo aumento de
exportagdes, com linha de financiamento ao setor do vestudrio, na ordem de US$ 1.791 para
modernizagio do setor e de US$ 1.635 para a expansdo do setor, totalizando o valor de US$
3.426 nos proximos 8 anos.

- Representante da Entidade Nacional (ABRAVEST), nas negociac;(")es. e acordos
internacionais, para o aumento das exportagoes.

- Criagio de mais de 284 consércios de exportég:ﬁo de produtos origindrios de empresas
micro, pequenas e médias, conforme projeto apresentado 2 APEX, com apoio financeiro
para a participagio em feiras e eventos internacionais.

- Formagdo do conceito de “clusters” (polos) em regides onde haja aglomerados de industria
que atuem na mesma linha de produtos.

Também o SEBRAE/PR, em parceria com o Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial — SENAIL Centro de Integragdo Tecnoldgica do Parand - CITPAR e sindicatos do
setor do vestuario elaboraram um estudo visando diagnosticar a situagdo das industrias de
confecgdes no estado do Parana. Esse estudo ira conduzir as agdes a serem desenvolvidas pelo
Programa de Desenvolvimento da Indistria do Vestuario do Parana.

Esses estudos foram consultados e servem como fontes de informagdo para a analise
da cadeia produtiva do setor téxtil e do vestuario, no Brasil.

Os dados referentes a esta parte da pesquisa mostram o nivel de competitividade da
cadeia produtiva assim como identificam as agdes que estdo em andamento para eleva-la. Da-
se maior énfase para o elo do setor de vestuario porque nele sera aplicada a pesquisa junto as
empresas participantes do consorcio exportagdo. As informagdes foram obtidas em relatorios
do MDIC e da ABRAVEST.
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A selegdio da cadeia estudada, foi em base a potencialidades em termos de ganhos de
competitividade, aumento das exportagbes e competicdo com as importagdes, aumento do
nivel de emprego e renda ¢ desconcentraqio’ produtiva e potencial de influenciar o

desenvolvimento regional.
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Figura 2. Configuragdo Bésica da Cadeia Téxtil

O setor téxtil e de confecgBes tem uma participagdo timida no PIB nacional, se

comparada com outros setores industriais. Ela representou, em 1999, 1% do PIB nacional.

‘Sua participagdo no mercado internacional, também é reduzida, devido a fatores que



serdo explicados mais adiante.

Contudo, pelas informagdes apresentadas no quadro 6, apreciam-se niimeros de
geragdo de emprego bastante importantes dentro da realidade brasileira.

No qﬁadro 5, apresentam-se numeros indicando que a participagdo sobre ocupagdo

total de pessoas do setor industrial brasileiro é importante, representou 13,94% em 1998.

Quadro 5. Caracteristicas do setor téxtil e de confecgdes - Brasil

a) Elos:

. Fibras: Naturais - vegetal animal e mineral - e Manufamradas artificiais, de celulose
e sintéticas, de origem quimica;

e  Téxtil: Fiagdo - fios e filamentos, Tecelagem, Malharia e Beneficiamento;

] Confecgoes

b) Dados internacionais: ‘
» Volume de comércio internacional: US$ 316 bilhdes (52 % confecc;oes)
« Participagio brasileira nas exportagdes mundiais: 0,7% de Téxtil € 0,2% de Confecges
» Participagdo brasileira nas importagdes mundiais: 1,2% de Téxtil € 0,2% de Confecgdes
e ltens mais relevantes na importagdo: fibras téxteis, confecgdes, filamentos manufaturados
e tecidos.

¢) Dados nacionais:

« Participagdo no PIB: 1,0 %
« Numero de empregos: 1,6 milhdes de empregos
» Numero de empresas : 40.882 empresas

d) Participagdes na economia:

» 7% nas vendas da indistria de transformagao

* 13% no faturamento da industria de transformagio

* 2,7% do total de empregos :

* 13,9 % dos empregos industriais
~ « investimentos na década de 90 - US$ 6 bilhdes - US$2 bilhdes de participagio do BNDES

« Mercado brasileiro: US$ 22,0 bilhdes '

- Balanga comercial: Deficitdria a partir de 1995. Em 1998, de US$ 837 milhdes, ¢ em
1999 de US$ 447 milhdes

» Distribuiciio espacial: 59% concentrada na regiio Sudeste.

Fonte: Carta Téxtil/99 - ABIT, IBGE , Secex e MTE.

No Quadro 6, os indices de comércio exterior indicam uma tendéncia maior para a
importagdo. Como consequéncia a variagio anual da produgéo, na industria téxtil, é negativa

(-10%), mas na industria de confecgdes houve uma leve recuperagdo, de 0,20%, em 1998.
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A produtividade anual do setor de confecqc”)és cresceu 4,20% em 1998 em relagdo a

1997.
Quadro 6. Brasil. Indicadores do Setor Téxtil e de Confecgdes.
Discriminagio 1995 1996 1997 1998
Participagio no PIB - Valor Adicionado (%) 1,45 1,28 1,12 0,97
Ntimero de Pessoal Ocupado (Em Mil) 1.952 1.835 1.664 1.600
Participagdo sobre Ocupagio Total (%) 3,19 3,07 2,81 2,67
Participagdo sobre Ocupacio na Industria (%) 1595 15,32 14,00 13,94

Coeficiente de Comércio
Exportagio: Valor Exportado/ Valor Produgdo (%) 498 4.46 4,77 454

Importagio: Valor Importado/Valor Producgo) (%) 8,40 861 9,25 8,39
Variacdo Anual da Producio (%) _
Industria Téxtil -5,80  -5,60 -4.60 -10,00
Industria de Confecgdes 1,50 -1,70 -6,10 0,20
Variaciio Anual da Produtividade ( % )
Industria Téxtil 540 17,80 9,30 -6,40
Industria de Confecgdes -0,60 1,80 3,00 420
Importacio de Maquinas e Equipamentos (US$| 497 350 363 310
Milhées)

Fonte: IBGE. 1999

(1) Valor adicionado (PIB) equivale ao valor bruto da prod. deduzida do cons. intermed., ou seja, a parcela
produz. e n3o utilizada do préprio processo produtivo.

(2) A Produtividade do trabalho foi estimada como a razdo entre a var. do valor adicion., a
precos do ano ant., € var. do pess. ocupado.

A ponta final da cadeia é composta pelo segmento de confecgdo, que caracteriza-se
por uma grande heterogeneidade e elevado grau de atomicidade das firmas. Segundo a
Abravest, o segmento compde-se de 21 ramos distintos, incluindo artigos de cama, mesa €
banho, pegas intimas, indumentarias de todo tipo e acessdrios. Cerca de 83% do nimero de
empresas do setor de confecgdo estdo voltadas para a confecgiio de vestudrio, contando com
80% do total da mdo-de-obra empregada na cadeia textil. As pequenas confecgdes
correspondem a 70% do total das empresas atuantes, enquanto as medias correspondem a
27%; e as grandes correspondem aos 3% restantes. Observa-se, portanto, a existéncia de um
grande nimero de empresas de pequeno porte, configuragdo esta também existente em muitos
paises.

‘Deve-se comentar também de que a tecnologia basica dos processos produtivos esta
incorporada nos equipamentos € ainda persiste uma diminuta industria nacional nesse setor.
Atualmente, os grandes fornecedores mundiais s3o a Alemanha, Japao, Suiga e Italia. No setor
de confecgdes, os principais fornecedores mundiais apresentados s@o a China, Hong Kong, a

Italia e os EUA. Aqui, destaca-se a China, lider do mercado externo em fungdo da extrema
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Na Tabela 11 observa-se que o Brasil participa com 0,2% do total das exportagdes

mundiais. Do ponto de vista de crescimento do setor — 7,07% ao ano, ha um grande espago

para avangar nos negdcios internacionais do setor de confecgdes.

Tabela 11. Principais Exportadores de Confecgdes. (U$ milhoes)

Pais 1990 L995 1996 % cresc. 90/96
China 9.669 24.049 25.034 158,91
Hong Kong 15.406 21.297 21.976 42,65
Italia- 11.839 14.175 16.070 35,74
Alemanha 2.565 6.651 7.511 192,83
Turquia 7.882 7.500 7.365 -6,56
Franga 3.331 6.119 ND * 83,70
Brasil 4.671 5.621 5.529 18,37
Demais 52.760 71470 79.587 50,85
Total 108.370 157.180 163.320 50,71

Fonte: WTO - Anual Report. 1997

No que conceme a0 tipo de matéria-prima utilizada pelo setor téxtil brasileiro,
constatou-se que cerca de 70% ¢ fibra de algoddo, 25% fibras artificiais e sintéticas e 5%

composto de linho, 13 € seda.
4.4.1 — Os elos do setor téxtil.

O primeiro elo, o algoddo, representa cerca de 97% do total das fibras naturais
consumidas ¢ 90% das produzidas no pais, seguido, neste ultimo 6aso, em ordem de
importancia, pela 14, pela juta, pelo rami e pela seda. '

Matéria-prima bésica da cadeia agrotéxtil nacional, o algoddo perdeu area e produgdo
em montantes reconhecidamente muito elevados na década de 90. O consumo de fibra ndo
acompanhou a queda da oferta interna ¢ manteve seu nivel médio, em torno de 850 mil
toneladas/ano, passando a industria a abastecer-se do produto importado mais barato €
favorecido por linhas de financiamento a longo prazo e juros mais baixos,' além de
possivelmente subsidiado na origem. Tais acontecimentos na estrutura da cadeia
agroindustrial do algoddo estdo provocando modificagGes neste elo da cadeia produtiva.

O segmento das fibras quimicas representa uma opgdo de matéria-prima a ser
utilizada por diversas inddstrias, que antes eram completamente dependentes das fibras

provenientes da natureza. Devido as suas qualidades e sua grande aceitagdo no mercado,
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observou-se um incremento em sua utilizagdo. O segmento de confecgdo ¢ um dos grandes
demandantes dessas fibras.

No Brasil, desde o final da década de 60, vém sendo produzidas todas as espécies de
fibras sintéticas téxteis, como nailon, poliéster, acrilico, fibras olefinicas e derivadas dos
elastdmeros. Observaram-se modificagdes consideraveis na estrutura do mercado deste
segmento. O perfodo recessivo e a estagnagio da década de 80 desencadearam a concentragao
da produgdio de fibras téxteis em um nimero restrito de empresas de grande competitividade.

O mercado brasileiro, no que diz respeito as fibras quimicas, tem uma estrutura
produtiva bastante semelhante ao resto do mundo, com um pequeno numero de ofertantes. As
empresas brasileiras de fibras quimicas sdo, de um modo geral, filiais dos grandes produtores
mundiais.

No setor de fiagio, o processo de abertura comercial, no inicio da década de 90
afetou as suas empresas. Protegidas da concorréncia externa, passaram a CONCoIrer com 0s
produtos provenientes da Asia e do Mercosul. No ano de 1998, a China, Indonésia, Japdo,
Taiwan e Coréia do Sul participaram com 20% das importag3es brasileiras; e, os Estados
Unidos e a Unifio Européia com aproximadamente 13%, cada um. (Sinditéxtil, 1999).

As empresas pertencentes ao segmento de fiagio exportaram em média 3,82% do
total por elas produzido (principalmente, fios de algoddo), entre 1990 e 1996.

Com a abertura da economia brasileira iniciada em 1990, a produ¢io de malhas
experimentou um ligeiro crescimento, situando-se ao redor de 450 mil toneladas/ano no
biénio 1993/94. Apés este periodo, a produgdo caiu para um patamar de 410 mil toneladas/ano
no biénio 1995/96, ou seja, uma queda de aproximadamente 9% nos niveis gerais de producéo
de malharia. Em 1997, a produgdo de malhas experimentou um ligeiro acréscimo de 2,44%,
passando para 420 mil toneladas. Nota-se por esses dados que a soma dos efeitos de aumento
de demanda oriundo do processo de estabilizagfo de pregos com o aumento dos juros reais na
economia mais a valorizagdo do cAmbio, estimularam o aumento das importagdes, facilitadas
pelas condigdes de financiamento mais favoraveis e pelas quedas das aliquotas de importago
de tecidos, que sairam de 40% em 1990 para 15% em 1994, deslocando a produgdo doméstica
de malhas, que ficou praticamente estavel ao redor de 425 mil toneladas/ano.

As importagdes mais baratas deslocaram a produgdo doméstica, abocanhando cada
vez mais o mercado de produg@o nacional.

| O segmento da tecelagem no Brasil, apds a abertura comercial implementada no
inicio dos anos 90 e o plano de estabilizagdo instituido em 1994, experimentou profundas

reestruturagdes tanto em termos de aparato tecnologico, quanto de estratégias das empresas
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para poderem sobreviver sob o novo paradigma competitivo instituido.

Tabela 12. Brasil: Balanga Comercial da Indistria Téxtil e de Confecgdes

Teéxtil Confeccoes Total

Anos Exp. [Imp |Saldo [Exp. |[Imp |[Saldo |Exp. Imp |Saldo
1994 803 [1.235 {432 |608 104 {504 1411 1339 |72
1995 920 |1.967 {-1.047 {527 351 {176 1447 2318 |-871
1996 821 |2.000 {-1.179 {475 349 |126 1296 2349 |-1053
1997 825 |[1.968 |-1.143 |446 419 |27 1271 2387 |-1116
1998 705 {1600 |-895 |411 353 |58 1116 1953 |-837
1999 615 1271 [-656 398 189 {209 1013 1460 |-447

Fonte: Secex. 1999

Neste caminho, as empresas do setor focaram seus negocios em produtos
padronizados, ou seja, em commodities. Grandes investimentos foram realizados em termos
de aquisi¢do de maquinério, instalagio de modernas unidades (principalmente em regides de
incentivos fiscais ¢ de mao-de-obra mais barata), fusdes e aquisigdes entre empresas e
utilizagdo de modernas técnicas de gestdo com o intuito de baixar o maximo possivel os
custos de producio, racionalizar a utilizagio da mio-de-obra, agilfzar o entendimento com 0s
clientes e racionalizar a0 méximo a compra ¢ o desperdicio de matéria-prima.

Apesar de terem um grau de competitividade superior ao observado no inicio deste
processo, ainda ndo se encontram no nivel de competitividade dos principais concorrentes do
mercado mundial, necessitando de agdes no sentido de melhora do parque tecnolégico e
melhor disponibilidade de matéria-prima. Vale destacar, dentro deste universo de empresas
ndo-integradas, a existéncia de pequenas tecelagens chamadas de faccionistas, que ddo
suporte as grandes tecelagéns quando estas sofrem algum tipo de choque de demanda
conjuntural. A Unica saida esse tipo de empresa é a formagdo de pélos, uma forma de

agrupamento de empresas.
4.4.2 - O setor de confecgdes

O setor de confecgdes no Brasil € pulverizado, constituido, na maioria, por micro,
pequenas € médias empresas instaladas, principalmente, no sul e sudeste do Pais. |

O nimero de empresas de confecgdes no Brasil apresentou crescimento de 24% entre
1990 e 1997, passando de 15.369 para 19..014. Devem acrescentar-se 20 mil empresas ndo

oficializadas (economia informal) e as micro e pequenas empresas respondem por 95% da
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produgio de vestuario, ndo incluindo cama, mesa e banho. A quantidade produzida passou de
4,5 bilhdes de pegas para 7,4 bilhdes.

Segundo a Associagio Brasileira da Industria do Vestuario (ABRAVEST). em 1994
uma maior quantidade de micros e pequenas empresas efetuaram vendas diretas, tornando-se
mais competitivas. Constatou-se ainda um aumento no nimero de marcas franqueadas.

A industria de cbnfecc(“)es em malhas € o segmento do setor que tem maior niimero
de empresas na economia brasileira e também, uma das 4reas mais sensiveis ao
comportamento da economia. E formado por poucas empresas de grande porte ¢ muitas de
médio e pequeno porte. Atualmente enfrenta dois concorrentes: os produtos importados € a
economia informal que vem tendo um crescimento acentuado.

O maior polo, localizado em Santa Catarina, representa 57% da industria brasileira
de confecgdes.

No Parand, os polos de confecgdes estio geograficamente localizados no eixo

Londrina-Maring4.

Quadro 7. Principais P6los de Confecgdes
Estado 7 | Municipio
Bahia - 1Jequié, llhéus, Salvador
Ceara Fortaleza, Maracanan, Acarape
Distrito Federal Taguatinga, Ceilandia, Guara
Espirito Santo Vila Velha, Cachoeiro de Itapemirim, Colauna
Goias Goidnia, Jaragua, Trindade, Aparecida de Goidnia
Maranhio Sdo Luis, Imperatriz, Rosario
Minas Gerais Belo Horizonte, Juiz de Fora, Sdo Jodo Nepomuceno, Monte Sido
Parana Londrina, Maring4
Pernambuco Recife, Caruaru, Sta. Cruz do Capibaribe
Piaui Teresina
Rio de Janeiro Nova Friburgo, Petropolis, Sdo Jodo de Meriti
Rio Grande do Norte Natal
Rio Grande do Sul Caxias do Sul, Canela, Gramado, Porto Alegre
Santa Catarina Blumenau
Sdo Paulo Sdo Paulo, Americana
Sergipe Tobias Barreto, Divina Pastora

Fonte: ABRAVEST - 1995

A caracteristica estrutural basica da industria do vestuario, em nivel mundial, é a
grande heterogeneidade das unidades produtivas em termos de tamanho, escala de produgio e

padrdo tecnologico, fatores estes que influenciam, decisivamente, os niveis de precos,
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dualidade, produtividade e a inser¢io competitiva das empresas nos diversos mercados
consumidores.

Embora o setor se caracterize pelo expressivo numero de empresas, a tendéncia nos
paises desenvolvidos vem sendo a de diminui¢do do niimero de estabelecimentos, refletindo
um movimento de migragio da atividade para os paises em desenvolvimento, na busca da
reducdio de custos e ganhos de competitividade, via absorgdo das vantagens propiciadas pelos
salarios mais baixos vigentes naqueles paises.

A pauta de produgdo do setor do vestudrio é composta de uma grande variedade de
tipos de produtos destinados a usos especificos. O mercado consumidor ¢ segmentado por
faixa estaria, sexo, idade, nivel de renda, entre outros fatores. Essas caracteristicas contribuem
para a existéncia de um grande nimero de empresas de diferentes portes, que buscam
conquistar espagos especificos para atender a diversificagdo da demanda.

Nas fases de desenho corte, todavia, grandes avangos foram obtidos com o uso da
tecnologia CAD/CAM, permitindo economia de tecidos e ganhos de velocidade nas etapas de
criagdio, especifica¢do técnica das pegas e modelagem. Saliente-se que a etapa de montagem
concentra, praticamente, ‘80% do trabalho empregado e ainda utiliza maquinas de costura que
mantém, basicamente, a mesma concepgio dos primeiros modelos, a despeito de melhorias
relacionadas 4 microeletronica nelas introduzidas.

O setor de moda e estilismo brasileiro encontra-se em fase de grande expansio com o
surgimento de nomes de expressdo internacional e expansio de eventos de langamentos de
coleqﬁes; cartelas de cores e talentos. Houve, recentemente, a instalagio do Instituto de
Design no SENAVCETIQT.

A indiistria do vestuario tem se caracterizado pela fragilidade das barreiras a entrada,
tanto em relagdo a tecnologia como ao valor dos investimentos. A técnica de produgdo é
amplamente conhecida e o equipamento utilizado — a maquina de costura — ¢ de operagdo
simples e custo reduzido, o que facilita a entrada de produtores de menor porte na industria.

O elevado numero de micro e pequenas empresas no setor justifica-se, ademais, pelo
fato de que, ao contrario de outros segmentos industriais, o baixo custo da mio-de-obra ainda
exerce grande influéncia na decisio de investir e nas estratégias de localizagdo dos
empreendimentos.

Neste contexto, a vantagem comparativa da mio-de-obra tem influido,
decisivamente, na competitividade internacional explicando, em boa medida, a atual
distribuigdo geografica mundial do setor. Portanto, o padréo tecnoldgico € as caracteristicas

estruturais apontadas tém condicionado fortemente as estratégias de produgdo e de
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concorréncia das empresas, na escolha de regido internas ou externas para desenvolverem
suas atividades produtivas.

Apesar dos avangos tecnoldgicos nas fases de desenho e corte, os entraves a
automagcdo da fase da costura tém exigido, por parte dos paises industrializados, a adogdo de
estratégias competitivas bascadas em outros fatores além da modemizagdo industrial. A
competitividade também esti associada 4 adogdo formas flexiveis de organizagdo da
produgfo. Quando se tornou possivel, pelos equipamentos de CAD - Computer Aided Design,
evoluir um design original para a defini¢io detalhada do plano de corte de todos os tamanhos
de fabricagdo, viabilizaram-se, também, formas de organiza¢io da producdo flexiveis em
bases de "respostas rapidas” as mudangas nos padrdes da demanda. A permanéncia do
"gargalo tecnologico" nas fases de costura e montagem das industrias do vestuario também
tem impulsionado estratégias empresariais baseadas na subcontratagdo. A terceirizagdo,
enquanto estratégia que viabiliza a flexibilidade e a rapidez da produgdo através da montagem
de uma rede de unidades produtoras coordenadas por uma empresa central, vem sendo
confundida com informalizagdo da mio-de-obra.

Para ocupar posigdo estratégica no mercado globalizado e competitivo, o setor busca,
ainda, enfoques cooperativos para as microempresas. As pequenas ¢ médias empresas
encontram excelente oportunidade na especializagdo, ¢ as grandes empresas se concentrardo
em produtos de larga escala. As empresas lideres do setor t€m procurado desenvolver e
fortalecer marcas proprias ou o licenciamento de marcas estrangeiras, tendo em vista,
inclusive, obter maior participagio nos mercados externos ¢ melhores condigdes de
negociagio com fornecedores e varejistas. A utilizagdo de marcas valoriza o produto a medida
que lhe proporciona caracteristicas particulares, de acordo com a imagem que se vende.
Todavia, essa modalidade de diferenciagdio de produtos, por estar intimamente ligada as
atividades de propaganda, incorpora um forte componente de pressdo sobre os custos,
comprometendo um percentual elevado das receitas. Ou seja, os investimentos Necessarios
para o langamento de uma nova marca poderd ser elevado de modo a constituir-se em
importante barreira que reduz, fortemente, a possibilidade de penetragio no mercado de
empresas que ndo dispuserem de recursos suficientes.

A formagdo de polos regionais representa também uma abordagem de estratégia
visando ao desenvolvimento da industria do vestuirio € que, na verdade, vem sendo
implementado por outros setores, a exemplo do calgadista. A tendéncia de reunir um conjunto
de micro, pequenas e médias empresas, criando uma densidade da atividade em uma mesma

regidio, ¢ uma experiéncia que merece ter destacada as suas caracteristicas, haja vista as
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perspectivas e potenciais que apresentam para a geragdo de empregos € melhoria na
distribui¢io de renda.

A relocalizagio, enquanto estratégia espacial, ¢ extremamente atrativa, permitihdo
que uma empresa, para promover evolugio em seus indices de competitividade, tenda a operar
onde haja mio-de-obra abundante, de menor custo, Carga tributdria mais baixa ¢ incentivos
fiscais. Além disso, devera reduzir a distincia entre planta industrial € mercado consumidor,
agregar e qualificar fornecedores junto a sua planta industrial, otimizar sistema de
distribuigdo, aumentar produtividade e incrementar a normatizagio (ISO 9.000 e 14.000).
Outra estratégia para reduzir custos e ter uma presenca forte no mercado tem sido a
encomenda da produgdo as cooperativas. ' '

Dados da ABRAVEST, apresentados no documento "Agdes Setoriais para o
Aumento da Competitividade da Indistria Brasileira” do MDIC, revelam que o emprego neste
segmento € fortemente influenciado pela sazonalidade da moda.

Como estratégia para elevar os niveis de competitividade, o parque industrial da
~ industria do vestuario vem renovando seus equipamentos, cuja idade média caiu de 6,46 anos,
em 1993, para 5,73 anos, em 1999. As maquinas novas, em sua grande maioria consideradas
de 2° geragio, sdo dotadas de acessérios auxiliares que incrementam a produtividade.

A abertura de mercado com redugio de aliquotas para importagdo de confecgdes, ao
contrario do que se temia no primeiro momento, acabou sendo 1til ao setor, levando-o a se
reposicionar de forma a competir com os concorrentes internacionais. Os produtos vindos do
exterior, quando de alta qualidade mostraram pregos tdo ou mais elevados que os nacionais e,
quando populares, ndo tiveram a qualidade e o prazo de entrega necessario para garantir o
abastecimento permanente do mercado.

A industria nacional partiu para a adogio de programas de qualidade, de
produtividade e de rapido atendimento que a esta tornando um fornecedor tdo bom ou melhor
do que os internacionais.

Para a inddstria do vestuario, que vive basicamente de moda, a vinda dos produtos
importados & fator positivo, criatividade e constante desafio de melhoria trazendo inegaveis
beneficios ao consumidor final. |

Por outro lado, o mesmo ndo se aplica aos insumos. A importagdo de tecidos foi
restrita com cotas que limitaram o fornecimento de matéria-prima. No ramo da moda, um dos
maiores apelos de venda é a variedade de padronagens, principalmente os originarios de
sintéticos e ou artificiais, adequados“ ao setor de moda feminina, cores, texturas, etc., que a

industria téxtil brasileira ainda ndo oferece com a diversificagdo nem velocidade desejadas.
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Também no custo, tem havido uma certa demora dos fornecedores em se adequar a
competigdo internacional o que desfavorece a competitividade da industria do vestuario
brasileiro.

Finalmente, mas ndo menos importante, ¢ preciso considerar os custos financeiros
nas compras no mercado interno; as taxas de juros atualmente praticadas sdo muito maiores
que as disponiveis no exterior € com prazos mais convenientes.

Entretanto, é do interesse do setor do vestuario que os fornecedores internos cresgam
e ganhem competitiifidade. De modo geral, é mais interessante ter o fornecedor nacional. do
que o estrangeiro; isso ¢ particularmente verdadeiro quando se constata que 78% dos
confeccionistas nacionais sdo de pequeno porte.

Cabe ainda uma observagdo. A industria do vestuario ndo pode ser tratada como um
apéndice da industria téxtil. Embora existam momentos em que os interesses sdo comuns, ha
também ocasides onde os objetivos sdo conflitantes.

A liberdade para aquisigio de matérias-primas ¢ fundamental para conquista e
competitividade do setor. | '

O grande problema enfrentado atualmente vem sendo justamente o da concorréncia
desleal, quer seja através do contrabando puro e simples quer seja via subfaturamentd das
importagdes.

Os paises desenvolvidos sdo grandes importadores de confeccionados e existe uma
preocupagio mundial em exportar produtos com maior valor agregado, razio pela qual a taxa

de crescimento do mercado de confeccionados atualmente ¢ cerca de 2 vezes a de téxteis.

Quadro 8. Comparativo das exportagdes € importagdes do setor do vestuario

Exportacoes(USS) Importacdes (USS$)
2000 273.868 140.801
1999 166.835 160.178
1998 178.199 301.813
1997 199.595 366.935
1996 232.050 301.050
1995 281.555 309.869

Fonte: ABRAVEST. 2000
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4.5 - O Processo de Formacio do Consércio de Exportacio do Pélo de Confeccdes

Londrina-Maringa

As informagoes a seguir mostram o processo de formagdo do agrupamento de
empresas, apontando para as facilidades e dificuldades encontradas. Foram levantadas pela
“aplicagdo dos questionarios e de entrevistas com o gerente do consoércio de exportagdo € com

o consultor do SEBRAE que assessorava a formagdo do consorcio.

4.5.1 - Formagio do agrupamento de empresas

Em agosto de 2000, foi iniciado o processo de formagdo do agrupamento de
empresas que poderiam compor o consorcio de exportagdo. O projeto ¢ as agdes de formagédo
do consércio de exportagio foi organizado e estruturado pelo SEBRAE/PR.

_~ O grupo iniciou sua formagdo com 18 empresas. Como primeira abordagem na

analise do processo de formagio do agrupamento de empresas constatou-se de que lhes
faltavam as caracteristicas de uma “cultura.exportadora” . Para solucionar essa falha, o
consultor encarregado de organizar o agrupamento estava trabalhahdo utilizando intensamente
o “efeito’ demonstragio” através da implementacdo de agdes concretas. Buscou mostrar “na
- pratica® como o processo de exportacio funciona, e para isso foi fundamental a realizagdo de
visitas técnicas mostrando como empresas de pequeno porte de outros estados e paises
funcionam e realizam operagdes de exportagdo, de forma associativa.

Buscando aproveitar outras experiéncias € modelos ja existentes de consorcio,
buscou-se a de Sdo José do Rio Preto, estado de Sdo Paulo, o qual produz ¢ exporta a “linha
infantil”. O modelo de consércio adotado € o de consorciar 0s produtos, isto €, 0 agrupamento
de empresas produz e exporta uma linha de produtos. Cada empresa pertencente ao
agrupamento fabrica um produto dessa linha e, no conjunto, ¢ formada a colegdo. O
agrupamento contrata consultoria em design, um gerente que administra 0 processo de
controle de qualidade, compra da matéria-prima, produgo, negociagdo e exportagéo.

Também buscaram-se informagdes junto ao consorcio de exportagio do polo de
Vitoria, estado do Espirito Santo. As empresaé fabricam e exportam a linha “moda praia”. O
modelo de consorcio é o de promogdo comercial, baseado no produto de cada um. Cada
empresa produz sua linha de produtos €, em conjunto, prospectam o mercado. Cada negocio

realizado € fechado mdmdualmente O agrupamento contrata e recebe assisténcia de um
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consultor especialista em design, contrata um gerente que busca oportunidades de negocios e
conduz o processo de exportacao.

Em margo de 2000, fizeram-se semlnarlos sobre o tema ‘consorcios de exportagdo”

em Maringa, Londrina, Cascavel, Francxsco Beltrio Curltlba
Um agrupamento de empresas, o do polo Londrina-Maringd, identificou-se com a
proposta do cons()rcio de Sio José do Rio Preto € o convidou-os para contar sua experiéncia.

Imedlatamente apOs esse seminario iniciou-se 0 processo de formaqao do agrupamento de

empresas que teriam como proposta ﬁnal a formag:ao do consércio de exportagao

T R

4)%\ Como primeira agio foi realizado o seminario de sen51b1hzag:ao e apresentada a

—o——

proposta de formagdo do agrupamento de empresas Foram convidadas 80 empresas ¢ se

obteve a presenga de 30 empresas.

Apds uma semana da realizacio do seminario, em junho de 2000, com as 18

empresas que aceitaram o desafio, fez-se uma selegéo de grupo de produtos que a serem

fornecidos e exportados. Decidiu-se pelo produto “confecgdes em malha” considerando o

estagio de desenvolvimento do produto local em relagdo ao mercado nacional e porque
também, para os empresarios, as maquinas disponiveis nas suas indGstrias podiam ser
facilmente adaptadas a novos produtos que o mercado exterior viesse a exigir. Evitava-se
fazer novos investimentos. _ |

Paralelamente a esta fase, os empresarios foram incumbidos de buscar novas adesdes
de empresas que poderiam dar maior volume a oferta de produtos a serem exportados. E
importante apontar que do grupo inicial de empresas, apenas 5 ( cinco ) participam
atualmente. |

No processo de formagdo do agrupamento observou-se que o modelo de
“competitividade” adotado pela maioria dessas empresas ¢ baseado em baixos salarios,
subsidios governamentais — fiscais principalmente - isengfo de impostos. E um modelo que
Ihes facilita a sobrevivéncia mas por outro lado, obstaculiza seu desenvolvimento operacional,
limitando de forma artificial o seu crescimento. O fator que seria para incentivar a
competitividade — fiscal — as torna relativamente pouco competitivas impedindo-as de crescer
operacionalmente.

O modelo global atual de competitividade, para as empresas do setor, s¢ da através
da elevagio do padrio de qualidade de produto, capacitagdo da mdo-de-obra, design e
prospecgdo de mercados para sua diversificago, principalmente.

Em nivel periférico, por estarem localizadas em varios municipios da regido, no

inicio do processo a maioria das empresas nfo se conheciam. Apés 0 inicio da formagdo do
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agrupamento foi estabelecida uma conexdo operacional entre elas, gerando um “clima de .

confianga basica” para comegar a trabalhar em conjunto.
-onfianea basicd  paia Loyl d

T ——
T ———

Através da pesquisa realizada constatou-se de que somente 3 empresas ou 16 66%
tinha alguma experiéncia internacional. Ela aconteceu nos paises do MERCOSUL.

As parcerias buscadas e estabelecidas eram com o SEBRAE/PR € com a APEX.
Buscava-se também uma parceria com o Banco do Brasfl.'

As empresas justificavam sua decisdo de exportar em funggo de algumas variaveis.

Quadro 9. Decisdo de exportar

- “guerer aumentar a rentabilidade do negodcio” — 52,40%;
- ‘“expandir mercados” — 80,90%;
- “tornar-se uma empresa com competitividade global” - 80,90%;

- “contribuir para o desenvolvimento social e econdmico da sua regido” — 38%.

Os principais obstaculos para poder exportar estavam relacionados com aspectos

técnicos.

Quadro 10. Obsticulos para exportar

- *desconhecimento dos canais de comercializacdo” - 71,40%;

- “caréncia de planos e estratééias cqmerciais" - 42.90%;

- “falta de contato com agentes e clientes no exterior” - 57,10%;

- “cumprimento de normas e requisitos técnicos” - 28,60%;

- ‘“inadequacdo da oferta aos requerimentos do mercado externo” - 23,80%;

- “custo de transporte’ - 9,5%;

- ‘“deficiéncias na etiquetagem, acondicionamento e embalagem dos produtos” - 9,5%; |
- “reduzida participagdo em feiras e missdes comerciais” - 42,90%;

- ‘“dificuldade de acesso a financiamento™ - 38,10%;

- “faltam programas de apoio governamental’ - 19,10%.
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As medidas tomadas para resolver esses problemas estfio relacionadas diretamente

com o trabalho associativo.

Quadro 11. Medidas adotadas para superar os obstaculos ao processo exportador

- 100% das empresas procuraram participar do consorcio;

- “puscaram capacitagdo para conhecer melhor as técnicas de comércio exterior’—
19,10%;

- “contratou um profissional capacitado” — interno ou terceirizado — 9,50%;

- “participou em eventos que lhe mostrassem o funcionamento do mercado exterior:
missbes comerciais, rodadas de negocios, feiras internacionais, etc”. - 28,50%;

- "buscar conhecer os fatores que determinam a competitividade internacional” - 9,50%.

Com a sua efetiva participagdo do agrupamento de empresas pretendiam estruturar o
consércio de exportagdo e com isso, obter vantagens operacionais. Por exemplo, adotar
instrumentos de planejamento de exportagdio, pesquisa de mercados, estruturagdo de um
sistema de informagdo de apoio 20 COmEIcio extei'ior, desenho ¢ adaptagio de produtos as
necessidades da demanda externa, identificagdo de canais de comercializagdo € agentes no
exterior.

Como forma de conhecer o mercado externo, elas manifestaram precisar de participar
em feiras, exposigdes e rodadas de negdécios. Buscavam assessoria técnica nas areas de
normas técnicas de etiquetagem, acondicionamento e embalagem, reconhecimento e
homologagdo de normas, regulamentos técnicos e certificagdo de produtos.

Também constatou-se de que em 78,4% ndo havia preocupagio para desenvolver a

sua formagfio empreendedora e associativa. Todas as empresas participavam de entidades

patronais mas nunca participaram de associagSes ou agrupamentos de empresas que tivessem

como objetivo a obtengdo de eficiéncia coletiva. Sobre as habilidades empreendedoras
encontrou-se que 19,10% ja participaram do Programa EMPRETEC, um programa do
SEBRAE que busca desenvolver as habilidades e caracteristicas empreendedoras ¢, 80,90%
‘ainda ndio participaram.

S Em outros programas do SEBRAE ou outras entidades, 76,20% ja participaram e

23,80% ndo participaram.
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Para desenvolver as suas habilidades no trabalho associativo, 0 SEBRAE oferece
programas especificos, como por exemplo o programa SEBRAE IDEAL, o Programa
Empreender. Das empresas pesquisadas 19% ja participaram de algum desses programas e
81% n#o participaram. | '

Participagio em entidades associativas e/ou de classe empresarial 100% das
empresas tinham. Participam da Associagdo Comercial e Industrial, do Grupo de Exportagdo
BR e Cia. e do SINDIVEST.

Em relagdo ao capital humano das empresas, 9,50% investem permanentemente em
i:reinamento dos funcionarios; 19,10% esporadicamente e 9,50% pouco.

A escolaridade dos empresarios é, nivel secundario - 38,10%, nivel superior -

42.90% e 19% tem nivel técnico.

Participar de um grupo como o consdrcio de exportagdo, a empresa vé como
vantagem econdmica. Por exemplo, pode-se chegar a comprar matéria-prima em maior
quantidade e consequentemente menor prego e ter uma produgdo programada e continua

~ E, para a regidio onde as empresas estio inseridas, ha impactos positivos como mais
emprego € melhor qualificagdo da mdo-de-obra.

Para 100% das empresas ndo existe problema em trabalhar em parceria com uma

empresa concorrente.

4.5.2 - Formagio do grupo de empresas que compds o consorcio de exportagdo a partir de um

perfil desejado

Em dezembro de 2000 foi realizado pelo SEBRAE, o Diagnostico Setorial da
Industria do Vestuério do Parand. As empresas que formaram o consorcio de exportagio
participaram da amostra do Diagnéstico. O agrupamento que estaria compondo o consorcio de
exportagdo tinha 21 empresas participantes. A meta do grupo era a de chegar a 25 empresas
até o final de 2001.

Também foi entrevistado o gerente de exportagdo do consorcio.

Com as informagdes obtidas pode-se concluir a respeito do nivel de competitividade
do setor e sobre sua capacidade de inser¢o internacional assim como pode-se avaliar se 0 tipo
de consorcio de exportacio estruturado pode atingir seus objetivos comerciais.

Essas informagdes servirio também como fundamento para elaborar um Plano de
Agdes para incrementar a competitividade das empresas do consorcio.

Verifica-se que 95,20% das industrias s3o de micro e pequeno porte, tendo em
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média, 52 funcionarios por empresa. A metade das empresas possuem de 2 a 10 anos de
fundagdo.

Das empresas 32% produzem “moda feminiﬁa” em malha, 40% produzem roupa
“sportware” ( camisa, abrigos ) masculina, 18% produzem roupa infantil, entre outros.

Quadro 12. Qualificagfo das industrias pesquisadas

- Porte 1 95,20% sao MPE’s

- Média de funcionarios : 52 poi' empresa

- Idade das empresas : de 2 a 10 anos de fundagéo
- Produgéo :

- 32% produzem “moda feminina® em malha

- 40% produzem roupa “sportware” masculina
- 18% produzem roupa infantil

‘ Das empresas pesquisadas 61% realizam planejamento operacional, mensal e
elaborado pelo empresario. Mas s6 10% fazem controles de resultados. |

Alguns empresarios, 32,2% busca informagdes atualizadas com freqiéncia, para
melhorar a gestdo do estabelecimento, em feiras, revistas, no SEBRAE ou em cursos de
capacitagdo gerencial.

68,3% das empresas possuem sistemas de informagdes gerenciais, operacionalizados
de forma manual. '

44 9% utilizam recursos financeiros de terceiros. 56,6% dispdem de recursos
proprios para fazer novos investimentos. Os principais investimentos realizados nos ultimos
dois anos foram em Méquinaé e Equipamentos.

Meédia de R$ 60.000,00 por empresa.

A metade das empresas incorporam melhorias no processo de produgdo referente a
qualidade do produto; porém a principal deficiéncia frente aos concorrentes € na tecnologia do
processo, na qualificagdio de pessoal, na tecnologia do produto € na estrutura administrativa.

Dos estabelecimentos, 79,9% necessitam de servigos de assessoria técnica,
principalmente nas areas de melhoria no processo produtivo, methoria no processo de criagdo,
desenvolvimento de recursos humanos e melhoria na qualidade do produto.

Das empresas, 19,04% ndo produzem em série, sdo subcontratadas — facgdo - de
empresas de maior porte. As demais, 80,96% trabalham com producdo seriada assim como

também prestam servigos para marcas famosas como Penalty, C&A, Forum.
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As principais deficiéncias do processo produtivo referem-se a tecnologia de processo
de fabricagdo — 48,7% e qualificacio da méo-de-obra : 36,6%.

A concentrac;ﬁb do uso da matéria-prima é com tecido plano — 58,8%.

74,8% possuem conhecimento sobre normas técnicas.

Quadro 13. Utilizagio de técnicas gerenciais

61% realizam planejamento operacional, mensal;

- 10% fazem controles de resultados;

32.2% buscam informagdes atualizadas;

68,3% possuem sistemas de informagdes gerenciais, manuais;

44 9% utilizam recursos financeiros de terceiros;

56,6% dispdem de recursos proprios para fazer novos investimentos;

Média de investimentos por empresa R$ 60.000,00;

50% tem problemas no processo de produgdo, com acesso a
tecnologia e com problemas administrativos;
- 50% incorporam melhorias no processo de produgao;

-79,9% necessitam de assessoria técnica e gerencial

62,1% realizam andlise permanente da produtividade do processo produtivo. Das
operagdes, 75% sdo realizados de forma manual. 75,4% incorporam permanentemente
melhorias no processo produtivo. 57,7% utilizam rotinas de inspegdio total. A inspegdo €
realizada durante e no final do processo.

Considerando que as empresas sdo subcontratadas e produzem para marcas famosas,
o seu processo produtivo — tecnologia, méo-de-obra, matéria-prima — atende a padrdes bdsicos
de qualidade.

83% das empresas estio operando com até 60% da capacidade instalada

Quanto ao Controle de Qualidade, mais da metade néo emitem relatorios estatisticbs
sobre as operagdes da fabrica, nem registram as inspegdes. O controle de produgdo ¢ feito por
pessoas que acumulam outras fung:ﬁes, na maioria ndo existem organogramas que definam as
atividades especificas de cada geréncia, nem lay-outs do setor produtivo.

O volume de pegas produzidas e vendidas, por empresa, nos uitimos 6 meses ¢ de 71

%. A comercializago é estruturada basicamente através de representantes ou lojas propnas;
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na maioria das empresas, 54,5% ¢ utilizado apenas um canal de comercializaggo.

Todas as empresas comercializam, no minimo, 60% da sua produgio, no mercado
nacional. Ha concentragdo em poucos fornecedores, um maximo de 33, um minimo de 1 e
uma média de 11,49. A'

Quadro 14. Processo produtivo

-19,04% nédo produzém em série, sdo subcontratadas ;

- 80,96% trabalham com producéc seriada e s&o também subcontratadas;
- 36,6% tem problemas com a qualificacdo da mao-de-obra;

- 58,8% usam exclusivamente tecido plano como matéria-prima;

- 74,8% possuem conhecimento sobre normas técnicas;

- 62,1% realizam analise permanente da produtividade do processo produtivo
- 75% realizam as operacgdes de forma manual;

- 75,4% incorporam permanentemente melhorias no processo produtivo,

- 57,7% utilizam rotinas de inspegao total, no final do processo;

- 100% delas tem padrdes basicos de qualidade;,

- Operam ém media com até 60% da capacidade instalada;

- Tem média 11,49 fornecedores — ha concentragio.

A sua atuagdo no comércio exterior ¢ limitada. Delas, 90% das empresas nunca
exportou. Mas, 65,4% tem interesse em exportar, pois isso amplia suas possibilidades de
mercado. Para 18,2% das empresas, o maior problema para conseguir exportar esti na

necessidade de aumentar a capacidade produtiva.

Quadro 15. Comercializagdo

- Comercializam, em média, 71 % da produgao;
- 54 5% utiliza apenas um canal de comercializagio;
- 60% da produgdo € comercializada no mercado nacional;

- 90% das empresas nunca exportou;

- 18,2% das empresas, para exportar, devem aumentar a capacidade produtiva.

4.5.3 — Plano de competitividade das empresas.
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A partir desse Diagnostico, um consultor externo foi contratado para propor solugdes
na area de produgdo, qualidade, custos e finangas, mercado.

Foi detectado que o principal problema estava na rea de produgdo, relacionado com
controle de qualidade, padronizagio de pegas € lay-out. Também havia alguns problemas na
area financeira, especificamente nos controles, de caixa e de valores a pagar e a receber.

Como primeira medida, o consultor estaria iniciando a gestio do processo de
produgdo das pegas destinadas a exportacdo. Significava que estaria gerindo esse processo nas
21 empresas, com 0 objetivo de padronizar as pegas.

No processo de formagdo do consorcio, cada empresa selecionada a partir do perfil
informou com quantas pegas da sua produgfo poderia participar, isto €, buscando minimizar o
risco deste novo empreendimento. A operagio seria conduzida a partir da produgdo existente,
niio seria ampliada a capacidade produtiva. Foi definido que até 10% da produgdo seria
destinado para a exportagio. A idéia era a de ocupar a capacidade ociosa e destina-la para
expoftag:ﬁo. A

Como primeira medida concreta na area de produgdo foi implementado o Programa
de Apoio Tecnoldgico para Micro e Pequenas Empresas - PATME, do SEBRAE, na area de
produgio. Uma vez conseguido o equacionamento da oferta exportavel, passou-se as questoes
administrativas e burocraticas do consércio. Deu-se inicio a elaboragdo do regulamento. O
agrupamento de empresas foi formalizado como associagdo. '

A seguir, em dezembro de 2000, procedeu-se a contratagdo de um gerente de
exportagio. Para isso o SEBRAE/PR disponibilizou sua estrutura de recrutamento ¢ de
selecdo, e em Curitiba, um empresario € um consultor especialista em comércio exterior,
assessorados por uma psicéloga, iniciaram o processo de selegdo. O perfil requerido para o
gerente a ser contratado baseava-se em duas caracteristicas: a de conhecer profundamente o
setor da industria de confecgdes € a de dominar as técnicas de comércio exterior. Essas
caracteristicas permitiriam a gestdo do processo de exportagdo dentro das possibilidades de
quantidade e de qualidade das empresas consorciadas face 4 demanda do mercado externo.

Paralelamente foi elaborado um Projeto Setorial de Consércio de Exportagdo, com o

objetivo de ser enviado para a APEX e obter recursos para financiar parte do investimento de

e s

formagio_e operagdo do consorcio.

Ficaram agendados cursos de capacitagdo em comércio exterior, gestdo da qualidade
e gestio de empresas de comércio exterior. Todos os empresarios tinham que participar do

Programa EMPRETEC.
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4.6 - Plano de Trabalho ou Operacional do Consodrcio

Na época da pesquisa, 6 plano operacional estava sendo elaborado pelo Gerente do
consoércio e pelas empresas que o compdem. v

Em abril de 2001 foram iniciadas as operagdes do consércio. Instalados
provisoriamente na sede do Sindicato das Indistrias do Vestuario de Maringa, comegaram a
trabalhar na elaboragdo do Plano Operacional.

As diretrizes estratégicas do plano de trabalho comegaram a ser estruturadas.

A APEX aprovou o projeto em maio de 2001. Até essa data, o SEBRAE/PR pagou
50% dos custos € as empresas do consorcio 50%.

O projeto ¢ realizado em parceria com o SEBRAE/PR e a APEX Esta tera uma
participagio de 50% do investimento total, 0 SEBRAE/PR 15%, ¢ o grupo de empresas 35%.

A expectativa do con‘s()rcio;com relagdio as exportagdes no primeiro ano ¢ de US$
2'868.000. Estima-se um aumento gradativo no ano 2, de US$ 4.800.000 ¢ no ano 3, de US$
7.600.000. Assim, o valor das exportagdes em trés anos serd de US$ 15.300.00. A relagédo
“valor das exportaéﬁes/invcstimento do projeto” resulta no valor de US$ 5,88/RS. Ou seja,
para cada Real investido, o retorno de divisas para o Brasil sera de aproximadamente US$
5,88.
' Quadro 16. Diretrizes Estratégicas do Plano Operacional

- Desenvolver uma colecdio de malhas — verao 2002, para paises do hemisfério norte;
- Criar uma marca;

- Criar e enviar 6 mostruarios para os representantes comerciais localizados nos Estados
Unidos (3), em Portugal, Espanha e o Chile;

- Elaborar e enviar Projeto Financeiro-Operacional para a APEX;

- Estabelecer parceria financeira e operacional com o SEBRAE/PR;

- Estabelecer parcerias com outras entidades de classe empresarial e instituigoes financeiras.

Quadro 17. Problemas encontrados na fase de formagéo e de funcionamento do consorcio

- Congciliar os interesses de varias empresas quanto a forma de operagdo, estratégias de
acdo e prazos de fabricag&o e de entrega do produto face a compromissos comerciais de

cada empresa no mercado interno;

- Nesta fase de negociagio s6 se fizeram cotagbes de preco e pesquisaram 0s mercados,
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falta ainda iniciar o processo de éxportag:éo;

- Estabelecer um padrdo de produgdo e de qualidade das pegas. Cada empresa tem sua
forma de trabalhar; '

- No processo de compra da matéria-prima, prazos de producéo e de entrega da produgio;

- Estabelecer um padréo de qualidade da matéria-prima, corte, costura e acabamento.
Tiveram que encomendar para o fornecedor de matéria-prima uma qualidade especifica.
Isso implica em desembolsos de capitél proprio, prejhdicando o capital de giro das
empresas; ' ’

- Receio da inconstancia nas vendas — sazonalidade — até estabelecer um cronograma de
pedidos e de exportagdes. Até os negdcios acontecerem as empresas teréo que custear
seu capital de giro adicionai;

- Dificuldade de cumprir os requisitos do cliente externo quanto a design, padrdo de
qualidade, etiquetagem. Eles s&o bastante diferentes dos padrées do mercado interno;

- Ha sempre o dilema atender o mercado interno, mais simples em termos de burocracia

versus cumprir a fase inicial de espera, maturagio do negdcios de exportacéo, retorno do

investimento, que pode ser de até um ano.

As parcerias envolvidas no processo de formagio e gestio do consorcio de
exportagﬁd sdo: v
a) o SEBRAE/PR, que fornecera consultoria, assessoria, éapacitagio em técnicas de comércio
.exterior;
b) SINDIVEST — Maringa, oferecera apoio institucional,
¢) Ministério de Relagdes Exteriores, oferece informagdes sobre oportunidades comerciais;
d) Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, da apoio com informagdes
técnicas sobre comércio exterior brasileiro;
e) Banco do Brasil, informagdes financeiras, cdmbio e contratos internacionais.
Para as empresas ficou claro que o resultado obtido quando for estabelecido um

cronograma de negocios de exportagdo, traria vantagens no curto € no médio prazo.

Quadro 18. Vantagens percebidas pelas empresas

- Possibilidade de novos investimentos apds a ocupacido da capacidade instalada;
- Aumento do faturamento;
- Melhoria na sua estrutura operacional e na sua organizacgao;

- Exportar significa conseguir uma estabilidade relativa de mercado. O mercado internacional

tem menor oscilacdo que o mercado intermo;
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- Como resultado dessa sistematica de trabalho, percebem-se possnbmdades de efetuar
operagdes em conjunto, tais como

a) Compra de matéria-prima;

b) Compra e utilizagdo de equipamentos e mé&o-de-obra em conjunto (atualmente o corte do
tecido para as pegas de exportagdo do consorcio é feito por uma empresa terceirizada assim
como o controle de qualidade e expedi¢&o),

- Algumas empresas comegaram a fomecer produtos entre elas. Ex.: malhas e fio de malha;

Segundo o consultor do SEBRAE/PR, que conduz a formagdo e assessora
permanente s atividades do consércio, ha alguns aspectos externos ao agrupamento' que tem a
ver com o ambiente juridico € institucional ¢ que devem ser ou tentar ser equacionados como
forma de facilitar as operagoes.

Para registrar a forma juridica do agrupamento a leglslac;ao vigente nesse campo nao
favorece este tipo de trabalho. Houve a.lgumas dificuldades que inicialmente ameagaram o
andamento do processo de organizagio. Elas tiveram que mohtar uma trading company para
poder iniciar o processo exportador. Para elas qualquer atraso nas operagdes significa maiores
custos e menores receitas de vendas. O processo, constitui¢do e operagdo do consorcio deve

ser curto, no maximo seis meses, entre sua concepedo € funcionamento.
4.7 - Conclusdes

O modelo tedrico proposto mostra a seqiiéncia de etapas a ser seguidas e que
permitem analisar o potencial de formagdo de um consorcio de exportagdo através da
estruturagdo de um agrupamento de empresas.

Assim, pode-se analisar o ambiente nacional e setorial de estimulo e de apoio as

exportagdes assim como o processo de formagdo do agrupamento de empresas € concluir a
N—/’_.‘——-——F_-A\

i o

respeito da viabilidade de formacdo do consorcio de exportagdo. Neste ste caso & perfeltamente
m

possivel a formagdo do agrupamento de empresas, do consorcio e de sua operagdo de

comércio exterior.

No estudo de caso constataram-se algumas observagdes ja feitas no relatono de
INO_CStUdl db Lasb YO

Burigo Tomelin (2000) sobre a necessidade de 1ns1st1r e de reforgar a crlagao e dJssemlnag:ao

de uma cultura de cooperagao Ela & essencial | para que empresas do mesmo setor ‘muitas

e —

vezes concorrentes, desenvolvam um ambiente de parceria e de confianga.
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Mas também perante o novo desafio que € o trabalho cooperativo e o negocio
exportador, com investimentos no curto prazo € retornos no médio e no longo prazo, precisa-
se disseminar a cultura empreendedora e de comércio exterior ( muito comentada nos estudos
sobre as exportagdes brasileiras).

Dessa forma, na etapa de determinagfo do perfil das empresas que irdo compor o
agrupamento, deve-se trabalhar também sobre o desenvolvimento ou criagdo da cultura
empreendedora e de comércio exterior.

No modelo melhorado se acrescentardo estas varidveis apresentando um diferencial
na formagio do agrupamento. Este diferencial contribuird para que as operagdes conjuntas das
empresas se mantenham por mais tempo. Considera-se que a cultura empreendedora dos
empresarios, desenvolvida e mantida, assim como um conhecimento objetivo e real sobre os
resultados comerciais do mercado internacional, terfio um efeito positivo na alavancagem dos

negocios e influenciardo diretamente a manutengdo da cultura de cooperagio.



CAPITULO 5 - DISCUSSAO DOS DADOS

5.1 — Introducio

Neste capitulo sio analisados os dados obtidos na pesquisa de campo. Busca-se
confrontar esses resultados com o modelo proposto, verificar sua validade como instrumento

de formacdo de um agrupamento de empresas e elaborar um modelo final.
5.2 — O ambiente nacional de estimulo & competitividade

A influéncia sobre a competitividade das empresas que as medidas administrativas €
os programas de apoio que o Govemo federal tem, sdio determinantes para a sua rentabilidade
¢ permanéncia no mercado internacional. Entretanto, as médjdas governamentais de estimulo
as exportagdes ainda sdo lentas e continuam priorizando o equilibrio das contas nacionais.

As empresas exportadoras enfrentam permanentemente incertezas quanto a adogdo de
medidas econdmicas que possam inviabilizar os negécios com o exten'_of. No ano 2001, os
paises de economias. emergehtes estdo sendo atingidos pelas crises econdmicas internacionais
provocadas principalmente pela desaceleragdo econdmica dos paises desenvolvidos. Esse
fator desestabiliza o atual modelo de insergio internacional brasileiro uma vez que os capitais
que financiam os investimentos produtivos, as contas nacionais € 0 comércio exterior s3o
externos ao pais ¢ fogem rapidamente perante qualquer sinal de perigo. Isso condiciona o
Governo Brasileiro a utilizar os tradicionais instrumentos de controle da economia: a taxa de
juros e a taxa de cimbio. Os dois, dependendo da conjuntura na qual sejam aplicados, afetam
diretamente, de forma positiva ou negativa, as empresas exportadoras.

A competitividade das exportagdes brasileiras, dada pela acelerada desvalorizagio da
moeda nacional, faz com que neste ano 2001 exportar seja um bom negécio e o esforgo
competitivo tenha resultados de curto prazo, ou seja, exportar aumenta as receitas
operacionais das empresas, muito mais que as vendas no mercado interno.

Especificamente o setor de confecgdes esta contemplado no programa nacional do
aumento da competitividade industrial. Esse fator proporciona resultados para o esforgo que
as empresas, independentemente do tamanho, fazem para adquirir competitividade no
mercado global.
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O setor téxtil e o de confecgdes, em fungdo de sua importdncia estratégica na
geragio de empregos e renda, estdo recebendo um tratamento diferenciado, conseguindo
incentivos de natureza contingencial e estrutural que contribuem para a ruptura das chamadas
tendéncias naturais de formagdo. Essa foi a postura estratégica dos paises que priorizaram
estes setores e apresentaram resultados positivos.

Pode-se afirmar | de que o ambiente governamental de apdio para a
internacionalizagio do setor apresenta algum estimulo e a atual “politica conjuntural de
cambio” ndo representa ameaga ao processo seguido pelo grupo de empresas que formaram o

consorcio de exportagio.
5.3 - A competitividade do setor téxtil e de confeccdes

A cadeia téxtil e de vestuario brasileiro estd passando por um processo de

transformacdio que implica a emergéncia de novos paradigmas de gestdo e tecnologia com
‘estratégias competitivas indispensaveis 4 sobrevivéncia internacional.

Com a perda da reserva de mercado de que desfrutava o setor durante o periodo da

politica de “substituigdo de importagSes”, foram necessarias revisdes profundas nas
:estratégias de qualidade das empresas, nas estratégias de prego, escala de produgdo, mantendo
uma certa flexibilidade para atender a uma certa competigdo. .

Os diferentes elos da cadeia produtiva do setor estdio em processo de elevar seus
niveis de competitividade e, o elo de confecgdes recebe esse impacto, principalmente no que
diz respeito a methoria da qualidade e do prego de matéria-prima.

A participagdo brasileira nas exportages mundiais de confecgdes pode aumentar
mas isso depende de uma politica voltada 4 prospecgdo de mercados. Ha um mercado mundial
em rapido crescimento e a industria brasileira pode conquista-lo.

Ainda ndo se conseguiu uma agio coordenada entre Orgdos governamentais e
associagdes de classe ‘envolvidas, com o objetivo de dar um tratamento diferenciado aos
produtos nacionais em relagio aos importados. As entidades de classe exigem do Governo o
cumprimento da legislagdo referente a importagGes subfaturadas, classificagdes fiscais
indevidas e a conseqiiente sonegacdo de impostos.

Também estio reivindicando a participagio do setor nas negociagdes internacionais
efetuadas pelo governo brasileiro, principalmente junto 8 OMC e no 4mbito do MERCOSUL,
da ALCA e dos acordos de integragdo com paises da ALADI.
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Constatou-se que o segmento das confec¢des se caracteriza como um elo dindmico
da cadeia produtiva. Nele encontram-se o maior nimero de empresas da cadeia;
principalmente micro ¢ pequenas empresas, € se constitui como o grande potencial de geragdo
de emprego e renda, com significativa capilaridade produtiva. A garantia de igualdade de
condi¢des de competitividade com relagdo ao mercado internacional passa pela adogdo de
agbes e programas como o de financiamento a producdo e comercializagdo em termos de
prazo e juros internacionais, capacitagio da mao-de-obra, incrementar os programas voltados
a qualidade e produtividade, design. Aponta-se a necessidade de desenvolver programas
especificos para implantagdo de clusters regionais e de cidades-pélo bem como estimular a
formagio de cooperativas de produgio € consorcios de exportagio.

Concomitantemente, a vantagem comparativa da mio-de-obra nacional, abundante e
relativamente barata, tem influido, contingencialmente, na competitividade internacional.

O estado do Parana nfio € considerado um polo de confecgdes, mas segundo
levantamentos da ABRAVEST, de 1995, a regido de Londrina-Maringa apresenta tendéncias
a criar densidade empresarial e especializagdo produtiva. O grau de concentragiio geografica
da indtstria local permite a facilidade de criar um ambiente de interag@o entre as empresas

Em relagdo a fatores locacionais econdmicos-favoraveis - proximidade do mercado
ou da fonte de matéria-prima ou de polo tecnoldgico ou de um grande projeto de
investimentos, nio era o caso delas. Historicamente o polo Londrina - Maringa se
desenvolveu “naturalmente”,‘ sem interferéncia de fatores indutores. Recentemente, apos
1995, é que se iniciou a agdo do SENAI e da Universidade de Maringd, no sentido de
promover cursos formais e estruturados de capacitagdo de mdo-de-obra ¢ em design.
Também, este polo de confecgdes se caracteriza, no sul do Brasil, como um “centro de
compras” para lojistas. Ou seja, ha uma tradigdo de ser um centro fornecedor de produtos do
setor, em grande escala.

Isso criou uma tradi¢io de “ser comprado” e para elevar o nivel de competitividade
deve-se desenvolver “cultura comercial” nas empresas.

Todo esse contexto de agdes governamentais e privadas sobre a cadeia produtiva €
sinal de que h4 atualmente e a tendéncia é de ser incrementado positivamente, um ambiente
favorivel a competitividade das empresas brasileiras. A agdo governamental aliada aos
esforgos das entidades de classe é fundamental para o surgimento, desenvolvimento € sucesso
de qualquer iniciativa deste agrupamento de empresas pesquisado.

Lembrando o que diz Porter (1998) sobre a prosperidade nacional. “Ela pode ser

criada e ndo ¢é simplesmente o resultado de dotes naturais herdados. Para competir em setores
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sofisticados, os fatores situacionais que mais importam s30 0s que a nagdo desenvolve, como

recursos humanos especializados ou um know how cientifico especial™.
5.4 - A formacdo do agrupamento de empresas

A formagdio de um agrupamento de empresas de micro € pequeno porte ¢ uma
experiéncia desafiadora, principalmente quando ndo existe cultura exportadora e nem
formagdio para o trabalho associativo. E um probesso que demanda bastante tempo. Neste
caso, na formagdo do consércio de exportagio Londrina-Maringa precisaram-se dois anos € 0
- processo ainda estd em fase de conseguir o efeito-demonstracdo que faz o empresario
acreditar na proposta. | ,

O apoio dos agentes locais - entidades empresariais, setor publico € de assisténcia
técnica para a constitui¢io do agrupamento foi. fundamental. A Associagdo Comercial ¢
Industrial, o SEBRAE, o SENAI ¢ a ABRAVEST assim como orgios. governamentais
federais formaram um marco referencial de apoio a iniciativa. '

Assim, conseguir que as empresas acreditassem na proposta de exportagio erh
conjunto preéisou da existéncia de um “catalisador” de esforgos e de agdes. Neste caso o
papel de “motivador” coube ao SEBRAE/PR, o qual possuia credibilidade nas suas propostas
em fungdo do trabalho que ja vmha realizando no grupo setorial de confecgdes, no Programa
EMPREENDER.

Com essa intervengdo e condugio, as empresas conseguiram agrupar-se € colocar em
andamento o processo de formagio do consércio. A formagio do agrupamento de empresas €
a seqiiéncia de atividades necessarias para estruturar o consorcio contou com a existéncia de
habilidades técnicas como condugio de grupos, aspectos legais e gerenciais, comércio
exterior, acesso a informagGes especializadas existente em orgdos ¢ entidades publicas e
privadas. Durante os dois anos de atividades, tanto os empresarios como o gerente do
consorcio, foram capacitados para dominar essas “técnicas” e, promover por sua conta, as
operagdes do consdrcio.

A estratégia utilizada pelo gerente do consércio, de mostrar aos empresarios como
outros agrupamentos de empresas conseguiam unir-se ¢ exportar em conjunto materializou os
resultados esperados de esta iniciativa de associagio.

Observa-se que apesar de ter o “efeito-demonstragdo” como estratégia, das empresas

convidadas a participar, poucas responderam e efetivamente se inseriram no processo.
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Todas elas mostraram interesse em exportar mas poucas se arriscaram a ir enfrente
na formagdo do agrupamento. Este é uma reagdo normal da maioria das empresas perante
novos desafios que ndo apresentam nenhum sinal de que os resultados serdo no curto prazo.

Inicialmente, as qualificagdes empreendedoras e associativas dos empresarios néo
permitiam arriscar em um trabalho conjunto. Apesar de participarem de entidades de classe e
do programa setorial de confecgGes, ndo havia uma grande experiéncia de cooperagdo €
solidariedade entre empresas. Apenas 19% delas Mcipado de algum programa de
capacitagio em gestio associativa. Esta era uma caracteristica que devia ser desénvolvida no
agrupamento. | |

Esta ¢ uma fase criti_ca' no processo de fonhaqﬁo do agrupamento de empresas € do '
consércio de exportagio. Na maioria das experiéncias de formagdo de consorcio, € nesta fase
que o processo acaba e ndo se conseguem resultados.

Segundo o gerente do consorcio, esta fase demorou aproximadamente oito meses

para poder avangar, de um total de dois anos. Atualmente tem que se reunir periodicamente
para renovar os objetivos ¢ a vontade dos emprésé.rios de trabalhar em conjunto.
g Percebe-se, quando o gerente aponta as dificuldades tidas no processo de formag&o
" do consércio, que ¢ dificil conciliar os interesses de varias empresas quanto a forma de
operagdio, estratégias de agdo ¢ prazos de fabricacio e de entrega do produto face a
compromissos comerciais de cada empresa _ﬁo mercado interno.  Estd presente o
individualismo o qual prejudica a relagdo com o grupo de empresas € impede a comunicagdo
entre elas.

Esta falta de comunicagio, fruto do medo da concorréncia, impede a troca de
informagdes € a formaga’ib de.associa¢des que poderiam beneficiar todo um setor.

O processo de formagio de uma cultura empreendedora e associativa e, alcangar a

eficiéncia coletiva, deve ser permanente. Caso contrario o grupo perde a crenga de que

trabalhar em conjunto traz beneficios.
5.5. O perfil das empresas

Segundo a opinido do gerente do consércio e da pesquisa realizada, as empresas
estdo dentro das estatisticas da pesquisa do SEBRAE (1997) que comenta a respeito do uso de
técnicas gerenciais — de planejamento, informatica, tecnologia, etc.

O perfil desejado para poder organizar € operar 0 consorcio de exportagio €:

a) O porte das empresas do agrupamento, micro € pequenas empresas, Com até 100
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empregados; v

b) Todas apresentavam semelhanga quanto aos problemas gerenciais,

tecnologicos e de mercado; | | '

¢) Pouca ou nenhuma experiéncia em mercado internacional;

d) Estilo gerencial, tecnol6gico e operacional semelhante. Elas pertencem aquele
segmento de MPE's que apresenta um dinamismo pr()pi’io, que chegam a ser competitivas,
inclusive no mercado internacional. Sdo empresas que em termos de “idade”, sd3o
relativamente novas, mas com perspectivas de crescimento solido. O “capital” dessas
empresas ¢ o conhecimento de seus proprietdrios. Se apoiadas com programas de
desenvolvimento de processos, produtbs e mercados elas conseguem fabricar produtos de

Qualidade e competitivos. (Porter, 1995);

€) deg gestdo das empresas ¢ feito de acordo com o pelo perfil pessoal de

seus proprietarios. Eles centralizam vérias tarefas operacionais além de atender o cliente;

f) A produgdo para exportagio foi padronizada quanto a produto, qualidade e
matéria-prima. O grupo selecionou os produtos que poderiam ser fornecidos pelas empresas
para exportagdo, as “confecgdes em matha”, considerando o estagio de desenvolvimento do
produto local em relagdo ao mercado nacional ¢ porque também, para 0S empresarios, as
maquinas disponiveis .nas suas industrias pbdiam ser facilmente adaptadas a novos produtos
que o mercado exterior viesse a exigir. '

g) Todas elas participavam de Camara Setorial da Confecgdo do Programa
EMPREENDER, um programa do SEBRAE/PR que buSca entre outros objetivos desenvolver
a cultura da cooperagio e a busca da elevacdo dos padrdes de competitividade;

h) Elas tinham que se dispor a desenvolver as caracteristicas que lhes permitissem
realizar trabalho associativo assim como visualizar o mercado internacional como um

" investimento de médio e de longo prazo.
5.6. Diagnéstico Organizacional das Empresas e Plano de Competitividade

Os resultados obtidos e apontados pelo Diagnéstico da Industria do Vestuario do
Parana mostraram que o principal problema para mais de 70% das empresas estava na
produgéo. |

Com essas informagdes e com o apoio do SEBRAE e do SENAI, foi implantado o
Programa de Apéio Tecnoldgico para Micro e Pequenas Empresas — PATME. Ele permitiu

ajustar o processo produtivo em padrdes minimos de competitividade. Procurou-se estabelecer
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um padrio de qualidade da matéria-prima, cofte, costura e acabamento assim como superar as
dificuldades de cumprir os requisitos do cliente externo quanto a design, padréo de qualidade,
etiquetagem. _

Outra questdio importante que pode-se apontar, relaciona-se a fungéo planejamento.
Como caracteristica marcante das MPE's deste consorcio, a expectativa ¢ extremamente
imediatista onde as agbes desenvolvidas buscam resultados de curto prazo, anulando-se
praticamente investimentos de médio e longo prazos. O problema relaciona-se a baixa
disponibilidade de recursos financeiros ¢ elevados riscos. Para o empresario iniciante nesta
experiéncia, os resultados devem ser imediatos. Para exportar, devem elaborar um Plano de
Negocios Internacionais.

Em relagio a uma caracteristica especifica e particular da PME: agilidade e audacia,
disposi¢do para correr maiores riscos € demonstrada quando o gerente afirma que “elas
conseguem se adaptar melhor a dindmica da demanda de um consércio em fungdo das suas
caracteristicas operacionais. A MPE € mais flexivel para alterar/inovar/adaptar sua linha de _
produgdo”. |

Em fungiio da sua capacidade de inovagdo € de “marketing”, e experiéncia em
mercados internacionais, limitada, constatou-se a necessidade de pfoﬁssionalizar as fungdes
comerciais. No agrupamento isso pode ser resolvido através da contratagdo de um gerente ¢
da participagiio dos empresarios em programas de capacitagdo e visitas a feiras internacionais.

A reduzida capacidade financeira, de inovagdo e diferenciagdo de produtos se
apresenta como uma deficiéncia reconhecida pelas empresas, tendo receio de ndo poder
cumprir com normas e requisitos técnicos além de ter inadequagdo da oferta aos
requerimentos do mercado externo.

Perante essa situagdo de baixa estrutura competitiva para exportar € para enfrentar os
concorrentes internacionais no mercado interno, as empresas reconheceram suas deficiéncias
e buscaram, na participagdo de um agrupamento, condigdes operacionais qﬁe Ihes permite

superar essas dificuldades e estabelecer um nivel minimo de competitividade.
5.7. O Funcionamento do Consdrcio de Exportacio

O modelo que foi proposto ao grupo foi o de consorcio operacional e setorial. Esse
modelo busca em primeiro lugar a otimizagdo dos recursos a serem investidos para:
a) viabilizar a participagiio de pequenas empresas nas exportagdes através da redugdo dos

seus custos de prospecgdo de mercado, capacitagdo e promogio comercial,
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b) estimulo ao fortalecimento de um agrupamento avancado de empresas ¢ obtengdo de
eficiéncia coletiva.

Para as empresas o resultado a ser obtido nesta forma de trabalho ficou claro.
Haveriam novos investimentos, aumento do faturamento, elevagdo dos niveis de
competitividade da organizagfio e uma garantia minima de estabilidade de mercado.

A sistematica de trabalho adotada, a forma associativa, obrigava a estabelecer uma
conexio entre elas, no campo operacional, mercadologico, financeiro e estratégico. O fato de
realizar negdcios com o exterior, em conjunto, tem como condi¢do basica a de pensar e agir
em conjunto, como uma empresa 0.

O fato de pertencer a uma cadeia produtiva onde o ambiente ¢ favoravel a elevagdo
dos niveis de competitividade, a inser¢do internacional tem possibilidades de ser conseguida.

A forma juridica adotada para o consorcio foi um obsticulo imediato. O consorcio
adotou uma seqiiéncia de formas juridicas:

a) A associagdo, para formar o grupo de empresas;

b) A comercial exportadora, que viabilizou a exportagio.

A legislagéo nfo facilita a'constituig:ﬁo de um consorcio — comercial exportadorzi;
por pessoas juridicas e ainda enquadradas no SIMPLES. Esse fato causa inimeras
dificuldades iniciais que podem desanimar o agrupamento de empresas. Em nenhuma
proposta oficial atual de apdio a insergio de MPE’s no mercado internacional, esta
contemplada a questfio da forma juridica que facilite a operagdo entre empresas enquadradas
no SIMPLES. A viabilidade deste processo é conseguida através de um exercicio de
negociagio pontual com os 6rgios federais e estaduais encarregados da fiscalizagdo tributaria
¢ do controle administrativo-aduaneiro.

A seguir, faz-se uma descrigdio das caracteristicas encontradas em cada fase do

modelo tedrico.

- Existéncia de um Programa Nacional do aumento da competitividade industrial que pretende
disponibilizar instrumentos de apoio como financiamento, desoneragdo tributaria,
desenvolvimento tecnolégico, fiscalizagdo de produtos importados;

- Competitividade cambial,

- Esforgo exportador a nivel nacional: entidade privadas, empresas e Governo Federal
empenhados em aumentar as exportagdes;

- Reduzir as barreiras nao-alfandegarias para os produtos brasileiros no exterior

U



114

j ' ke S

- Processo de transformacéo, emergéncia de novos paradigmas de gestéo e tecnologia
com estratégias competitivas indispenséveis a sobrevivéncia internacional;

- Perda da reserva de mercado nacional gera necessidade de melhorias;

- Impacto positivo decorrente da melhoria da qualidade e do preco de matéria-prima;

- Elevado potencial de mercado internacional;

- Grande capacidade de geragdo de emprego e renda;

- Capilaridade produtiva;

- Vantagem comparativa da méo-de-obra nacional;

- Desenvolvimento de pélos e de clusters;

- Apoio de entidades de classe empresarial.

- Falta cultura exportadora;

- Pouca formagéo para o trabalho associativo;

- Necessidade de ter o efeito-demonstracéo;

- Apoio de entidades de classe empresarial;

- Aprendizado nas “técnicas” de organizagéo de agrupamentos e de consorcio de exportagéo,

- Pouca disposi¢do para assumir riscos calculados;

- Pouca cuitura empreendedora; - N

- Pouca cultura de trabatho associativo;

- Busca de resultados no curto prazo;

- Necessidade de mudangas de padrdes de competitividade; :

- Dificuldades para conciliar os interesses de varias empresas quanto & forma de operacéo e
estratégias de agéo;

- ‘Forte presenga de individualismo.

- Semelhanca quanto a problemas e uso de técnicas gerenciais - de planejamento, informatica,
tecnologia, etc; -

- O porte predominante é o de micro e pequenas empresas,

- Pouca ou nenhuma experiéncia em mercado internacional;

- Nivel de resposta répida as mudancas do mercado;

- Podem ser competitivas no mercado internacional se apoiadas com programas de
desenvolvimento de processos, produtos e mercados

- Novas em relacdo a “idade” de constituicdo da empresa;

- Existéncia de algum “capital empresarial’;

- Perfil pessoal do empresario determina o processo de gestao das empresas;

- Estilo de gestao centralizadora;

- Empresario “polivalente”;

- Capacidade de padronizagdo de produto, qualidade e matéria-prima para exportagao;

- Aproveitamento de capacidades e experiéncias instaladas;

- Participantes do Programa EMPREENDER;

- Disposicéo para implementar melhorias;

- Disposicao para esperar retorno do investimento no médio e no longo prazo.

U
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- Problemas localizados na fungédo de produgao;

- Operam em regime total ou parciai de subcontratac¢ao;

- Apresentam padrdo minimo de qualidade minimo no seu processo produtivo;
- Apresentam deficiéncias no processo produtivo e com a mao-de-obra;

- Praticam processos de melhorias continuas na producéo;

- Pouco uso de tecnologia nos processos produtivos;

- Forte demanda por servigos de assessoria gerencial e tecnoldgica;

- Margem expressiva de capacidade ociosa;

- Baixos niveis de produtividade do investimento;

- Baixa disponibilidade de recursos financeiros;

- Agilidade e audécia, disposigao para correr maiores riscos;

- Tem flexibilidade para alterar/inovar/adaptar sua linha de produgao;

- Capacidade limitada de inovagéo e “marketing’ :
- Processo timido de inovacéo em design e em diferenciagdo de produtos;
- Reduzida experiéncia em mercados internacionais;

- Fungdes comerciais pouco profissionais;

- Desconhecimento das técnicas de negociagdo internacional.

Plano de Melhorias. Envolve agbes de:

- Implantag&o do Programa de Apéio Tecnolégico para Micro e Pequenas Empresas — PATME;
- Implantagdo de processo de planejamento operacional com vistas a obter resultados no médio e
longo prazo.

At i :

Resultados esperados na participagéo e operagao conjunta no consorcio de exportagao:
- novos investimentos

- aumento do faturamento

- elevago dos niveis de competitividade da organizacdo

- garantia minima de estabilidade de mercado.

- formagao de rede operacional: mercado, financas e estratégico

- Necessidade de pensar e agir em conjunto

- Participagdo na implantacéo de programas de metlhoria.

Figura 3. Caracteristicas das fases de formag&o do agrupamento de empresas pesquisado

5.8 — Consideracdes gerais

A pesquisa realizada permite analisar as etapas seguidas no processo de formagéo do

agrupamento de empresas e constatar se as caracteristicas observadas se relacionam com as do
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modelo teodrico. A partir disso pode-se inferir a respeito da sua validade e propor um modelo
melhorado:

Algumas etapas como a do Diagnostico Organizacional, a implementagdo de
medidas de melhoria € o plano operacional do funcionamento do consorcio ja desenvolvem
metodologias proprias e ndo apresentam maiores problemas de implementagdo desde que se
tenha a figura de um gerente dindmico e que consiga liderar os empresarios tanto na formagao

do agrupamento, sua manutengio e na execugdo das operagdes de exportagio.

/ A constatagiio mais significativa nesta analise refere-se & importancia ¢ énfase que .
deve ser dada as etapas de sensibilizagdo, formagdo do agrupamento de empresas- e-deﬁmqao

do perfil do grupo. Essas etapas sio fundamentais para assegurar a coesio e clima de
confianga no grupo, necessarios para atingir a eficiéncia coletiva.

E nestas etapas e nas suas caracteristicas que se baseia a probosta de um modelo
melhorado. A contribuigdo deste trabalho estd na abordagem que deve ser realizada e com
profundidade, para conseguir o desenvolvimento da cultura empreendedora, associativa €
exportadora, como condi¢io fundamental ao avango do processo do agrupamento, da

formagéo do consércio de exportagdo € para alcangar a eficiéncia coletiva.

5.9 - Modelo Proposto

A partir do embasamento teérico, do modelo tedrico proposto, da pesquisa de campo e
da andlise dos dados, apresenta-se um modelo de formagdo de consércio de exportagdo, que
tem como fundamento os agrupamentos de empresas caracterizados pela cultura
empreendedora, associativa e de comércio exterior. A existéncia dessas caracteristicas leva a
operar com eficiéncia coletiva, caracteristica que permite a insergdo internacional, permanente

e rentavel de empresas de pequeno porte.

5.9.1 - Estrutura do modelo

5.9.1.1 - A execucdo ou apdio a execugdo do modelo por uma entidade de classe ou de apoio

empresarial.

™~ Descrigio: Uma entidade de classe ou oérgdo de apoio empresarial deve ter a
iniciativa de formagdo de um agrupamento de empresas. A iniciativa pode partir também de

um grupo de empresas mas devera ser encaminhada para uma entidade de classe ou de apoio//ﬁ

-
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empresarial. Esta entidade, dispondo do modelo de formagio do consércio, € quem iniciara o
processo ora proposto. Ou a entidade pode tomar a iniciativa ¢ fomentar a formagdo do
grupamento de empresas. ‘
\Objetlvo dar credibilidade ao processo, no sentido de que as agdes reahza&/

tenham uma sequéncia que irdo levar a estrutura¢io do consércio.

Agdes: busca de empresas que queiram inserir-se no ‘mercado intermacional através da
exportagdo. )

Resultados esperados: ter processos de fomento, estruturagdo e condugdo para
foﬁnaqﬁo de agrupamento de empresas ¢ de consorcio de exportagdo, disponiveis para

empresas que desejani promover sua internacionalizag#o.
5.9.1.2 - Ambiente nacional de estimulo a competitividade.

Descrigdo: Levantar, estudar, analisar e consolidar informagdes sobre as politicas
nacionais de apoio ao incremento da competitividade a 4 insergdo internacional das empresas
brasileiras.

Objetivo: conseguir a inser¢do competitiva internacional do agrupamento de
empresas dentro de um ambiente favoravel, isto €, existéncia de politicas de estimulo a
entrada no negocio exportador.

Agdes: pesquisar estudos da conjuntura econdmica nacional, politica brasileira de
comércio exterior, estudos setoriais, agdes e medidas governamentais de apoio ao setor
exportador. Paralelamente devem-se estudar e analisar os estudos da Organizagdo Mundial do
Comércio sobre o setor em pauta assim com as tendéncias comerciais internacionais.

Resultados esperados: ter pardmetros que indiquem quais as expectativas que as
empresas podem ter em relagdo ao apoio direto e indireto do governo federal assim como a
existéncia de barreiras para o negdcio exportador, o grau de intervengd@o governamental no
comércio, os trimites aduaneiros, as limitagSes especificas as exportagdes € as restrigdes das

importagdes e exportagdes através do mecanismo de pregos.
5.9.1.3 - A cadeia produtiva, a competitividade ¢ a efici€ncia coletiva

Descrigio: levantar, estudar, analisar e consolidar informagdes sobre a

competitividade da cadeia produtiva & qual o setor empresarial pertence bem como as
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politicas e agdes que buscam elevar o nivel de competitividade a a inser¢io internacional das
empresas, sobre o setor a ser trabathado e sobre consoércios de exportagdo.

Objetivo: conhecer pontos fracos e potencizilidades, gargalos e estrangulamentos nos
elos, permitindo identificar os fatores ¢ condicionantes da competitividade na cadeia
~ produtiva.

Agdes: pesquisar informagdes sobre :

a) Ambiente nacional: politica governamental de estimulo ao setor que estd sendo estudado;

b) Ambiente internacional: estrutura de competigdo ihternacional, principais paises
compradores, barreiras alfandegérias e ndo-alfandegarias;

¢) Competitividade do setor. Posicdo do setor em relagdo a industria nacional e aos
principais concorrentes internacionais;

d) Fatores locacionais econdmicos favoraveis - proximidade do mercado ou da fonte de

matéria-prima ou de pélo tecnolégico ou grande projeto de investimentos;

¢) Tradigdo local de produgdo de uma linha ou tipo de produto;

f) Grau de agregacéo de valor ¢ se o produto pertence a um mercado dindmico ou muito

dinamico.

g) Presenca de um centro tecnoldgico, instituto de pesquisa ou de universidade que possa

estimular a conipetitividade das. empresas com determinada especializac¢do;

h) Existéncia de instrumentos eficazes de suporte técnico, mercadologico e financeiro que

permitam transpor os obstaculos para incrementar as exportagdes das pequenas empresas.

Resultados esperados: conhecer o desempenho e comportamento econdmico da

cadeia produtiva com vistas a promover agdes que aumentem a competitividade das empresas.

5.9.1.4 - Sensibilizagio e motivagio de empresas para participar do agrupamento de

internacionalizagéo.

Descrigdo: iniciar o processo de sensibilizagdo e de motivagdo das empresas

Objetivo: formar agrupamento de empresas e consorcio de exportagio.

Acdes: realizar reunibes, semindrios, workshops de sensibilizagdo. Deve ser
elaborado um documento consolidado que sera discutido com as empresas-alvo.

Resultados esperados: constituir agrupamentos de empresas ¢ de consorcios de

exportagao.

5.9.1.5 - Estruturagdo do agrupamento de empresas.
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Descrigio: formagdo de agrupamentos de empresas que aumentarao sua
competitividade através de uma melhor organizagdo de suas demandas e dos processos de
auto-desenvolvimento por eles promovidos.

Objetivo: desenvolver um agrupamento de empresas permanente, com cultura
cooperativa, associativa, empreendedora e exportadora.

Acdes: levantar, estudar e analisar a existéncia, no agrupamento de empresas, de

caracteristicas que levem ao objetivo pretendido.
| Sdo elas:

a) Formagdo no trabalho associativo,

b) Formagdo e desenvolvimento de uma cultura exportadora,

¢) Capacidade de assumir riscos calculados, planejamento e busca de oportunidades;

d) Dinamismo e flexibilidade as condigdes mutiveis da demanda sem necessidade
de realizar novos e grandes investimentos, isto €, capacidade de adaptagdo rapida aos desafios
permanentes do mercado internacional;

Resultados esperados: aumento de produtividade, a formagdo de economias de
escala, o fortalecimento do associativismo e a unido da classe empresarial e a obtengdo da

eficiéncia coletiva.
5.9.1.6 - Determinagdo do perfil das empresas e formagdo do consércio de exportagio.

Descrigdo: avaliagiio das experiéncias de exportagdio e do estdgio. organizacional e
operacional das empresas. As empresas devem ter determinado perfil, isto &, caracteristicas
semelhantes entre elas que contribuirdio para adquirir homogeneidade.

Acdes: fazer visitas de avaliagio as empresas. Esta fase ¢ realizada através da
aplicagio de um documento, “o perfil empresarial”. Na sua aplicagio, deve-se avaliar a
necessidade de utilizar instrumentos que aumentem a taxa de devolugdo dos questionarios,
tais como: workshops e/ou reunides com as empresas, aplicagdo in loco, etc.

Sera avaliado:

a) Grau de conhecimento sobre comércio exterior;
b) Caracteristicas do produto;

¢) Adequagio do produto ao mercado externo

d) Desenvolvimento tecnologico

e) Utilizagdo de processos de controle de quz}lidade;

f) Capacidade gerencial, produtiva e financeira;
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g) Atuagdo da empresa nos mercados interno e internacional;
h) Objetivos da empresa em relagio ao mercado internacional;
i) Grau de formagdo empreendedora e associativa.

As empresas selecionadas deverdo ser agrupadas de acordo com criterios que
estimulem a sua interagio e comprometimento, tais como: nivel gerencial e tecnologico,
caracteristicas do produto e/ou segmento de mercado, capacidade de entrada imediata no
mercado internacional. |

Resultados esperados: identificar se realmente ha um grupo significativo de empresas
interessadas e com condigdes de participar de um projeto de exportagio e se ha garantia que a
estratégia e agBes do consorcio estejam adequadas as reais necessidades das empresas

interessadas.
5.9.1.7 - Diagnoéstico organizacional

Descricdo: aplicagio de instrumento de pesquisa para levantar, estudar e analisar
variaveis operacionais das empresas do agrupamento.

Objetivo: conhecer e registrar a capacidade que cada empresa tem — pontos fortes e
pontos fracos — necessarios para -entrar, em conjunto com outras empresas, no mercado
internacional. |

Agdes: diagnosticar as necessidades gerenciais e tecnologicas das empresas
selecionadas, através de método de diagnéstico organizacional.

v S#o pesquisadas varidveis como produgdo, finangas, marketing, vendas, recursos
humanos, gestdo da qualidade, gestdo ambientai, gestio internacional de negdcios, tecnologia,
organizagiio, suprimentos ¢ logistica de distribui¢do.

Resultados esperados: elaborar e implementar agdes € programas que permitem as
empresas alcangar o nivel de competitividade necessario para inser¢gio no mercado

internacional.

5.9.1.8 - Implementagdo de medidas que corrijam as deficiéncias operacionais € que

assegurem o aumento da competitividade das empresas.

Descri¢do: elaboragio de um plano voltado para corrigir as deficiéncias das
empresas através de agdes que assegurem o aumento da sua competitividade.

Objetivos: identificar pontos fortes e pontos fracos nas atividades das empresas.
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Agdes: cursos e consultorias de gestdo empresarial, cursos e consultorias
tecnolégicas, cursos e consultorias de design, associativismo, seminarios de sensibilizagdo,
cursos ¢ consultorias de comércio exterior, cursos € consultorias de qualidade total, missGes
técnicas nacionais € internacionais com o objetivo de identificar mercados.

Resultados esperados: alcangar o nivel de competitividade que o mercado
internacional exige.

Como ag¢io imediata ¢ estruturado o consorcio de exportagdo.

5.9.1.9 - Constituigéio juridica e funcionamento do Consorcio de Exportagio, elaboragéo de
Plano de Trabalho ¢
Descrigiio: agdes que venham a dar forma, operacional e juridica, ao consércio de
exportagao.
Objetivo: concretizar € validar todas as etapas anteriores do modelo, em um
momento em que as empresas poderdo obter e aferir os resultados do seu investimento.
Agdes: através da estruturagdo de um Plano de Trabalho com base nos resultados das
fases anteriores e do. tipo de consércio organizado, poderdo ser desenvolvidas atividades
como:
¢ Prospecgio de mercado;
e Adequagdo de produtos e processos;
e Defini¢io de estratégias de comercializagio;
e Tratamento de questdes de cooperagdo empresarial;
e Promog&o comercial;
* Exportagdes;
+ Avaliagdo de resultados.
Resultados esperados: iniciar as operagdes de negocios internacionais para MPE’s

através do consorcio de exportagao.
5.10 — Contribui¢io do Modelo

A contribuigiio do modelo melhorado esta na énfase dada a etapa de estruturagéo do
~agrupamento de empresas. Para estruturar um consorcio de exportagio deve-se primeiro
passar pela experiéncia de 6rganizar um agrupamento avan¢ado de empresas.

Para isso, ¢ fundamental o desenvolvimento de uma cultura empreendedora, |

associativa e exportadora entre os empresarios, isto €, que exportagdo ndo seja sO um assunto
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da moda ou questio de taxa de cAmbio favordvel ou uma saida para eventuais crises @
mercado interno. A exportagdo deve ser uma estratégia de ampliagdo de mercado.
Elas devem entender e aceitar o objetivo e os resultados esperados do trabalho
associativo. E necessario um grande trabalho de educagdo para que haja mudanca de postura e
\ de convencimento do empresario. Ele precisa compreender que, o trabalho associativo ¢ a
‘\ﬁnica alternativa para alcangar a competitividade global e sustentar o custo da experiéncia. De
forma associativa, esse custo ¢ diluido entre varias empresas. Individualmente, uma empresa
@equeno porte ndo teria condigdes de pagar pela experiéncia de conhecer o mercado global.

O modelo também enfatiza a importincia de operar com o efeito-demonstragdo. As
empresas de pequeno porte precisam “ver para crer”, ter uma percepgao mais real do processo
e ndo somente expectativas.

O modelo refere-se a competitividade, rentabilidade e a forma permanente, como
conceitos e praticas que o agrupamento de empresas € o consorcio de exportagdo devem
incorporar. Também os conceitos de valor agregado, redugio de custos, busca de
informagdes, compromisso com a qualidade é uma promogdo comercial mais agressiva.

Seguindo essa abordagem do modelo melhorado, a organizagdo € a insergao
internacional de agrupamentos de empresas de pequeno porte, em forma de consorcio de

exportagio, sera conseqiiéncia de todo o processo.

Quadro 19. Comparativo entre o0 modelo teérico e o modelo proposto

Modelo teérico Modelo proposto

Objetivo

Insercio competitiva no mercado internacional. jInserc@o internacional competitiva, de forma

permanente e rentavel.

Instrumento

Consdrcio de Exportacéo Agrupamento avancado de empresas que

formara o consorcio de exportagao




Competitividade baseada em

Vantagem competitiva estatica (escala de

comercializagdo de insumos, transporte de

produtos etc.)

Eficiéncia coletiva: vantagens competitivas
dindmicas (inovagdo tecnolégica de produto e

processo: marca e design)

Fundamentos do agrupamento de empresas

Fundamentada na oportunidade pontual de

negécios em parceria

Incentivo e estimulo permanente a cultura para o
trabalho
exportadora

associativo, empreendedora e

interatividade

Pouco freqiiente, dos agentes econdmicos entre

si e com o sistema nacional de inovagao

Frequente, -dos agentes econdmicos entre si e

com o sistema nacional de inovagdo com 0O

sistema nacional de inovagéo

Aquisigdo de

competitividade

Cada empresa do consoércio tem Qm nivel

Através de programas de apoio

minimo de competitividade a qual sera}definidos pelos proprioc agrupamento de
aperfeicoada no grupo empresas
Tipo de Abordagem

Sobre a cadeia produtiva.

Sobre o produto

O negdcio

exportador é

Uma oportunidade comercial

Uma estratégia para ampliar mercados

3




CAPITULO 6 - CONCLUSOES

Diz Andrade (1995) que “a conclusdo deve ser breve, exata e convincente”.
6.1 — Introducio

‘A revisdo bibliografica das teorias e experiéncias sobre internacionalizagdo de
empresas mostra que a globalizagdo dos mercados ¢ o consequente aumento da concorréncia
na maioria dos setores comerciais faz com que as empresas passem por um processo de
transformagdo. Isso implica na emergéncia de novos paradigmas de gestdo e tecnologia com
estratégias competitivas indispensaveis a inser¢do internacional.

Com a adequagdo de todas as empresas ao novo padrdo de concorréncia vigente, é
necessario adotar padrdes de conduta empresarial de concorréncia para manter a
competitividade.

Algumas formas de conseguir competitividade referem-se a fusdes entre empresas,
esforcos conjuntos e transagdes comuns de parceria entre empresarios. Com essa atitude,
esperam que a participagio no mercado seja maior do que a soma da participagdo das
empresas individuais antes da associagao entre elas.

Também a capacidade tecnologica, gerencial, financeira € comercial determina
simultaneamente a competitividade.

Neste novo eSquema de mercado, as empresas de pequeno porte tem deficiéncias no
seu modelo de competigdo onde seu poder de barganha, individualmente, € atomizado. Elas
podem enfrentar esta situagdo efetuando suas operagdes em conjunto.

No contexto das politicas de apoio as exportagdes das MPE's, os mecanismos
utilizados devem assegurar sua permanéncia no negécio exportador. O papel do governo esta
na garantia e na vigéncia de um conjunto de medidas de ordem fiscal, crediticia, cambial,
comercial e de infra-estrutura ndo discriminatorias contra as exportagdes, bem como na
credibilidade do compromisso de aumentar a sua rentabilidade relativa.

O estimulo exportador sé ocorre quando os lucros esperados com as vendas externas
sdo suficientemente importantes para cobrir os significativos custos de entrada das empresas
nas exportagdes, custos que envolvem ajustes na producdio e nos pfodutos, bem como o
aprendizado nas questdes especificamente relacionadas a comercializagdo extema.

Os casos de partiéipagﬁo bem-sucedida das MPE’s na exportagdo, sdo atribuidas, na
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literatura sobre o tema, a existéncia de fortes relagdes de cooperagdo entre PME’s ou de
relagdes estaveis entre estds empresas ¢ as grandes firmas. Aponta também a existéncia de
uma rede publico-privada de institui¢Ses de apoio as exportagdes das PME'’s, que busca, de
forma coordenada, reduzir os custos de transagdo especificamente vinculados a atividade
exportadora.

Em paises como o Brasil, a participagdo das MPE’s na exportagao é relativamente
pequena e praticamente inexistem exemplos de redes cooperativas. O modelo de insergdo
internacional, pouco eficiente, era o da empresa individual, ou seja, aquele em que as
empresas exportadoras ndo necessariamente pertencem a um setor ou a uma regido bem
sucedida, sendo a competitividade essencialmente vinculada a fatores internos a elas.

O sistema SEBRAE e a APEX estdo implementando um método que incentiva e
permite a participagdo das MPE’s na exportagdo. Sustentam a hipotese de que através da
associacdo de empresas, do apoio institucionai, da implementag3o de programas de apoio
gerencial, mercadologico, tecnolégico e de financiamento, podem ser sanadas dificuldades
que tornam a entrada ¢ a permanéncia destas empresas na atividade exportadora, custosa e

arriscada. Sem esquecer a caracteristica fundamental das MPE's, a sua heterogeneidade.
6.2 - Conclusdes

No ambiente nacional de estimulo & insergdo internacional de empresas brasileiras ha
um inicio de entrosamento entre as politicas nacionais de apoio as exportagdes das MPE's,
politicas de reconversdo industrial e politicas de tecnologia industrial basica (certificagdo,
normas, testes ) e de financiamento a produgdo. O Governb Federal através do Ministério de
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, BNDES e Banco do Brasil esta
trabalhando alinhado com a Agéncia de Promogdo de Exportagdes — APEX, o Ministério de
Relagdes Exteriores, que buscam a promog3o comercial e os Sindicatos Setororias de
Empresas. No caso do setor da industria de confecgdes analisado, ha uma entidade de classe, a
ABRAVEST, que esta trabalhando nesse sentido. '

Em termos institucionais, os Sindicatos Setoriais, as Federagdes de Industrias e a
APEX estio sendo o mecanismo de coordenagio que assegura a consisténcia dos esforgos dos
diferentes agentes publicos e privados envolvidos. Assim, pode-se maximizar o investimento
de tempo, recursos financeiros € humanos com o conseqﬁénte resultado positivo vinculado a
efeitos de aprendizagem e difusdo de praticas produtivas compativeis com 0s requisitos do

mercado internacional, para o agrupamento de empresas.
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Operam com a abordagem de cadeias produtivas, incentivando a participagdo das
empresas de cada setor. Na medida em que o grau de interagdo de cada setor com os demais
da cadeia ¢ deficiente, isto é, oferece produtos e/ou servigos de baixa competitividade, pode
ser prejudicada pela abertura comercial e econdmica. Se um elo da cadeia produtiva ndo
interage com os demais, no mesmo ou em um melhor nivel de competitividade, pode ser
substituido por produtos importados.

Nas experiéncias de programas de apdio a internacionalizagio de MPE’s, o |
Consorcio de Exportagdo, estd mostrando-se eficaz nos seus resultados. Os mais de cem
consoércios em funcionamento no Brasil atestam essa afirmagdo. E um programa que esta
sendo amplamente difundido. As entidades de classe empresarial estdo incentivando a Sua
execugio.

A garantia de que este tipo de programa atingira seus objetivos, se baseia no trabalho
cooperado entre as empresas que o compdem. Para que as empresas do consoércio cooperem
deve ser estruturado um agrupamento que tenha certas caracteristicas. Devem ser levantadas,
analisadas e estimuladas a existéncia de caracteristicas operacionais nas empresas, que
tenham como fundamento a cultura associativa, empreendedora e exportadora. SO assim
conseguiram obter a eficiéncia coletiva.

" No decorter do trabalho constatou-se de que é factivel a implementacdo do modelo.
A questdio relevante e determinante da eficiéncia coletiva esta na manutengio do trabalho de
um grupo bem articulado, operando em sintonia de objetivos € processos.

Para isso, os empresarios devem ser permanentemente estimulados, pelo efeito-
demonstragdo, a manter orientagdo para 0s beneficios que o trabalho associativo, a visdo
empreendedora € o mercado internacional oferecem para o desenvolvimento dos seus
negocios.

Importa identificar os segmentos € grupos com maior capacidade de resposta,
selecionando empresas € setores com elevado potencial de mercado. Por isso se justifica a
abordagem ¢ o estudo da cadeia produtiva, para verificar em que nivel o ambiente em que a
empresa e o setor dela se inserem, € benéfico para uma perspectiva de novos negocios.

O estimulo a formagio de agrupamentos de empresas com potencial de formacgdo de
consorcio de exportagdo deve contar com empresas com uma certa experiéncia comercial no
mercado interno € apresentar ou desenvolver as caracteristicas analisadas de competitividade
empresarial. Deve-se verificar também se a exportagio € uma estratégia de ampliar mercados
para as empresas ¢ se ha firme vontade de nela permanecer a pesar dos obstaculos que se

apresentam ou se é uma experiéncia sem resultados definidos, isto ¢, uma oportunidade que
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pode resultar ou ndo, em inser¢do internacional.

Uma outra questdo € a de adequar a oferta exportavel Para isso, devem capacitar-se
as MPE’s para que possam adaptar seus processos de producdo e seus produtos as
necessidades e requerimentos dos mercados internacionais. Essa questdo envolve também o
uso da capacidade ociosa e também a realizagéio de novos investimentos.

Comparando as afirmag3es teoricas sobre as vantagens dos consércios de exportagdo
\ .

S

como instrumento_de insercdo de MPE's, com as.empresas-estudadas, constatou=se-que:

a) Foi a melhor alternativa encontrada para que essas empresas possam exportar,

b) Conseguiram otimizar os esforgos de produgdo e comercializagdo de seus produtos no
mercado internacional;

¢) Ainda que as operagdes de exportagdo sejam conjuntas, as empresas mantém sua propria
individualidade;

d) Conseguiram escala de produtos — aproveitando a especializagdo de cada uma delas - que
podem ser exportados para diferentes mercados;

e) Se estabeleceu um padrio de qualidade para os produtos das empresas participantes;

f) Promoveu-se maior especializagio de cada empresa ja que cada uma se especxahzou numa
\——-\____,_———”"_’d_ e e

pega de uma linha de produtos;
‘ g)/P(;c—i;ao ser adquiridos e utilizados equipamentos modernos em parceria,

O trabalho associativo facilita o processo de internacionalizagdo de empresas e\
apresenta resultados concretos para as empresas participantes do consércio de exportagdo em
termos de aumento da competitividade, rentabilidade e expansdo de mercado.

Com base nestas constatagdes € na complementagdo com a experiéncia em formagéo
de agrupamento de empresas dos consultores do SEBRAE/PR, foi determinado este modelo o
qual pode ser flexivel o suficiente para trabalhar com a heterogeneidade que caracteriza as
MPE's e se constituir como um modelo a ser amplamente utilizado como referencial de

trabalho na formagdo de agrupamento e empresas € de consorcios de exportagdo que provoque

impacto social e econdmico na regido onde se origina.
6.3 — Sugestdes para Trabalhos Futuros

Em fungdo de algumas limitagSes contingenciais encontradas no decorrer do
trabalho, sugere-se que na medida em ele seja referencial para pesquisas sobre o tema, podem
ser abordadas e mapeadas outras experiéncias de consorcios de exportag@o, no Brasil ou no

exterior, utilizando este modelo como comparativo.
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Pretende-se com isso identificar a validade do mesmo com empresas de varios
tamanhos, setores ou caracteristicas de agrupamento.

Também é importante aprofundar-se na questio da forma juridica do consorcio, no
Brasil. Como ele pode ser articulado € fonnado no que se refere a questdes juridicas, fiscais e
tributarias. '

Poder ser também um referencial para o abrofundamento do estudo especifico da
estruturagio de agrupamentos de empresas que busquem alcangar a eficiéncia coletiva. Nessa
linha de pesquisa pode-se estudar o processo de formagdo e/ou transformagdo da cultura
empresarial da MPE, individualista e isolada, para uma cultura da cooperagao, exportadora €

da gestdo do trabalho associativo.
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ANEXOS

Anexo 1 - Questiondrio Empresa. Diagnéstico da cultura exportadora

Empresa :

Setor de atividade :

No. De funcionarios :

Enquadrada no SIMPLES? () Sim ( ) Néo

1. Empresa
1 1.Indique 3 justificativas/necessidades que detecta na sua empresa para iniciar e/ou incrementar as exportagGes

( ) Aumentar rentabilidade do seu negocio

() Aumentar mercados

() Tornar-se uma empresa globalizada

() Contribuir para o desenvolvimento social ¢ econdmico da sua regido

1.2. Quais destas variaveis sdo obstaculos muito dificeis de transpor para poder exportar ?
) Desconhecimento do mercado internacional e de seus canais de comercializagdo
) Caréncia de planos e estratégias comerciais

) Falta de contato com agentes e clientes no exterior

) Pregos ndo competitivos

) Cumprimento de normas € requisitos técnicos

) Inadequagdo da oferta aos requerimentos do mercado externo

) Custo de transporte

) Deficiéncias na etiquetagem, acondicionamento e embalagem dos produtos

) Reduzida participagdo em feiras e missdes comerciais

) Dificuldade de acesso 4 financiamento

) Falta apoio governamental

1.3. Quais destas medidas vocé tomou para resolver esses problemas?

( ) participar do consorcio

() buscou capacitagdo para conhecer methor as técnicas de comércio exterior

( ) contratou um profissional capacitado — interno ou terceirizado

¢ ) pamc1pou em eventos que lhe mostrassem o funcionamento do mercado exterior ~ missGes comerciais,
rodadas de negécios, feiras internacionais, etc.

() Conhecimento dos fatores que determinam a competitividade mtemacmnal

1.4. Qual destes instrumentos a sua empresa ja implementou, individualmente ou através do consoércio de
exportagdo ?

( ) Elaboragio de planos de exportagéo

() Pesquisa de mercados

() Sistemas de informagdo de apoio a0 comércio exterior

() Desenho e adaptagdo de produtos as necessidades da demanda externa
( ) Identificagio de canais de comercializagdo e agentes no exterior

() Participagdo em feiras, exposigdes e rodadas de negécios

( ) Requisitos de etiquetagem, acondicionamento ¢ embalagem

( ) Reconhecimento e homologaqao de normas, regulamentos técnicos e certificagio de produtos na regido
() Contratos e arbitragens comerciais

( ) Meios de pagamento e financiamento ao comércio internacional

( ) Pesquisou Transporte, seguros ¢ fretes internacionais

( ) Determinagdo de custos, pregos e cotagdes da oferta

( ) Promogdo e utilizagdo de sistemas de comércio eletronico

() Conhecer a logistica do comércio exterior
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Anexo 2. Questiondrio empresa. Diagnéstico das habilidades empreendedoras e de
gestdo associativa :

2.1. Ja participou do treinamento EMPRETEC - Programa para o Desenvolvimento de Habilidades
empreendedoras ?

( ) Sim ( )Nio
2.2. Participou de algum evento SEBRAE ou outro sobre o assunto ? _ ‘_

( ) Sim ( )Nio
3. Capacitagdo associativa.
3.1. Participou com o SEBRAE ou similar sobre o trabalho associativo — SEBRAE IDEAL, Empreender, outro.

( ) sim ( )Nio

b). Participé de alguma associagdo, grupo de empresarios, entidade de classe ?
( )Nao ( )Sim. Qual?

3.2. A empresa ja participou de algum empreendimento associativo com outras empresas do mesmo setor ?
Ex.. compra e uso de maquinas em conjunto, compartilhamento de mao-de-obra, compras de MP em conjunto,
centrais de venda, contrata¢do de consultoria em conjunto...........

( )Sim ( )Nio ( )uma experiénciaisolada

3.3. Existe problema para vocé trabalhar em parceria com uma empresa concorrente 7

. (¢ )Sim () Nao
3.4. Qual a sua escolaridade ? ’

( )Primaio () Secundario ( * )Superior ( ) Técnico

3.5. Participa de alguma entidade de classe empresarial ?

( ) sim. Faz quanto tempo? ( )ndo

4. Impacto econdmico

4.1. Cite uma vantagem econdmica para sua empresa, de exportar em forma de consorcio.

4.2. Cite um impacto positivo que sua empresa, exportando, iré dar para a regido de forma permanente:
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Anexo 3 — Roteiro para entrevista com o gerente do consorcio.
1 Setor:

a) N° de empresas participantes do consorcio:
A) no inicio do processo de formagdo do consorcio:
B) no inicio das exportagdes :
C) atualmente :

b) Processo de produgdo ( niimero de empresas ).
() em série ( economia de escala ) :
() com fabricagio de produtos de forma especializada e complementar —

¢) Organizagdo do setor: :
a) ja existia algum tipo de associagdo ?sim () nfo ()

d) Tecnologia.( média do grupo )

( ) Equipamento de Gltima geragdo

() Serve para o objetivo, porém sem ser de ultima geragdo
( ) Obsoleto, precisando de fazer novos investimentos

¢) Posi¢io no mercado interno.

( ) Atendendo mercado exclusivamente local
( ) Atendendo mercado estadual

( ) Atendendo mercado nacional

g) Uso da capacidade instalada ,

() Empresas com capacidade de producio utilizada/capacidade instalada até 90%

() Empresas com capacidade de produgdo utilizada/capacidade instalada até 60%

() Empresas com capacidade de produgéo utilizada/capacidade instalada com menos de 50%

h) Experiéncia internacional das empresas.

() Todas com alguma experiéncia internacional
( ) A metade delas com experiéncia internacional
() Até 20% com experiéncia internacional

i) Como foi idealizado o projeto?

() O SEBRAE fez a proposta

( ) Outras instituigdo/entidades fizeram a proposta
( ) Foi iniciativa das empresas .

j) Que parcerias foram estabelecidas
( ) Orgdos pablicos { )Bancos ( ) Outros. Quais ?
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Anexo 4. Habilidades e competéncias instaladas dos empresdrios.( a ser aplicado com o
gerente do consércio )

1.Empreendedorismo
1.1. Nivel de empreendedorismo dos empresarios.
Por iniciativa do consércio, os empresarios:

a) Participaram do treinamento EMPRETEC - ( ) Sim ( )Nido
b) Participaram de algum evento SEBRAE ou outro sobre o assunto ?
( ) Sim ( )Nao

2 Interagdo entre o grupo ¢ com o ambiente.

2.1. Capacitagio associativa. _
a) Participaram com o SEBRAE ou similar sobre o trabalho associativo — SEBRAE IDEAL, Empreender,
outro. ( ) Sim ( )Ndo
b) O consorcio esta inserido nas politicas municipais ou estaduais de desenvolvimento econdmico/empresarial?
( ) sm ( )ndo .
c) Fizeram algum tipo de capacitagio sobre formas de organizacéo e gestdo de empreendimentos associativos
( )Sim ( )no |
d) Qual o nivel de conhecimento/capacidade dos empresirios sobre as vantagens de estabelecer redes
operacionais e comerciais, por exemplo, consércio de exportagio?

( ) nenhum ( Dalgum  ( )total
e)Foi estabelecido algum canal permanente de comunicagdo entre os empresarios afim de manté-los informados
sobre o andamento do consércio?.

( ) Nio. ( ) Sim. Qual?

f) Quais foram as etapas .de formagdo do grupo ?

g) Quais as estratégias foram utilizadas para fazer o grupo trabalhar em conjunto e mantef a motivagao?
h) Qual o nivel de interagdo que deve existir no grupo para que funcione?

i) Qual o nivel de interagdo atual

j) Existe algum indicador do impacto social e econdmico que a formago do consércio teve na sua regido ?
Ex. quantos empregos gerados, incorporagio de novas tecnologias, facilitou o acesso ao crédito das empresas
participantes, incrementou as vendas das empresas.

k) Qual a escolaridade dos empresarios ( em média )
(' )Primario () Secundario ( ) Superior () Técnico

1) Qual o nivel de competéncias instaladas nas empresa?

() Alta tecnologia de processos e produtos

() Equipe de vendas com desempenho excepcional

() Desenvolvimento de novos produtos

() Equipes qualificadas e motivadas

() Elevado grau de integragdo com a comunidade onde atuam

m). Quais as competéncias instaladas na empresas relacionadas com o comércio exterior?



