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1. RESUMO

A industria téxtil brasileira foi fortemente afetada pela abertura comercial ocorrida a partir dos
anos 1990, a qual reconfigurou o ambiente competitivo nacional, e vem exigindo, desde
entdo, uma postura mais profissional de gestdo por parte dos executivos. Nesse escopo,
destaca-se a necessidade de formulagdo de estratégias que assegurem uma posi¢cao sustentavel
para os participantes do setor. Para tanto, segundo Porter (1980), faz-se necessario proceder a
uma analise acurada das forcas que atuam nos ambientes competitivos dos varios setores para,
em seguida, adotar um critério para o necessario posicionamento estratégico da organizagao.
Em Divindpolis, Minas Gerais, a indistria de confec¢do responde por fatia importante da
economia regional e exerce forte influéncia social no seu entorno, fazendo-se necessario o
entendimento acerca da dindmica das forgas competitivas daquele mercado, bem como das
intengoes estratégicas dos gestores das empresas nele atuantes. A pesquisa foi conduzida com
a aplicagdo de técnicas qualitativas (entrevistas em profundidade e grupo de foco) e
quantitativos (analises estatisticas multivariadas), apresentando como resultado a identificagao
dos aspectos relacionados ao modelo das cinco for¢as competitivas e das estratégias genéricas
de Porter das empresas localizadas na regido.

2. INTRODUCAO

Diversos especialistas académicos (Ansoff, 1977; Porter, 1980, 1981, 1998; Hammel e
Prahalad, 1997; Chandler, 1999) véem a competitividade como um fenomeno diretamente
relacionado as caracteristicas apresentadas por um setor ou um produto. Essas caracteristicas
relacionam-se ao desempenho no mercado ou a eficiéncia técnica dos processos produtivos
adotados pelo setor. Esses enfoques, porém, na visdo de Coutinho e Ferraz (1994:18), sao
restritivos, uma vez que abordam o tema de forma estatica. Esses autores acrescentam que ao
se langar um olhar sobre a dindmica das organizagdes nota-se que:

“Tanto o desempenho quanto a eficiéncia sdo resultados de capacitagoes
acumuladas e estratégias competitivas adotadas pelas empresas, em fun¢do de
suas percepgoes quanto ao processo concorrencial e ao meio ambiente
economico em que estdo inseridas.”

Adotando-se essa abordagem como premissa, tem-se o desafio de se estabelecer
estratégias dentro de uma perspectiva sistémica, ou seja, considerando todas as forgas e
fatores que interagem com a organizacdo. Essa visdo encontra amparo nas abordagens de
Porter (1980), para quem,

“(...) na luta por participagdo de mercado, a competi¢io ndo se manifesta
apenas através dos demais concorrentes. Pelo contrdrio, a competi¢do em um
setor industrial, tem suas raizes em sua respectiva economia subjacente e
existem forg¢as competitivas que vdo bem aléem do que esteja representado
unicamente pelos concorrentes estabelecidos nesse setor em particular. Os
clientes, os fornecedores, os novos entrantes em potencial e os produtos
substitutos sdo todos competidores que podem ser mais ou menos proeminentes
ou ativos, dependendo do setor industrial.”



Essa abordagem ndo s6 adota a perspectiva sistémica de analise do ambiente
concorrencial, como propde diagnosticos especificos para cada setor de atividade, com base
nos quais os executivos passariam a estabelecer suas estratégias. Assim, a tarefa preliminar a
formulagdo da estratégia seria estudar o setor de atividade, identificar a natureza das forgas e a
forma como elas atuam nesse ambiente competitivo especifico, para, em seguida, desenvolver
uma visdo, montar e gerir as estratégias julgadas convenientes.

Assumindo essas abordagens como base, objetiva-se com o presente trabalho,
caracterizar o ambiente competitivo do setor téxtil de vestuario da microrregido de
Divindpolis (MG) e identificar as intengdes estratégicas de gestdo das empresas desse setor,
procurando coteja-las com a tipologia das estratégias genéricas preconizadas por Porter
(1980), identificando e classificando os grupos (clusters), segundo suas intengdes de
posicionamento. Além disso, procurar-se-a extrair dos atores da industria téxtil daquela regido
as caracteristicas dindmicas das forcas que atuam naquele ambiente competitivo e suas
reacOes diante delas. Com o conhecimento e juncdo dessas duas variaveis (as forcas
competitivas, dentro da perspectiva porteriana e as intengdes e posicionamento estratégico dos
atores) vislumbra-se uma contribuicdo gerencial importante para os executivos daquela
regido, apontando eventuais riscos oriundos de um posicionamento inadequado diante do
ambiente competitivo, além de sinalizar posturas recomenddveis. No campo académico,
espera-se inspirar os pesquisadores a incrementar os diagnosticos customizados (setor a
setor), visando fortalecer os polos industriais brasileiros, sabidamente carentes de uma
atuacao estratégica mais efetiva.

No proximo bloco apresenta-se, em breve relato, a fundamentagao tedrica do trabalho.
Em seguida, descreve-se a metodologia escolhida para ambas as abordagens (qualitativa e
quantitativa), caracteriza-se os agentes em estudo, apresenta-se e discute-se os resultados,
tecendo comentarios a respeito de possiveis implicagdes gerenciais e académicas.

3. SUPORTE TEORICO
3.1 O conceito de estratégia, o ambiente competitivo e a fun¢do gerencial

O conceito de estratégia emergiu da necessidade de auxiliar os executivos,
particularmente os gerentes gerais, a transformar o caos dos eventos e decisdes do dia-a-dia
em um método ordenado de posicionar as empresas no seu ambiente, razdo pela qual a
estratégica, desde sua origem, esteve fortemente orientada para os processos (PORTER,
1981). Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a palavra estratégia existe ha muito
tempo, assumindo varias concepgoes, tais como plano, padrao, posigdo, perspectiva,
artimanha ou truque para se desvencilhar dos concorrentes.

Independentemente da conotag¢do dada a palavra estratégia, hd uma forte convergéncia
entre os diversos autores, por exemplo, ao assumir que a estratégia diz respeito tanto a
organizagdo como ao ambiente; que a esséncia da estratégia ¢ complexa; que a estratégia afeta
o bem-estar geral da organizagdo; que ela envolve questdes tanto de conteido quanto de
processo; que elas nao sao puramente deliberadas; que elas existem em diferentes niveis e que
elas envolvem exercicios conceituais ¢ analiticos. Assim, mesmo tendo presente que toda
decisdo contém, em si mesma, vantagens e desvantagens, para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), a estratégia tem como objetivo, pelo menos: (1) fixar a direcdo, (2) focalizar o
esfor¢o, (3) definir a organizacdo e (4) prover consisténcia as agdes.

Porter (1980) foi um dos pioneiros na tradugdo do conceito de estratégia para o mundo
empresarial. Ele relaciona estratégia diretamente com a busca incessante por uma
competitividade sustentada e afirma que as empresas tomam decisdes estratégicas sob os
auspicios de metas de manuten¢ao de determinados patamares competitivos € que o processo



que leva a uma competitividade sustentada passa pela busca das competéncias essenciais.
Esse conceito, por sua vez, se constitui num dos nucleos do trabalho de Hamel e Prahalad
(1997), para os quais “a turbuléncia na natureza da competi¢dao ocorre devido a uma série de
fatores, que alteram as fontes de vantagem competitiva das empresas e a economia das
industrias de uma forma imprevisivel”. Dentre esses fatores, figuram, entre outros, a
desregulamentacdo, as mudancas estruturais, o excesso de capacidade, as fusdes e aquisi¢des,
questdes ambientais, protecionismo, mudancas de expectativas dos consumidores,
descontinuidades tecnologicas e competicdo global, os quais provocam uma mudanga radical
no ambiente competitivo. Assim, a esséncia da formulagdo da estratégia competitiva estd em
relacionar a companhia ao seu ambiente (PORTER, 1980). Em decorréncia, as empresas ao
redor do mundo estdo atingindo os limites do incrementalismo em termos de estratégia.

No que tange a pessoa do administrador, para Chandler (1999), a moderna empresa
comercial tornou-se a mais poderosa instituicdo da economia norte-americana € seus
administradores, o mais influente grupo de decisores na area econdmica. Para ele, o advento
da moderna empresa comercial trouxe consigo o chamado capitalismo gerencial. Esse autor
sustenta, ainda, que a operagdo interna das modernas empresas, o que chamou de “as mdos
visiveis da administra¢do”, de certa forma substituiu o mercado impessoal de Adam Smith —
a mao invisivel — como principal distribuidor de recursos nas modernas economias
industrializadas. Na sua visdo, a licdo a ser tirada da historia é que a percepcgao da realidade ¢
mais importante que a doutrinagdo em generalidade e que a satde e o futuro das empresas
dependem das decisdes dos individuos que as gerenciam.

3.2 A tipologia das cinco forcas de Porter

Embora ndo seja o tnico, o aspecto central da formulagdo da estratégia ¢ a analise
detalhada da concorréncia, uma vez que a estratégia competitiva envolve o posicionamento de
um negdcio de modo a maximizar o valor das caracteristicas que o distinguem dos seus
concorrentes (Porter, 1998). Para esse autor, o estado de competi¢ao depende de cinco forgas
basicas, conforme a FIG. 1, abaixo, ou seja, (1) os rivais, (2) os entrantes em potencial, (3) os
produtos substitutos, (4) o poder de negociacdo dos fornecedores e (5) o poder dos
compradores. Nesse contexto, o objetivo estratégico da empresa ¢ encontrar uma posi¢ao no
setor onde ela possa melhor se defender contra essas forcas ou influencia-las a seu favor.

ENTRANTES Ameacgas dos novos entrantes
POTENCIAIS

\

CONCORRENTES
NO SETOR

\"

RIVALIDADE
ENTRE EMPRESAS

Poder de negociagdo dos fornecedores Poder de negociagdo dos compradores

FORNECEDORES —

COMPRADORES

Ameacas dos produtos ou *
servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 1. Forcas que governam a competicio em um setor industrial
Fonte: PORTER (1998)

Porter (1998:12) assim define a importancia do dominio conceitual de sua tipologia:



“O conhecimento dessas fontes bdsicas de pressdo competitiva propicia o
trabalho preliminar para uma agenda estratégica de agdo. Elas acentuam os
esforgos criticos e os pontos fracos da empresa, ddao vida ao posicionamento da
empresa no setor, tornam claras as areas onde as mudangas estratégicas
possam oferecer maiores vantagens e importancia, seja como oportunidade,
seja como ameacga. Entender essas fontes passa a ser também uma forma de
ajuda quando forem consideradas dreas para diversifica¢do.”

Uma vez analisadas as forcas que afetam a competicdo em um setor e suas causas
basicas, o estrategista corporativo pode identificar o vigor e as fraquezas da empresa e passar
a tarefa de formular suas estratégias com vistas ao melhor posicionamento competitivo
possivel.

3.3 As trés estratégias competitivas genéricas e suas implicagdes gerenciais

A definicdo de variaveis estratégicas depende em grande grau da industria ou setor a
que pertence a empresa. Com base nesse pressuposto, Porter (1980) descreve estratégia
competitiva como o “conjunto de agoes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do
defensavel em wuma industria ou grupo estratégico, para enfrentar as cinco forgas
competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a empresa”. Num
sentido mais amplo, Porter (1980) aponta a existéncia de trés estratégias genéricas,
internamente consistentes e potencialmente poderosas para se criar uma posicao defensavel
em longo prazo e superar os concorrentes, esquematizadas na FIG. 2, abaixo: (1) lideranca no
custo total, (2) diferenciacdo e (3) enfoque. Porter (1980) caracteriza, ainda, a empresa que se
posiciona no meio dessas escolhas (stuck in the middle), posi¢ao esta que nao se configura em
uma estratégia genérica, mas sim, em auséncia de um posicionamento bem definido, que
tende a levar as empresas ao fracasso.

Dess e Davis (1984) lembram, porém, que o fato de uma empresa possuir um
posicionamento classificado como stuck in the middle ndo significa que ela ndo utilize
métodos e armas competitivas tipicas, mas apenas que sua estratégia carece de consisténcia
interna como um todo. Para Porter (1980), a origem desse problema estd em ndo conseguir
distinguir entre eficacia operacional, que significa realizar atividades semelhantes melhor que
0s concorrentes, € estratégia — a criagdo de uma posi¢do Unica e de valor, com base no ajuste
das atividades da empresa.

VANTAGEM ESTRATEGICA |

S No ambito de | pJFERENCIACAO CUSTO
— todo o setor
o3
>
<
<2
[
4 Segmento em FOCO
particular

Figura 2. Trés estratégias genéricas
Fonte: PORTER (1980)



A primeira estratégia genérica, lideranga no custo total, consiste em atingir a lideranca
no custo total em uma industria por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas
para este objetivo basico e exige uma intensa aten¢do administrativa aos controles. A segunda
estratégia genérica, diferenciagdo, incorpora o desafio de se criar algo que seja considerado
unico no contexto de toda a industria, sob a otica do respectivo segmento-alvo. Ja a terceira
estratégia, enfoque, se diferencia das demais por sair do escopo total do setor para buscar a
lideranca em um segmento especifico e estrategicamente escolhido, repousando na premissa
de que a empresa ¢ capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou
eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla (PORTER,
1980). As caracteristicas das trés estratégias genéricas de Porter e suas implicagdes gerenciais,
estdo sumariadas na TAB. 1, a seguir.

Tabela 1
Implicacdes comuns das estratégias genéricas
ESTRATEGIA RECURSOS E HABILIDADES REQUISITOS
GENERICA REQUERIDOS ORGANIZACIONAIS COMUNS
» Investimento de capital sustentado e acesso |*  Controle de custo rigido.
ao capital. ¢ Relatérios de controle
Lideranca no Custo * Boa ca].JaNCiQade de engeriharia de processo. ﬁeqﬁeptesNe detalhados.
Total *  Supervisdo intensa da mao-de-obra. . Orgamzagag e
*  Produtos projetados para facilitar a responsabilidades estruturadas.
fabricac@o. e Incentivos baseados em metas
e Sistema de distribui¢cdo com baixo custo. estritamente quantitativas.
e Grande habilidade de marketing. ¢ Forte coordenacao entre
¢ Engenharia de produto. fungdes em P&D,
e Tino criativo. desenvolvimento do produto e
Diferenciagdo +  Grande capacidade em pesquisa bésica. marketing.
¢ Avaliagdes e incentivos
subjetivos em vez de medidas
quantitativas
*  Reputagido da empresa como lider em e Ambiente ameno para atrair
qualidade ou tecnologia. mao-de-obra altamente
» Longa tradi¢do na indastria ou combinagéo qualificada, cientistas ou
E impar de habilidades trazidas de outros pessoas criativas.
nfoque ‘o S e
negocios. e Combinagao das politicas
e Forte cooperagdo dos canais. acima dirigidas para a meta
«  Combinagdo das politicas acima dirigidas estratégica em particular.
para a meta estratégica em particular.

Fonte: adaptado de Porter (1980).
3.4 Mensuracio das estratégias

Tendo presente a dificuldade dos executivos em diferenciar estratégia de
benchmarking colocada por Porter (1980), o desafio passa a ser identificar indicadores
capazes de descrever os niveis de adocdo de estratégias competitivas pelas empresas em
determinado setor, discriminando-as entre aquelas que Hamel e Prahalad (1997) chamam de
vanguardistas (estrategistas) e os seguidores (stuck in the middle).

Hambrick (apud Dess e Davis, 1984)" reconheceu ser possivel desenvolver
mensuracdo multivariada para as intengdes estratégicas tanto quanto o ¢ para as estratégias de
fato implementadas. Para ele, a demonstragdo da capacidade de mensuragdo multivariada das
escolhas estratégicas para classificar as firmas em grupos homogéneos, baseados no modelo
de estratégias genéricas de Porter (1980), poderia suprir muitas das necessidades de



evidenciagdao empirica, ndo s6 para validar os construtos da tipologia de Porter, mas também
para dotar os interessados da nog¢do de grupos estratégicos em geral, assim como ajudar a
elencar elementos que tornem mais claras as linhas que separam a estratégia do simples
benchmarking. Esse desafio instigou Dess e Davis (1984) a mensurar as estratégias genéricas
do setor quimico de tintas e correlatos, na década de 1980, cuja experiéncia esta sendo
replicada neste trabalho, junto ao setor de confec¢do da microrregido de Divindpolis (MG). A
seguir sdo apresentados dados a respeito do setor de confecgdes, alvo da pesquisa, visando
proporcionar um panorama da importancia dessa atividade para a economia local.

4. METODOLOGIA
A rigor, a presente investigacao foi desenvolvida em trés etapas, a saber:

1) Tradugdo e adaptacdo, por Dias, Barreira e Saraiva (2003), do questionario aplicado
por Dess e Davis (1984) em industrias manufatureiras americanas do setor de tintas e
assemelhados. Nesse trabalho, Dias, Barreira e Saraiva (2003) se valeram de uma
seqiiéncia de painéis com especialistas académicos, que resultou num instrumento
considerado conceitualmente valido e, portanto, apto a ser testado empiricamente nos
setores industriais brasileiros com vistas a diagnosticar as intengdes estratégicas dos
atores desses setores.

2) Pesquisa exploratdria, valendo-se de levantamento de dados secundarios a respeito do
setor confeccionista da cidade de Divinopolis (MG) e seu entorno, por meio de
pesquisa documental, seguida por um levantamento de dados primarios coletados por
intermédio da realizag@o de entrevistas em profundidade com uma amostra intencional
de 3 empresarios do setor, além de um grupo de foco com outros 7 executivos,
igualmente escolhidos. Nessa etapa, além da caracterizagdo fisica do setor, buscou-se
conhecer a natureza das forcas competitivas presentes, bem como colher as sensagdes
dos atores a respeito dessas forgas e suas conseqiiéncias no campo gerencial.

3) Abordagem quantitativa em que procurou-se diagnosticar e descrever as intengdes
estratégicas dos atores em questdo, bem como cotejd-las com as estratégias genéricas
preconizadas por Porter. Para tanto, foi aplicado o questionario mencionado no item 1,
acima, numa amostra de 106 executivos do setor, num tnico evento (palestra oferecida
gratuitamente aos executivos), estratégia essa que possibilitou uma série de vantagens,
a saber: a) aproveitamento de 105 dos 106 questionarios aplicados; b) redugao drastica
nos custos do survey; ¢) nao ocorréncia de itens sem resposta, fortalecendo os achados
e facilitando os testes estatisticos; d) seguranca quanto a legitimidade do publico
respondente; e) nova oportunidade para aferigdes acerca de eventuais ambiguidades
ainda remanescentes; f) respostas imediatas e concomitantes, dentre outras. De posse
dos questionarios, procedeu-se as analises estatisticas multivariadas, tais como: analise
fatorial, para identificacdo dos fatores que agrupam as intengdes estratégicas e andlise
de cluster K-means, agrupando os respondentes conforme seu perfil estratégico,
identificado com base nos fatores, permitindo a caracterizacao da amostra pesquisada.

Trata-se, portanto, de uma abordagem gqualiquantitativa que tende a dotar de maior

consisténcia os achados da investiga¢do, conforme preconiza Martin (1990), para quem a
escolha de um método em detrimento de outro representa sempre algum frade-off e a melhor
opcdo seria a combinacdo das abordagens quali e quantitativas para superar limitagdes
intrinsecas a cada uma delas.



5. RESULTADOS DA PESQUISA
5.1 Caracterizacao do setor e da amostra pesquisada

O setor de vestuario no Brasil configura-se como importante e significativo para a
economia brasileira, sendo responsavel por 7,5% da geragdo total de empregos no pais,
considerando-se somente o setor formal, e participa com 2,3% no valor da transformagao
industrial. O setor formal de confec¢des de Divindpolis constituia-se, em dezembro de 1999,
de 1.208 empresas, 26,8% do total do municipio. A maioria dessas empresas de confecgdo ¢
de micro e pequeno portes, respondendo por 95% do total. Esse setor também foi responsavel
por 82% do total de empresas abertas no municipio em 1999. Nesse mesmo ano, o nimero de
empresas de confec¢des cresceu 61,5% em relagdo a 1998. Por outro lado, do total de
empresas fechadas em 1999, 51% sdo do ramo confeccionista.

Da amostra pesquisada, 55% das empresas foram constituidas ha mais de 10 anos —
FIG. 1, 61% tém entre 10 e 49 empregados — FIG. 2 ¢ 50% apresentam faturamento médio
mensal acima de R$50 mil — FIG.3.
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Figura 1

Caracterizacio da amostra — tempo de existéncia
Fonte: dados de pesquisa
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Caracteriza¢ao da amostra — nimero de empregados
Fonte: dados de pesquisa
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Caracterizacao da amostra — faturamento médio mensal
Fonte: dados de pesquisa

5.2 Fase 1 — Estudo exploratdrio

A coleta de dados secundarios foi importante para conhecer os nimeros do setor de
vestuario em tela e da sua importancia para a economia local. As visitas permitiram verificar,
inicialmente, que os empresarios comercializam seus produtos por meio de lojas proprias,
tanto no varejo como no que consideram o atacado. A este respeito, consideram atacadistas
pessoas que adquirem seis ou mais pegas de um mesmo artigo de uma vez. Além disso, foi
possivel observar como as empresas sdo geridas e como se dd o processo produtivo. As
informacdes obtidas foram importante subsidio para orientar as entrevistas e analisar os
depoimentos dos participantes do grupo de foco, descritas a seguir.

A industria de confecgdes da regido de Divindpolis — MG mostrou-se bastante
fragmentada no que diz respeito a suas operagdes industriais e comerciais, bem como
diversificada em termos de atuagdo mercadologica. Foi constatado que a maioria das
confec¢des de Divindpolis € pequena, possuindo menos de 20 funciondrios. Sdo fabricas
montadas precariamente € que nao possuem qualquer estrutura para atuar de maneira mais
organizada no mercado.

Segundo os representantes do grupo entrevistado, a concorréncia no setor téxtil de
Divindpolis encontra-se muito acirrada. Entretanto, o que se percebe ¢ que a adogdo planejada
e sistematica de estratégias competitivas, com base na andlise das for¢as que constituem seu
ambiente pode ser observada apenas em casos isolados, ndo se constituindo uma pratica
comum na grande maioria das empresas do setor.

A maior parte das empresas trabalha sem planejamento, com decisdes aleatorias de seus
gerentes, 0 que causa problemas como excesso de estoque, sobras de materiais, falta de capital
de giro e falta de produtos em certas épocas do ano. A caréncia de um conhecimento
estruturado de administragdo se torna ainda mais clara a medida que se verifica que, tanto o
desempenho quanto a eficiéncia ndo sdo sequer medidos ou acompanhados adequadamente.

“A administracdo se da no dia-a-dia. A gente toma decisoes de acordo com os
problemas que vao aparecendo.” (RELATO)

Pelos relatos sdo raras as planilhas de custos e calculos corretos de pregos. A guerra
pelos pregos se d4 de forma totalmente descontrolada e injustificada, isto €, os pregos sdo
remarcados em fun¢do quase que exclusiva de eventuais redugdes dos concorrentes, sem se
avaliar tamanho, estrutura de produgdo, segmentos e focos, fato que atrapalha a todos os
concorrentes.



6

uitas vezes o empresario reduz seus pregos para ser competitivo junto ao
concorrente, sem saber que quanto mais ele vende a este prego, mais prejuizo ele
tem.” (RELATO)

Por outro lado, nota-se uma percepg¢do de que a competi¢do nao se manifesta apenas por
intermédio dos concorrentes locais, visdo convergente com o posicionamento de Porter
(1998). A disputa entre as empresas locais ¢ grande, mas o fator que mais preocupa sao os
concorrentes externos a regido de Divindpolis, pois a possibilidade de surgimento de um novo
polo de industria té€xtil mais bem estruturado ¢ grande (principalmente em fungdo da quase
auséncia de barreiras) e pode trazer grandes problemas para tal regido.

Os novos entrantes, sejam da propria cidade ou de regides vizinhas, se constituem uma
preocupacdo adicional para o setor, muito mais significativa do que eventuais produtos
substitutos que venham a ser langados no mercado: As barreiras de entrada no mercado sao
poucas e, mesmo a demanda de capital para se iniciar uma fabrica é pequena. O problema
maior ¢ que o surgimento constante de diversas microempresas nao ¢ acompanhado pela
expansdo da demanda nem por investidas em novos mercados, ou seja, hd cada vez mais
concorrentes disputando fatias de um mercado que, embora heterogéneo e relativamente
robusto (posto que sustenta muitas empresas ha anos), ndo vem experimentando crescimento
nem merecendo estudos estratégicos com vistas a promogao de sua expansao.

“O que acontece é que todo mundo vende menos quando novas empresas entram no
mercado, ja que elas ndo trazem nada de novo para crescer o mercado.” (RELATO)

O papel dos fornecedores também ¢ preponderante em alguns segmentos deste setor, se
constituindo muitas vezes a principal ameaca a atuacdo das empresas por sua excessiva forga
de barganha. A desunido das empresas do setor promove uma falta de poder de barganha para
as mesmas em relagdo aos fornecedores. Existe uma resisténcia entre os concorrentes no que
se refere as acdes coletivas, considerando-as “perigosas”. Dessa forma, as compras sdo
individuais e de baixa escala, privilegiando o poder dos fornecedores.

“Podemos comprar de qualquer um, mas ndo temos poder de barganha, porque somos
pequenos e desunidos. .” (RELATO)

“Praticamente todas as compras sdo individuais. As empresas acreditam que se unir
ao concorrente pode ser perigoso.” (RELATO)

Contudo, sao os compradores que exercem a maior influéncia sobre a industria, no que
diz respeito as forcas competitivas indicadas por Porter (1998). Cerca de 80 % das vendas
dependem de “sacoleiros” que vém de diversas regides do pais — norte de Minas, Goias, Belo
Horizonte e muitas outras. Segundo os entrevistados,

Se os onibus pararem de chegar, o setor simplesmente desaparece.” (RELATO)

Dessa forma, a disputa pelo cliente torna-se desleal e inconsistente, de modo que o preco
de venda do varejo se mistura com o do atacado, sem um estudo consciente dessa situagao, a
qual culmina em uma falta de fidelizacdo do cliente do varejo e indignacdo dos clientes do
atacado, oriunda da falta de um tratamento diferenciado.
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“A disputa pelo cliente do varejo a preco de atacado ird matar o setor. Nao ha como
fidelizar o cliente do varejo, que quer o prego do atacado. O pior é que o cliente do
atacado se sente prejudicado e vai para o concorrente.” (RELATO)

Quanto aos produtos substitutos, como ja era esperado, essa varidvel ndo foi julgada de
maior relevancia em termos de ameacas para o setor. Porém, tal situacdo pode se tornar
importante diante dos avangos tecnologicos e demais inovagdes que viabilizem o
desenvolvimento de novas matérias-primas, embora ndo se tenha constatado nenhum trabalho
afetivo nesse sentido.

Além das 5 forgas elencadas por Porter (1998), pdde-se também tomar conhecimento
sobre as estratégias genéricas da maioria das empresas do setor. Nao houve uma constatagao
de que tais estratégias, sejam elas de lideranga em custos, diferencia¢do ou enfoque, estejam
claramente percebidas pelos representantes. Houve uma contradicdo nos depoimentos dos
mesmos. Ao mesmo tempo em que foi citada a criatividade dos administradores como a
principal competéncia para a sobrevivéncia das empresas, ndo se percebe nenhum trabalho
empreendedor nesse sentido. Tais depoimentos também se tornam contraditérios ao ser
relatada a eficiéncia do setor em se produzir produtos de qualidade e baratos, mas com a
exigéncia de uma flexibilidade de adaptacdo e adequagdo ao mercado.

“O que faz Divinopolis ser diferente é a criatividade. Em moda, criatividade é
fundamental e nao ha como copiar.” (RELATO)

“Na nossa opinido o que conta é a adminstragdo do negocio.” (RELATO)
“Nos temos flexibilidade para nos adaptar e nos adequar ao mercado.” (RELATO)

Ainda que se perceba a preponderancia da gestdo empresarial sobre as condigdes de
mercado como fator critico para o sucesso das empresas, nao se observa uma modernizagao
ou profissionalizacdo do corpo gestor. Além disso, pode-se destacar a imaturidade dos
dirigentes quanto a percepc¢ao da necessidade de unido entre os seus componentes.

“Eu ja acredito que dependemos mais dos fatores de mercado do que de
administragdo, porque a cidade depende de compradores que vém de fora.”
(RELATO)

“Mas o pessoal de Divinopolis é muito desconfiado, muito fechado. Basta o sujeito
crescer um pouquinho no mercado para achar que é o dono da verdade.” (RELATO)

Desta forma, a visdo da amostra de empresarios da industria de confec¢des de
Divinopolis ¢ de que existem muitas oportunidades para se atuar sobre as cinco forcas
competitivas de maneira planejada e sistematizada. As acdes neste sentido sdo imperativas e
urgentes, na medida em que o setor passa por diversas mudangas, ndo havendo uma percepcao
clara de seu futuro.

Além disso, nota-se uma preocupagdo, ainda que dispersa, acerca da importancia da
estratégia, tanto no que diz respeito a organizacdo quanto ao ambiente, bem como a
complexidade de sua esséncia. Foi relatada a falta de ferramentas necessarias para melhorar a
eficiéncia das empresas, assim como o apoio de profissionais que mostrem como usa-las.
Houve até a observacdo de que ndo existe uma presenca atuante das universidades para ajudar
na orientagdo e auxilio as empresas.
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“O que a gente precisa é de ferramentas para isto. E do apoio de vocés da
universidade.” (RELATO)

“O setor precisa evoluir. Mas precisa gente de fora para orientar. Internamente ndo
conseguimos chegar a um consenso.” (RELATO)

Finalmente, percebe-se que o setor necessita ndo somente de profissionalizagdo da
gestdo e de métodos administrativos simples e eficazes para a conducdo dos negdcios, mas
também do apoio de instituigdes que detém o know-how de administragdo estratégica, como
as universidades, para que seja realizada uma diagnose mais profunda acerca de suas
caracteristicas, com a finalidade de se propor e implementar iniciativas necessarias a um
profundo entendimento dos parametros de competicdo e nas reais forcas competitivas a que
estdo sujeitos.

5.3 Fase 2 — Estudo descritivo

Com vistas a estudar o setor com maior abrangéncia, considerando-se seus diversos
segmentos, foi realizada uma nova investigacdo a partir da aplicagdo de questionario adaptado
para o setor confeccionista por Dias, Barreira e Saraiva (2003), com base no instrumento
elaborado por Dess e Davis (1984), especificamente para aferir a aderéncia das praticas de
gestdo com a abordagem das estratégias genéricas de Porter (1980), ap6s adequagdes de
termos especificos para o setor objeto de estudo e para o publico respondente, realizadas com
base nos resultados do estudo exploratério, visando maior clareza e facilidade de
interpretacao.

No questionario foram apresentadas aos respondentes 21 indicadores, dispostos
aleatoriamente, com o objetivo de identificar acdes relativas as intencdes estratégicas em
termos de diferenciagdo, custo e foco. Os respondentes foram orientados a classificar em
escala de cinco pontos, variando de “nao muito importante” a “extremamente importante”, as
acoes estratégicas relacionadas as suas atividades operacionais e de gerenciamento.

A coleta de dados foi realizada pelos autores de forma direta e pessoal em evento
realizado no Sindicato das Empresas do Vestudrio de Divindpolis, tendo sido o questionario
respondido por 106 proprietarios e gestores, responsaveis pelas orientagdes estratégicas das
empresas, garantindo a homogeneidade dos respondentes e a possibilidade de se identificar o
perfil estratégico das organizagdes. Cento e cinco questionarios foram considerados vélidos,
cumprindo as orientagdes de Hair et alli (1998) para a proporg¢ao de cinco questionarios para
cada indicador e de, preferencialmente, 100 questionarios para que se torne viavel a aplicagao
de analise fatorial.

5.3.1 Analise fatorial

Atendidos os pressupostos em termos de proporcionalidade e tamanho da amostra, a
técnica de analise fatorial foi utilizada para agrupar as questdes em trés fatores, cuja
correspondéncia em relacdo as estratégias genéricas propostas por Porter (1980) —
diferenciagdo, custo e foco — foi identificada e confirmada pela classificagdo por especialistas
e gestores, em estudo realizado por Dias, Barreira e Saraiva (2003) — TAB. 2. Em seguida
utilizou-se a técnica de andlise de cluster para agrupamento dos empresarios com perfis
estratégicos semelhantes, de forma a permitir a analise dos resultados e a caracterizagdo da
populacdo em termos de intencdes estratégicas.
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Tabela 2
Avaliacio de instrumento por painéis de especialistas e gestores - Sintese

Painel agregado - Especialistas e Gestores

Muito Importante Pouco Importante
Escala 01 - Desenwolver novos produtos Escala 06 - Manter altos niveis de estoque
Escala 02 - Senigos ao cliente Escala 14 - E\itar financiamentos, factoring e
,§ Escala 21 - Inovar processos de manufatura descontos de cheques ou duplicatas
g
=
a
Escala 03 - Eficiéncia operacional Escala 01 - Desenwolver novos produtos
Escala 04 - Controle de qualidade de produtos |Escala 10 - Identificagdo da marca
Escala 06 - Manter altos niveis de estoque Escala 15 - Atender mercados geograficos
8 Escala 07 - Pregos competitivos especificos
4 Escala 12 - Controle de canais de distribuicdo |[Escala 17 - Produzir para o mercado de prego
o Escala 14 - Evitar financiamentos, factoring e |alto
descontos de cheques ou duplicatas Escala 18 - Investimento em propaganda
Escala 21 - Inovar processos de manufatura Escala 19 - Imagem dentro do setor de
confecgobes
Escala 02 - Senigos ao cliente Escala 06 - Manter altos niveis de estoque
Escala 10 - Identificagdo da marca Escala 08 - Variedade de produtos
Escala 15 - Atender mercados geograficos Escala 14 - Evitar financiamentos, factoring e
° especificos descontos de cheques ou duplicatas
E Escala 18 - Investimento em propaganda

Fonte: Dias, Barreira e Saraiva (2003).

Em razdo de se basear em instrumento de pesquisa elaborado conforme a teoria de
Porter (1980) acerca das estratégias genéricas, além de se caracterizar como pesquisa
confirmatoria, optou-se por determinar o nimero de fatores a serem gerados, ou seja, trés
fatores. Os testes de correlagdes entre as variaveis e de adequacao da amostra apresentaram-se
significantes (Kaiser-Meyer-Olkin [1 0,730 e Bartlett's Test of Sphericity significante),
permitindo a realizacdo de trabalho de andlise da amostra e de classificagdo e agrupamento
dos respondentes (clusters).

Utilizando-se o resultado do painel de especialistas apresentado por Dias, Barreira e
Saraiva (2003), apresentado anteriormente na TAB 2, os fatores foram identificados como:
Fator 1 — Diferenciacdo, Fator 2 — Custo e Fator 3 — Foco. A composi¢ao dos grupos, bem
como suas cargas (todas acima de 0,360), eingenvalues (acima de 1,70) e variancia explicada
simples e acumulada (44,397%) constam da TAB. 3. Apés a identificacdo dos fatores, os
respondentes foram classificados e agrupados conforme suas intengdes estratégicas,
aplicando-se a técnica de analise de cluster.



Tabela 3
Composiciao dos grupos por fator - Matriz rotacionada de componentes.
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. Cargas dos Fatores
Indicadores D o =

V5 - Pessoal treinado/experiente 0,830

V13 - Pesquisa e aperfeicoamento de matérias-primas 0,756

V11 - Inovagdo nas técnicas de Marketing 0,748

V12 - Controle de canais de distribuigao 0,704

V21 - Inovar processos de produgao 0,692

V18 - Investimento em propaganda 0,670

V20 - Prever taxas de crescimento de mercado 0,631

V10 - Identificagdo da marca 0,626

V3 - Eficiéncia operacional 0,547

V9 - Aperfeicoar produtos existentes 0,507

V19 - Imagem dentro do setor de confecgoes 0,484

V4 - Controle de qualidade de produtos 0,415

V2 - Servigos ao cliente 0,396

V8 - Variedade de produtos 0,815

V1 - Desenvolver novos produtos 0,662

V14 - Evitar financiamentos, factoring e descontos de cheques ou duplicatas 0,470

V6 - Manter altos niveis de estoque 0,366

V16 - Capacidade de produzir sob encomenda 0,634
V7 - Pregos competitivos 0,615
V15 - Atender mercados geograficos especificos 0,523
V17 - Produzir para o mercado de prego alto 0,410
Eingenvalues 5,544 2,052 1,727
Porcentagem da variancia 25,263 | 9,958 | 9,176
Porcentagem da varidncia - acumulada 25,263 | 35,221 | 44,397

Método de extracdo: analise de componentes principais.

Método de rotagéo: Varimax
*D - Diferenciagao

**C - Custo

***F - Foco

Fonte: dados de pesquisa.

5.3.2 Analise de cluster

Foram gerados trés grupos, significativamente diferentes entre si em termos de
estratégias de diferenciagdo e de foco, mas ndo em relacdo a estratégia de custo, conforme
pode ser verificado na TAB. 4. Assim, optou-se pela geracao de quatro grupos, considerando-
se a possibilidade da adogdo, por parte das empresas analisadas, da estratégia de stuck in the
middle, chegando-se aos resultados apresentados na TAB. 5.

Tabela 4
ANOVA
Cluster Erro
Média |Graus de| Média |Graus de F Sig.
quadrada| liberdade | quadrada| liberdade
Diferenciagéo 2 0,343 102] 100,414 | _0.000
Custo ( 3,749 2 0,946 102 3,962 0,022]
Foco 954051 2 0,447 102| 65,237 | ~—e=000

Fonte: dados de pesquisa.
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Tabela 5
ANOVA
Cluster Erro
Média |[Graus de| Média |Graus de F Sig.
quadrada| liberdade | quadrada| liberdade
Diferenciagao 3 0,459 101 41,792 0
Custo (17,837 3 0,500 101| 35,682 0,00
Foco T 3 0,542 101 30,341 | ~—e=000

Fonte: dados de pesquisa.

A seguir, foram analisadas as pontuacdes geradas quando da analise de clusters —
TAB. 6, sendo que as empresas identificadas como componentes do grupo 1 apresentaram
maior pontuacdo para a estratégia de foco. Para o grupo 2 apurou-se maior pontuagao para a
estratégia de diferenciacdo e para o grupo 4 para a estratégia de custo. O grupo 3 apresentou
pontuagdo negativa para todas as estratégias, indicando uma auséncia de enquadramento em
uma das estratégias genéricas de Porter, o que caracteriza as chamadas empresas seguidoras’.
O numero de casos por grupo ¢ apresentado na TAB. 7, indicando uma prevaléncia da

intengdo estratégica pela diferenciagdo com cerca de 46 empresas, representando 44% da
amostra.

Tabela 6
Final Cluster Centers
Cluster
1 2 -ty 4
Diferenciacao 40560 | (763319 /-88824\ -1,07377
Custo -1,00007 | 46738 | [ -60846 | (1,00782)
Foco (92956 ) -30020 | \-74854 ] 99511
— N~~~
Fonte: dados de pesquisa.
Tabela 7
Numero de casos em cada Cluster
Cluster 1 20
 —
B 7
— —
4 14
Validos 105
Ausentes 0

Fonte: dados de pesquisa.

6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E IMPLICACOES DA PESQUISA

O agrupamento dos respondentes, gerado por meio de analises estatisticas
multivariadas, descritas anteriormente, apresentou concentracdo na intencdo estratégica de
diferenciagdo identificada segundo a tipologia de Porter (1980) - grupo 2, com 46 empresas
representando 44% da amostra. Fato a ser destacado ¢ a porcentagem de 24% dos
respondentes que se mostraram com posicionamento estratégico de stuck in the middle (grupo
3) revelando uma auséncia de estratégia competitiva explicitada, adotando posturas
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semelhantes aos lideres de mercado, com efeitos de curta duracdo, fazendo com que suas
posicdes e acdes sejam constantemente reavaliadas e direcionadas para os novos objetivos.

Tal perfil estratégico se mostra coerente com as declaragdes dos empresarios, por meio
das quais pode-se perceber que a industria de confec¢des de Divindpolis vem se sustentando
ao longo do tempo, muito mais por condi¢des absolutamente favoraveis de mercado — uma
demanda heterogénea e, de certa forma, superior a oferta, aliadas a componentes da
criatividade dos dirigentes, favorecendo a adogdo de estratégias de diferenciacdo e a baixa
qualificacdo administrativa dos novos entrantes, que adotam postura estratégica de stuck in
the middle, do que em fungao de uma estratégia competitiva sistematizada, oriunda de estudos
aprofundados do setor e das forgas competitivas preconizadas por Porter (1998),
considerando-se a ameaga dos novos entrantes, o poder de determinagdo dos consumidores
em relagdo a tendéncias no setor, as relagcdes e parcerias estabelecidas com os fornecedores e
a forca dos produtos substitutos, formada com base na diferenciacdo e na diversidade de
produtos oferecidos.

Essa conclusdo, fortemente ratificada pelos depoimentos, ndo nega a robustez da
proposicao de Porter (1998). Pelo contrério, todos os entrevistados reconheceram a existéncia
das forgas competitivas e seu poder de pressdo. O que se percebe, entdo, ¢ uma total caréncia
de conhecimento das alternativas em termos de posicionamento e, mais ainda, das eventuais
ferramentas porventura existentes e das habilidades requeridas para manipulé-las, levando a
efeito uma eventual proposta de gestdo estratégica.

Ha, no entanto, consciéncia da maior parte empresarios acerca dessa caréncia, bem
como das conseqiiéncias adversas que dela podem advir, sendo que algumas iniciativas
chegam a ser implementadas. Por exemplo, no que se refere a capacitagcdo e consultoria das
empresas aqui analisadas, ficou perceptivel que atividades de treinamento sdo praticadas por
50% do empresariado. Para aqueles que participam de tais atividades, torna-se clara a
necessidade de atualizagcdo e modernizacao dos processos produtivos. O alto patamar de 80%
do empresariado que participou do ultimo treinamento, ha mais de um ano, revela a
possibilidade de atuagdo mais intensa por parte das instituigdes que oferecem este tipo de
servigo, pois esses empresarios apresentam-se como potenciais clientes para cursos e
treinamentos que desenvolvam contetidos programadticos inovadores e atrativos.

Se por um lado hd uma grande preocupagdo em relagdo ao treinamento dos gerentes,
por outro 74% das empresas instaladas em Divinopolis ndo oferecem treinamento para seus
colaboradores. Existe ai um amplo campo para as empresas de consultoria e treinamento
exercerem agdes de sensibilizagdo para a reversdo deste quadro, j4 que apenas 17% dos
empresarios recorrem a esses Servicos.

Outra constatagdo ¢ que ndo ha estudos diagnosticos longitudinais para o setor na
regido, fato que, por si s0, indica um estagio incipiente de abordagem estratégica. Percebe-se
uma caréncia muito grande de informacgdes gerais acerca do setor, quer seja dentro dos limites
da microrregido, quer seja no ambiente externo, ai incluido o mercado internacional. Esse ¢
um fator de alto risco para os empreendimentos estudados, uma vez que ficam altamente
vulneraveis a possibilidade de investidas de outros centros brasileiros que eventualmente
queiram disputar esse mercado em nivel nacional.

Em virtude de se tratar de adaptagdo de instrumento de pesquisa desenvolvido para
ambiente econdmico diverso do brasileiro e do tamanho da amostra, apesar de atender ao
pressuposto de cinco questionarios validos para cada indicador do construto, apontado por
Hair et. alli (1998), a generalizagdo dos resultados para todo o setor de confec¢des fica
vinculada a realizacdo de novas pesquisas em outros centros confeccionistas, para que se
possa atestar a consisténcia interna e a validade dos construtos estratégia de diferenciacao,
estratégia de custo e estratégia de foco.
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Finalmente, atingiu-se, com o trabalho, o objetivo de se obter uma aproximag¢do do
nivel de conhecimento e da importancia que se atribui aos conceitos tedricos sobre estratégia
na conduta administrativa das industrias do setor de confec¢des de Divindpolis. Além disso,
colheu-se informacdes que permitem vislumbrar um vasto campo de aplicacio dos
conhecimentos académicos em estratégia para a competi¢do, capazes de dotar o setor de
instrumentos sofisticados e, principalmente, sistematizados para atuar de forma a garantir a
sustentabilidade e prosperidade das empresas sdo responsdveis por grande parte da
prosperidade da comunidade daquela regido. Vale ressaltar, aqui, os avangos conseguidos pela
aproximacao da universidade com o setor produtivo em questdo, permitindo, de um lado,
diagnosticar uma flagrante distdncia entre essas instituicdes e, de outro, as perspectivas de
sucesso que poderdo de uma parceria mais efetiva nesse sentido.

Para a realizagdo de futuros trabalhos, sugere-se a identificacdo das relacdes existentes
entre as intengdes estratégicas das empresas do setor de confeccdo e seus desempenhos
financeiros, suas relacdes com fornecedores e compradores, além do processo de
operacionalizacdo da estratégia por parte dos gestores, tecendo-se comparagdes entre
intengoes e acoes.
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8. NOTAS

" HAMBRICK, D. C. Operacionalizing the concept of business-level strategy and research. Academy of
Management Review, n. 5, p. 567-76, 1980.

* Estratégia seguidora — stuck in the middle — postura competitiva em que as empresas adotam estratégias
implementadas pelos lideres de mercado.



