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Resumo: Este trabalho analisa os esforcos inovativos de empresas das indUstrias téxtil-vestuério, de calgados,
de mdveis e de ceramica que — mesmo tendo como principal fonte de tecnologia as indUstrias fornecedoras,
como a quimica e os bens de capital — sdo responsaveis pelo desenvolvimento de aplicagdes em produtos e
processos capazes de proporcionar importantes vantagens diferenciais aos produtores.
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Abstract: This paper analyses the main innovative efforts of firms in the textile, clothing, footwear, furniture
and ceramic tiles industries, even though the main source of technological development is provide from the
supplier industries, such as chemical and machinery, they develop applications in product and process that

can bring some important benefits for the firms.
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ste trabalho discute a inovagdo em um conjunto

de industrias produtoras de bens de consumo nao

duréveis — téxtil-vestuério, de cal¢ados e de moé-
veisresidenciais de madeira— aos quais foi agregada uma
industria produtora de insumos para a construcao civil: a
de cerémica para revestimento.

O agrupamento desses setores visando a uma discus-
so conjuntajustifica-se pelas similaridades que podem
ser verificadas no seu padréo de inovag&o — isto por-
gue em todas as indUstrias os setores fornecedores de
insumos (especialmente os da induUstria quimica e de
bens de capital) tém papel fundamental na difuséo das
inovacBes. Porém, isso nado significa que as empresas
assumam uma posi¢ao passiva nos processos de gera-
¢ao de inovacdes. Embora a trajetoria tecnol dgica seja
definida de forma exdégena a esse conjunto de setores,
as empresas procuram gerar assimetrias concorrenciais
dentro dessa trgjetéria, por meio do desenvolvimento
de aplicacGes mais adequadas em produtos e também

em termos das técnicas de producdo. Assim, as empre-
sas procuram aproveitar-se de oportunidades que sao
geradas dentro datrajetériatecnol 6gica, aqual Ihes pro-
porciona vantagens competitivas, mesmo que de cara-
ter temporério.

Nesse sentido, deve ser destacada a importancia dos
ativos comerciais e o0 seu caréter intangivel como forma
principal de garantir a apropriabilidade privada dos be-
neficios dainovacdo. Os desenvolvimentos tecnol 6gicos
dos setores, mesmo que ndo tenham um caréter disruptivo,
estao normalmente calcados em estratégias expressivas
de gest&o dos ativos comerciais.

O desenvolvimento dessa argumentacéo, apresentada
ao longo de todo o trabalho, sustenta-se nos resultados,
de cinco estudos desenvolvidos no ambito do projeto
Diretorio da Pesquisa Privada/Observatério de Estraté-
gias para Inovagdo (DPP/OEI), que teve o apoio da
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), e que anali-
sou essas industriast.
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ESTRUTURA INDUSTRIAL E PADRAO
COMPETITIVO NAS INDUSTRIAS
TRADICIONAIS

Uma caracteristica comum aos setores em investigacao
diz respeito as amplas possibilidades de segmentacéo de
produto e de mercado as quais, muitas vezes, sobrepdem-
se umas as outras. Nas indUstrias téxtil-vestuério e de cal-
cados, por exemplo, é possivel a segmentacdo por sexo
(masculino efeminino), por tamanho (bebé, infantil, infanto-
juvenil, adulto), por renda, por material utilizado (naturais,
artificiais e sintéticos), por tipo de uso (social, casual, es-
portivo). Da mesma forma, na inddstria de méveis, perce-
be-se a segmentacao por material utilizado (madeira, aglo-
merados, MDF — Medium Density Fibre, metal, plastico),
por tipo de uso (residenciais, profissionais, comerciais) e
por faixa etaria (infantil, juvenil e adulto). Mesmo na in-
dustriaceramicatambém se percebe a segmentacao por tipo
de uso (estrutural e revestimento; pisos e azulejos) e pro-
cesso de producédo (porcelanato, queima tradicional,
monogueima e terceira queima) — Quadro 1.

Portanto, ha amplas possibilidades de segmentagdo de
produto e de mercado — e esse fato ndo esté apenas vincu-
lado & estrutura da renda, mas também resultam em uma

elevada heterogeneidade, que se expressa pela convivén-
cia, no mercado, de empresas bastante dispares quanto a
tamanho, tecnologia utilizada e forma de organizacdo da
cadeia, entre outros itens. Assim, é possivel observar a
coexisténcia de grandes firmas que atuam com elevadas
escalas de producdo e operacdo e empresas de pequeno
porte que operam em segmentos bastante especializados.?

A Tabela 1 mostra alguns dados econdmicos gerais
dessas industrias. Nota-se que sdo industrias que em ge-
ral empregam um grande contingente de mé&o-de-obra,
sendo responsaveis por 30% dos empregos gerados pela
indUstriatotal e por uma contribuicdo de somente 12% do
valor datransformacéo industrial — caracteristica comum
de setores tradicionais da industria.

Outra especificidade desses setores € 0 elevado niUme-
ro de micro e pequenas empresas. O tamanho médio dos
estabel ecimentos corrobora tal afirmagao, ja que na in-
dustria cerémica e na de méveis a média é de 26 funcio-
narios e na do vestuario, 23 empregados por estabeleci-
mento — portanto, bem abaixo da média da industria de
transformagdo, que € de 42. Ja as indlstrias téxtil e de
calcados ficam acima da média industrial, pois apresen-
tam, respectivamente, 58 e 63 ocupados por unidade pro-
dutiva.

QUADRO 1

Formas de Segmentagado nas Industrias Téxtil-Vestuario, Calgados, Moveis e Ceramica

Formas de Segmentagéo Téxtil-Vestuario Calgados Moveis Ceramica

Sexo Masculino Masculino - -
Feminino Feminino

Tamanho Bebé Bebé Bebé -
Infantil Infantil Infantil
Infanto-juvenil Adulto Juvenil
Adulto Adulto

Renda Alta Alta Alta Alta
Média Média Média Média
Baixa Baixa Baixa Baixa

Material/Processo Algodéao (natural) Couro Madeira Maciga Estrutural
Artificial Sintético Painéis de Madeira Revestimento
Sintético Tecido Reconstituida Porcelanato

Metal
Plastico

Tipo de Uso Social Social Residencial Pisos
Casual Casual Escritorio Azulejos
Moda Praia Esportivo Institucional Exteriores
Esportivo

Fonte: Elaboragéo dos autores.
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TABELA 1
Numero de Empresas, Pessoal Ocupado, Receita Liquida de Vendas e Valor da Transformagao Industrial (VTI), segundo Atividades da Industria
Brasil - 2002
o Pessoal Receita Liquida VTI
dC;)dcl:g'u\loAsE Atividades da Industria I\IJEL':nmero de Ocupado em de Vendag 2) (3)
presas 31112 (1) (Em R$ 1.000)  (Em R$ 1.000)
Total Industria 135.003 5.680.111 797.226.731 334.503.214
17 Fabricagdo de Produtos Téxteis 4.868 284.560 20.034.583 8.254.404
18 Confecgéo de Artigos do Vestuario e Acessorios 18.547 443.969 11.759.802 4.987.421
19 Preparacéo de Couros e Fabricagdo de Artefatos de Couro,
Artigos de Viagem e Calgados 5.972 379.003 17.697.638 7.220.133
19.1 Curtimento e Outras Preparagdes de Couro 489 35.288 4.467.646 1.215.748
19.2 Fabricagdo de Artigos para Viagem e de Artefatos Diversos de Couro 1.527 30.848 808.465 369.390
19.3 Fabricagdo de Calgados 3.956 312.866 12.421.528 5.634.995
26 Fabricagdo de Produtos de Minerais Nao-Metalicos 11.106 297.421 25.023.409 13.344.074
26.4 Fabricagdo de Produtos Ceramicos 4.613 135.612 5.076.658 2.597.725
24.8 Fabricagdo de Tintas, Vernizes, Esmaltes, Lacas e Produtos Afins 553 25.477 5.747.749 1.781.611
36 Fabricagdo de Mdveis e Industrias Diversas 11.39%4 292.470 15.222.998 6.381.293
36.1 Fabricacdo de Artigos do Mobiliario 8.198 209.115 10.602.386 4.066.460

Fonte: IBGE (2002a). Pesquisa Industrial Anual - Empresa 2002. Elaboragéo dos autores com base nos dados do IBGE.

(1) Numero de pessoas ocupadas, com ou sem vinculo empregaticio, incluindo-se aquelas afastadas em gozo de férias, licengas, seguros por acidentes, etc., mesmo que estes afastamentos
sejam superiores a 15 dias. N&o inclui os membros do conselho administrativo, diretor ou fiscal, que ndo desenvolvem qualquer outra atividade na empresa, os auténomos e, ainda, o pessoal que
trabalha dentro da empresa, mas é remunerado por outras empresas. As informagées referem-se a data de 31/12 do ano de referéncia da pesquisa. O pessoal ocupado é a soma do pessoal
assalariado ligado e néo ligado a produgdo industrial e do pessoal ndo assalariado. Ver itens especificos em IBGE (2002a).

(2) Receita bruta total (proveniente da venda de produtos e servigos industriais, da revenda de mercadorias e da prestagdo de servigos ndo industriais) menos o total das dedugées (vendas
canceladas e descontos, ICMS e outros impostos e contribuigbes incidentes sobre as vendas e servigos, como Cofins, Simples — Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicdes,

etc.) (IBGE, 2002).

(3) Valor obtido pela diferenga entre o valor bruto da produgdo industrial e o custo das operagdes industriais (IBGE, 2002a).

No que serefereaestruturaindustrial e produtiva, deve-
seressaltar aimportancia das rel agbes com os setores for-
necedores de matéria-prima, insumos e maguinério, que
representam importantes fontes de inovagdo. Além disso,
alguns servicos produtivos — como o de prospeccéo de
mercado e os de tendéncias, servicos de design e desen-
volvimento de produto, testes e ensaios | aboratoriais tam-
bém podem ser relevantes para o incremento da capaci-
dade competitiva das empresas.® Do ponto de vista da
inser¢do das firmas no mercado, é possivel notar clara-
mente alguns padrdes de comportamento, 0s quais
condicionam a forma de organizac&o produtiva das em-
presas e de suas fungdes corporativas.*

Primeiro, pode-se notar uma forma mais autdbnoma de
insercdo, em que elas sdo capazes de deter importantes
capacitacdes em termos de desenvol vimento de produto e
fazem uma gestdo ativa de seus ativos comerciais, como
marcas e canais de comercializagdo, tanto no mercado
doméstico como no exterior. A manufatura, nesses casos,
pode ser realizada internamente, por meio de unidades
proprias especializadas, ou subcontratada junto a tercei-
ros. Exemplos dessa forma de inser¢do sdo as empresas

Karsten e a Rosa Chéa nas indUstrias téxtil e do vestuario;
Sdo Paulo Alpargatas, proprietaria da marca Havaianas,
e Grendene na industria de calcados; SCA, na indlstria
de moveis.

Na segunda forma de insercdo, que € intermediéria, as
empresas detém importantes capacitacdes em desenvol-
vimento de produto e design, mesmo que esse modelo
esteja fortemente associado a adaptacdo, para 0 mercado,
interno de produtos lancados nos paises centrais. Essa
caracteristicacondiciona suaatuagdo mercadol 6gica, pois
as empresas possuem uma insercéo ativa e autbnoma no
mercado domeéstico, por meio do dominio e da gestéo de
marcas proprias e canais de comercializacdo. No entanto,
s8o incapazes de reproduzir essa forma de atuagéo no
mercado externo, onde exercem um papel subordinado nas
cadeias globais de produgdo, como fornecedoras de pro-
dutos acabados para as grandes redes internacionais de
varejo. Em termos dos ativos produtivos, normalmente
essas empresas possuem grandes plantas proprias de ma-
nufatura. Entre os exemplos mais importantes dessa for-
madeinsercdo, encontram-se as empresas: Hering, Marisol
e Forum nas industrias téxtil e do vestuério; Samello,
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Democrata, Arezzo, Beira Rio e Dakota, na industria de
calcados; Todeschini, Florense e Bertolini, na industria
de moveis; Eliane, Portobello e Cecrisa, na indulstria ce-
ramica. Nesse caso, € comum que as firmas atendam a
encomendas das exportacdes para compensar as oscila-
¢Oes sazonais da demanda doméstica.

Por fim, encontram-se formas mais subordinadas de
inser¢cdo no mercado, em que as empresas possuem
capacitacdes reduzidas na &rea de desenvolvimento de
produto e percebe-se a auséncia de ativos comerciais re-
levantes, como a utilizac8o de canais convencionais de
comercializagdo e de marcas fracas ou ausentes. Porém, a
insercdo subordinada no mercado € contrabal ancada por
elevadas capacitacBes em manufatura, que apresenta ni-
veis de produtividade bastante expressivos e elevada es-
cala de produgéo. Dentre os exemplos mais importantes,
encontram-se as empresas: Vicunha e Coteminas, nos se-
tores téxtil e do vestuario; os grandes exportadores de
cal¢ados femininos do Vale do Sinos; algumas empresas
exportadoras de Sao Bento do Sul e os fornecedores das
grandes redes de varejo do mercado doméstico, naindis-
tria de moveis; os produtores de cerdmica para revesti-
mento de Santa Gertrudes.

Esse padréo diferenciado deinser¢édo condicionao pro-
cesso de inovagdo nas empresas, pois, de acordo com a
forma de atuacdo no mercado, as firmas terdo que deter
ativos mais ou menos expressivos nas areas de desenvol-
vimento de produto e de comercializagéo, reorganizando
sua cadeia de suprimentos em consonancia com essa es-
tratégia.

PADRAO DE INOVACAO NAS INDUSTRIAS
TRADICIONAIS

O principal elemento que justifica o agrupamento des-
ses setores € justamente a convergéncia do padréo deino-
vag8o e as suas fontes — muito embora possam ser encon-
tradas formas diferenciadas de atuagdo no mercado, como
foi apontado anteriormente. De um modo geral, as indis-
trias téxtil, de vestuario, de calgados, de revestimentos
ceramicos e de moveis tém sua dinamica tecnol 6gica co-
mandada pel os setores fornecedores, especialmente ain-
dustriaquimicae ade bens de capital. Como apontou Pavitt
(1984), sdo essas tipicamente as industrias dominadas
pelos fornecedores (supplier dominated).

Este padréo facilita a difusdo de inovagdes e reduz as
barreiras a entrada de natureza tecnol 6gi ca, especia men-
te nas operagdes de manufatura — o que, de certa forma,
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justifica a existéncia de elevado nimero de micro e pe-
guenas empresas em todos os setores analisados. Desta-
ca-se, No entanto, que as economias de escala permane-
cem exercendo papel relevante tanto na manufatura, por
permitir a reducdo dos custos da producéo de bens mais
padronizados, e especialmente nas outras funcdes
corporativas desempenhadas pelas empresas, como na
comercializacéo, no desenvolvimento de produto e no
acesso a recursos financeiros e de capital.

Voltando ao campo da inovacdo, uma das suas princi-
pais fontes nos setores analisados sdo 0s desenvolvimen-
tos oriundos da industria quimica, fornecedora de novos
materiais e novas aplicages. Alguns exemplosinteressan-
tesilustram esse fenémeno.

Paraaindustriatéxtil-vestuério, aintroducéo damicro-
fibra por volta dos anos 70 permitiu as empresas téxteis
a criacdo de novos tecidos, que, por sua vez, foram
aplicados em roupas diferenciadas, especialmente em
roupas esportivas e femininas, estimulando a substitui¢éo
das fibras naturais, notadamente do algod&o. Essa
substituicdo trouxe inclusive ganhos de custo e de
caracteristicas técnicas do produto em relacéo ao algodao,
especialmente em termos da absorcao do suor e pra-
ticidade, além de melhorias significativas quanto a
conforto, caimento e aparéncia dos produtos. Outra
inovacdo interessante € o uso de nanotecnologiaem fibras
téxteis: ha incorporagdo de novos materiais que,
embutidos nasfibras, liberam maisfacilmente aumidade
do corpo, no caso de roupas esportivas; ou 0s com bacte-
ricidas, que comegam a ser utilizados para fins médicos
e para cuidados infantis.

Naindustria de cal cados, nota-se 0 uso mais intensivo
de materiais sintéticos em substitui¢cdo ao couro — no
cabedal (parte superior) e, especialmente, nos solados
(atualmente apenas 8% sao feitos de couro). Percebe-se a
utilizac8o crescente de materiais sintéticos como PVC
(Policloreto de Vinila) e TR (Borracha Termopléstica),
gue apresentam custos maisreduzidos, EVA (Copolimero
de Etileno e Acetato de Vinila) e PU (Poliuretano), que
permitem a aplicagdo em usos mais sofisticados.

Ja na industria de ceramica para revestimento, foram
realizados avancos significativos a partir do desenvolvi-
mento de produtos quimicos aplicados a revestimento —
especialmente de fritas® e corantes. Essas modificagoes,
associadas a melhorias de processo, permitiram o desen-
volvimento de novos revestimentos e abriram possibili-
dades de diferenciacdo do produto para as empresas do
setor.
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Na indlstria de méveis, a indlstria quimica tem tido
papel essencia no desenvolvimento de novos acabamen-
tos, como no caso, que vale destacar, das tintas com cura
ultravioleta (UV), que apresentam ganhos de produtivi-
dade na aplicacéo e reducéo no tempo de secagem das
pecgas. Outro fornecedor de extrema relevancia paraain-
dustria de moveis € a industria produtora de chapas de
madeirareconstituida, com destague para aintroducéo no
mercado brasileiro do MDF apartir da década de 90. Esse
material permitiu as empresas produtoras de moéveis
retilineos maior liberdade para criacéo e desenvolvimen-
to de acabamentos, visto que até entdo os painéis de aglo-
merado ou compensado utilizados ndo podiam ser
usinados. JA o MDF, por ter caracteristica de resisténcia
similar & da madeira macica, € tecnicamente capaz de re-
ceber esses trabalhos superficiais — o que permitiu as
empresas atingirem mercado de maior valor agregado uti-
lizando como matéria-prima painéis reconstituidos. Ou-
tra indastria relevante séo os fornecedores de acessorios
e ferragens, pois as solucdes proporcionadas por esses
materiais conferem maior praticidade na utilizagdo dos
moveis pelo consumidor final — o que provocou impacto
nainsercdo dos produtores em alguns nichos de mercado.

Ja no caso das inovagdes oriundas da industria de
méaquinas, podem ser verificadasimportantes modificactes
na configuracdo do processo produtivo, que permitiram
gue essas industriasincorressem em ganhos significativos
de produtividade. Alguns exemplos podem ser destacados.

Na industria téxtil-vestuario, equipamentos como 0s
filatorios open-end e os teares sem langadeira permitiram
um expressivo aumento da vel ocidade das maguinas, com
ganhos expressivos de produtividade. No caso dos teares
sem lancadeira, foi bastante expressiva a extenséo da
mudancga, ja que a tecelagem deixou de ser intensiva em
mé&o-de-obra, com o incremento expressivo da relacéo
capital-trabal ho.

Na industria de calcados — a despeito da estabilidade
do processo produtivo principal, que permanece bastante
intensivo em trabal ho — houve algumas mudancas impor-
tantes em algumas dessas etapas, mesmo que de carater
incremental . Essas alteragcdes ocorreram especial mente na
automatizacdo de etapas da montagem do calcado. Outra
modificagdo importante, embora da baixa difusdo, foi a
introducéo de processos de corte a laser, que representa-
ram importante incremento de produtividade e economia,
com a reducdo do descarte de matéria-prima.

Na industria de revestimentos ceramicos, destaca-se a
ampla difus&o de fornos a rolo que permitem a reducéo

tanto do tempo de queima quanto do consumo de com-
bustivel. Além disso, eles sdo capazes de atingir mais ra-
pidamente as el evadas temperaturas requeri das no processo
de queima.

Por fim, na industria de méveis, nota-se a introdugao
de equipamentos de corte e centros de usinagem com co-
mando numérico que conferem elevada preciséo e
incrementam a produtividade nessas operacdes. Além dis-
s0, aadocdo de linhas de pintura automatizadas UV tém o
efeito de melhorar sobremaneira a qualidade do acaba-
mento dos moveis, proporcionando uniformidade nas co-
res e aumento de produtividade, devido ao menor tempo
necessario para a cura. Destaca-se ainda a difusdo dos
otimizadores de corte de madeiramacica, que identificam
imperfeicdes (como nbs) e realizam o corte com minimo
desperdicio da matéria-prima.

Os principais paises fornecedores de maguinas e equi-
pamentos para esses setores sdo Itdlia e Alemanha que,
além de produtores de bens de capital, sdo grandes fabri-
cantes e consumidores mundiais de moveis, téxteis, ves-
tuério e revestimentos ceramicos, evidenciando assim que
aestreita cooperacdo entre as industrias usuérias e as pro-
dutoras é elemento importante no fomento de continuas
inovacOes tecnoldgicas. No caso do Brasil, no entanto, a
producdo de equipamentos € praticamente inexistente.

Nadécada de 90, aforte reestruturacéo pelaqual esses
setores passaram ensejou uma profunda renovacéo do
parque industrial. O caso da indUstria téxtil é exemplar,
nesse sentido. Porém, o caréter dessa renovagéo ocorreu
por meio da abertura do mercado para as importacdes de
magquinas e equipamentos, 0 que Proporcionou prejuizos
importantes paraaindustrianacional de bens de capital, e
para a capacidade inovativa daindlstria, ja que as inova-
¢Oes sdo fortemente vinculadas as i nteragdes usuario-pro-
dutor.

De todo modo, é possivel notar que as inovagdes ocor-
ridas nessas indistrias normalmente ndo possuem carater
disruptivo. A heterogeneidade do padréo de concorréncia
verificada nesses setores permite a coexisténcia de em-
presas de portes diferenciados e que se utilizam de
tecnologias dispares. A introdugdo das méquinas de corte
alaser naindustria de cal¢cados ndo obrigou as empresas
a abandonarem suas maquinas tradicionais de corte, 0s
chamados “balancins’. Processos semel hantes ocorreram
com o advento da microfibra, na industria téxtil; com o
magquinario CNC (Comando Numérico Computadorizado)
e linhas de pintura, na industria de méveis; e 0 apareci-
mento do porcelanato, na industria ceramica.
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Todavia, ndo foi isso que ocorreu com a adogdo dos
teares sem langadeira na indUstria téxtil, cujos expressi-
vos ganhos de produtividade e de reducéo de custos pra-
ticamente fizeram desaparecer as antigas maquinas auto-
maéticas de tecidos.

Outra caracteristica amplamente verificada nas estra-
tégias das firmas maiores é o0 expressivo gasto em publi-
cidade e propaganda — caracteristica tipica de empresas
produtoras de bens de consumo. Normalmente, esses gas-
tos superam amplamente os recursos destinados a érea de
desenvolvimento de produto.® 1sso decorre da importan-
cia dos ativos comerciais — especialmente a marca e 0s
canais de comercializagcdo — no padréo competitivo do
setor, pois sdo eles que sustentam a apropriabilidade dos
esforgos de desenvolvimento de produto das empresas.

Muitas vezes, a renovacdo frequente das linhas de
produto € um fato que vem vinculado a esse fendmeno.
Essas estratégias das empresas, que se tornaram viaveis
apo6s a adocdo e a difusdo de equipamentos microel e-
trénicos e de sistemas do tipo CAD (Computer Aided
Design), resultou em uma expressiva reducdo do tempo
de vida média dos produtos, obrigando os produtores a
adotar formas mais flexiveis de organizag&o da producao.
Assim, a troca frequente das linhas de produtos das
empresas tornou-se um imperativo daconcorréncia, mesmo
quando as modificacBesimpostas aos produtos sdo bastante
superficiais.

Na industria de calgados, por exemplo, as empresas
lideres fazem normalmente dois lancamentos anuais (in-
verno e ver&o), quando reformulam quase que completa-
mente suas linhas de produtos. Entre oslangamentos prin-
cipais, as empresas fazem pegquenas modificacdes — as
chamadas* correcbes’ delinha— o queresultaem um gran-
de nimero de novos modelos langados a cada ano.” Do
ponto de vista dos processos de producgdo, as empresas
precisam ser capazes de ajustar-se muito rapidamente a
essas mudangas.

Ja nas industrias de méveis e cerémica, as mudancgas
n&do sdo tao répidas, porém todo ano as linhas de produtos
sdo reavaliadas e ha sempre langamentos de produtos. Para
as empresas que atendem o mercado doméstico e possuem
inser¢do comercial maisauténoma, estas modificagdes séo
essenciais, e ha sempre um grande langamento anual. Ja
as empresas que exportam parte significativa da produ-
¢ao, especialmente entre as empresas fabricantes de mo-
veis, as modificagbes ocorrem de acordo com as exigén-
ciasdos compradores, portanto, ndo hé periodo recorrente
paraas modificagdes, jaque dependem das demandas que
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sdo feitas as empresas. Mesmo assim, as empresas bus-
cam desenvolver capacidade paralidar com amplas e fre-
guentes modificagdes nas linhas de produtos.

ESFORCOS EMPRESARIAIS DE INOVACAO

O levantamento de informagdes, primérias e secundé-
rias, que baseiam os resultados da pesquisa indica que os
esforgos inovativos das empresas convergem para trés
areas principais.

Primeiro, destacam-se asiniciativas de desenvol vimento
de produto e design — a forma mais importante utilizada
pelas empresas para diferenciar seu produto e gerar
assimetrias concorrenciais.

Segundo, ha uma preocupacao recorrente voltada para
a adocgdo de melhorias nos processos produtivos e nas
formas de organizagéo industrial — o objetivo é tornar o
processo mais flexivel e proporcionar melhor capacidade
de respostas para as mudancgas do mercado. Ainda nessa
area, em movimento convergente com as caracteristicas
dos setores e com a experiéncia internacional, pode-se
notar uma aproximagao com asindustriasfornecedoras de
maquinas e equipamentos, de matérias-primas e de com-
ponentes.

Terceiro, e por Ultimo, apreocupacdo com a gestdo dos
ativos comerciais intangiveis, como marcas e canais de
comercializagdo — 0 que é essencial para garantir a
apropriabilidade dos esfor¢os de desenvol vimento de pro-
duto.

Para descrever esforgos inovativos, este trabalho ado-
taum conceito amplo, que estéd de acordo com os levanta-
mentos (surveys) realizados no Brasil (IBGE, 2002b) e
no exterior (Manual de Oslo, OECD, 1997). Nesse senti-
do, considera-se “inovagdo” toda e qualquer mudancare-
alizada pelaempresaque sejanovaparaelaou parao mer-
cado.®

Nesse sentido, ao incorporar novos produtos, novos
atributos aos produtos existentes, Novos processos, hovas
formas de organizagao de trabalho, ainovagéo ndo so pro-
porcionavantagens competitivas para os produtores como
tem o efeito de elevar os padrdes competitivos do setor. E
preciso ter o cuidado de distinguir (e ndo levar em conta)
inovagBes que, emboratenham importante efeito microeco-
némico, ndo sdo capazes de elevar os padrdes concor-
renciais nainduistria, por terem efeitos meramente super-
ficiais ou cosméticos, no fundo, muitas delas somente
lesam o consumidor final, que é obrigado a pagar mais
caro por um produto que nem sempre apresenta caracte-
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risticas técnicas superiores. Muitas das modificacdes im-
postas pelas empresas em termos de moda e design tém
esse caréter — ou segja, sdo mudancas estéticas que ndo re-
sultam em melhoria da funcionalidade do produto.

Desenvolvimento de Produtos

Os esforcos de desenvolvimento de produtos séo a
forma mais importante de inovagdo das empresas desses
setores. Todavia, nota-se que, no caso da industria
brasileira, as empresas sdo muito pouco “criadoras’ de
novos model os e colegdes, e muito mais “imitadoras’ dos
model oslangados no mercado internacional . A maior parte
das empresas apenas faz adaptacdes dos produtos lancados
no exterior — especialmente pela indlstria italiana.® As
empresas |ideres dos setores sao as pioneiras no lan-
camento desses produtos “adaptados”, no mercado
brasileiro.

Porém, em alguns segmentos de mercado destes setores,
existem movimentos que apresentam esforcos importantes
de concepgao e criagdo de novos produtos. No setor téxtil-
vestuario, os segmentos de moda praia e de roupa intima
sdo nichos que tém sido aproveitados por algumas
empresas, como Rosa Ché, Cia. Maritimae DuL oren, que
tém conseguido até mesmo algum destaque no mercado
internacional. Além delas, marcas como Zoomp, M.
Officer e Ellus também realizam grandes esforcos de
criacéo, ocupando posicdes de lideranca no mercado
domeéstico e com resultados importantes no mercado
internacional.

Ja na industria de cal¢ados, destacam-se as empresas
produtoras de sanddlias, como: a Grendene e sua marca
Rider; e a Sdo Paulo Alpargatas, com as Havaianas. Ob-
serva-se que, por meio de seus lancamentos de produtos,
elas tém atingido umainsercéo diferenciada no mercado.

Outro exemplo vem da producéo de cal cados masculi-
nos, em que as empresas procuraram incorporar elemen-
tos de conforto aos seus produtos. Dois casos interessan-
tes sdo os das empresas Opananken e Democrata. Uma é
pioneira no desenvolvimento de calgados de conforto por
mei o do langamento do sapato “ anti-stress’ ; e aoutra ado-
tou para seus produtos o sistema de amortecimento tradi-
cionalmente utilizado em ténis esportivos.

Ja na industria de méveis, destacam-se 0s produtos
multifuncionais que apresentam solugfes para espagos
pequenos. Um bom exemplo dessa tendéncia é o da em-
presa Rudnick que langou, ha alguns anos, um rack que
apresentava um design diferenciado. Como combinava

madeira e metal e possuia mobilidade de rotagéo, era ca-
paz de acomodar qualquer tipo de aparelho eletronico,
assim, tanto podiaser utilizado em umasala de estar quanto
em um escritorio.

De qualquer forma, vale notar que a maioria das em-
presas dessas industrias atua como “imitadora’ dos mode-
los criados no mercado externo. E muito comum inferir
gue aareagenericamente chamadanas empresas de“ desen-
volvimento de produto” &, na verdade, apenas uma etapa
anterior a fabricacéo — e ndo necessariamente um estidio
de criac8o de novos model os e designs. Normalmente, essa
area tem a funcéo de conferir manufaturabilidade aos
produtos desenvol vidos exogenamente, muitas vezes como
fruto de modelos requeridos pelo comprador ou fotogra-
fados em feiras ou viagens internacionais.

Nesse sentido, essa &rea exerce o papel de transformar
os produtos que — a partir das especificagdes produtivas
adequadas — ser&o fabricados em processos de producéo
e com custos compativeis com o prego que serd praticado
no mercado. Se por um lado hafalta de capacitagbes mais
expressivas em criagdo e desenvolvimento de produto,
percebe-se a existéncia de habilidades importantes nesta
area. Em diversas empresas que atuam no mercado exter-
no, pode-se verificar que a insercéo internacional esta
associada a capacidade de fabricagdo de produtos seme-
[hantes aos lan¢ados no mercado internacional, porém com
custos bem mais reduzidos.

Nas empresas de cal¢cados, essa atividade de manufa-
turabilidade é realizada pela modelagem técnica. Nain-
dustria de moveis, verifica-se a figura dos prototipistas,
gue sdo marceneiros encarregados da construcéo do pro-
tétipo do produto, que é realizado com o objetivo de con-
ceber a forma com que as diversas partes serdo produzi-
das e montadas no processo produtivo.®

Ja as empresas lideres do setor de cerémica sdo capa-
zes de imitar rapidamente os langamentos internacionais
através de parceira com as empresas de colorificios, que
realizam o detalhamento do projeto de acabamento dos
produtos por meio da preparacéo de esmaltes especiais e
telas de serigrafia. Essa estratégia possibilita a introdu-
¢do répida das novas tendéncias estéticas internacionais,
que sdo vendidas principalmente no mercado doméstico
e, em seguida, sdo imitadas pelas outras empresas.

A elevada capacidade de conferir manufaturabilidade
aos produtos € uma vantagem competitiva importante da
industria brasileira, ja que grande parte das empresas que
atua no mercado externo o faz por conta de sua elevada
capacitacdo produtiva. Mesmo quando a inser¢éo inter-
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nacional acontece por meio de cadeias globais, as empre-
sas tém mostrado que sao capazes de tornar rapidamente
manufaturaveis os projetos encomendados pelos compra-
dores globais, com baixo custo e com niveis de qualidade
compativel com as exigéncias.

Processo Produtivo e Organizagao Industrial

Além dos esforcos de desenvolvimento de produto,
devem ser ressaltados, como elementos importantes das
estratégias inovativas das empresas, a adogdo e a busca
de melhorias nos processos produtivos e nas formas de
organizagdo industrial.

O movimento que se percebe mais claramente em to-
dos os setores aqui tratados é o da busca de ganhos na
flexibilizagcdo dos processos de producdo. Em geral, as
empresas tém implantado formas mais flexiveis de gestao
de producdo, mesmo que por meio de umautilizagdo mais
intensa de tarefas subcontratadas.

Na industria téxtil-vestuario e de moda, as empresas
tém procurado intensificar o processo de especializagdo
produtiva por meio da concentrac&o de suas atividades em
uma determinada etapa do processo produtivo ou em uma
certa fungdo corporativa — seja producdo ou comer-
cializag@o. Essa especializagdo envolve normalmente a
construcéo de uma rede de fornecedores especializados
gue seja capaz de atender com rapidez as mudangas fre-
guentes da demanda para, desse modo, permitir uma res-
posta mais rapida das empresas aos desafios do mercado.
As empresas com alto conteddo de moda estao se dedi-
cando cada vez menos a manufatura, preferindo concen-
trar-se no gerenciamento da marca e da rede de fornece-
dores. Ja quando se trata de empresas que produzem
produtos mais padronizados (commoditizados), a princi-
pal competéncia é a producéo e os processos de desen-
volvimento de produto sdo comprados de terceiros, mes-
mo que incorporem conceitos de moda aos produtos
basicos. Além disso, essas empresas também subcontratam
algumas etapas produtivas como a costura, que € mais
intensiva em trabal ho.

As industrias ceramica e de moéveis, no geral, optam
por manter internamente os processos de manufatura.
Mesmo as empresas que também atuam no elo de distri-
buicéo/comercializacéo ndo o fazem externalizando apro-
ducéo, pois realizam a integragéo vertical a jusante. Na
industriade méveis, aguelas empresas que atuam por meio
da customizac&o em massa de seus produtos — e que, por-
tanto, necessitam de maior flexibilidade — detém o pro-
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cesso produtivo e quase ndo se utilizam deterceiros. Jaas
empresas que trabalham com madeira macica e estéo vol-
tadas para o mercado externo utilizam mais a subcon-
tratacdo, pois as etapas do processo de producéo de mo-
veis de madeira macica tendem a ser mais intensivas em
mé&o-de-obra.

Ja aindustria de calcados apresenta uma forma de or-
ganizagdo intermediaria. Algumas empresas externalizam
total mente o processo de manufatura, concentrando-se na
gestdo de seus ativos intangiveis — como: marca, comer-
cializagdo e desenvolvimento de produtos. Mas esse néo
€ 0 caso geral, pois a maioria das empresas mantém ex-
pressivas unidades de producdo, que sdo responsaveis
pela fabricacdo dos produtos, mesmo que as etapas mais
intensivas em trabalho do processo produtivo, especial-
mente relacionados com a costura dos calgados, sejam
contratadas junto a terceiros.

Os esforgos em relagéo a melhoria do processo produ-
tivo sdo bastante diversos, porém € evidente a busca por
elevacdo da flexibilidade.

Na industria téxtil-vestuario, desde meados da década
de 90 as empresas tém procurado incorporar Novos equi-
pamentos, mais automatizados, aos seus processos de
manufatura— o que tem tido o efeito de elevar significati-
vamente a produtividade, até por meio da eliminacéo de
algumas etapas do processo de producéo.

Naindustria de moéveis, as empresas também passaram
por um processo de atualizac&o tecnol 6gica na década de
90 — o que foi essencial para conferir a industria maior
velocidade, precisgo, qualidade, flexibilidade e menores
custos. A organizacdo do processo produtivo tem sido
outro alvo de atualizac@o das empresas que estdo criando
metas especificas de ado¢do de “ manufatura enxuta” para
diminuir desperdicios e aumentar a eficiéncia dos proces-
sos. Além disso, as empresas que fabricam moéveis modu-
lares e detém canais proprios de comercializagdo estédo
investindo em sistemas de informagdo para tornar agil a
comunicagdo entre varejo e industria.

Utilizando o know-how de uma empresa de tecnologia
de informacéo, a SCA Industria de Méveis Ltda. desen-
volveu um aplicativo que cria um projeto personalizado,
com perspectivaem 3D, para cada cliente da loja. Como
o aplicativo é interligado ao sistema da fabrica, as infor-
magcdes dos pedidos das lojas disparam 0 processo pro-
dutivo.

Jaas empresas de méveis que atuam com mercado ex-
terno estéo comegando a explorar o nicho de méveis mon-
tados. A Artefama, por exemplo, adota linha de monta-
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gem com monovias aéreas e terrestres constituidas por
sistema de correias de transporte, onde as pegas dos mo-
vei s s8o0 movimentadas enquanto ocorrem os processos de
pintura, lustracdo e montagem final. Isso confere maior
velocidade para o processo produtivo e melhora a padro-
nizagdo do acabamento dos moéveis.

Naindustriade calgados, abusca pelaflexibilidade nos
processos produtivos tem feito com que as empresas pas-
sem a adotar, cada vez mais, a organizagdo por meio de
“células de producédo” — especia mente na etapa da costu-
ra. 1sso permite a empresa modificar mais rapidamente a
sua linha de producgéo, adequando o0 processo a necessi-
dade de fabricac&o de uma maior quantidade de model os.

Porém uma questéo que surge em relacdo a estes seto-
res analisados, e que € de extrema importancia para a
melhoria do padrao competitivo destes mercados, é a da
tecnologia industrial basica— TIB, pois ela compreende
um conjunto de fungdes tecnoldgicas que englobam
metrologia, normatizac&o, regulamentacéo técnica e ava-
liacdo da conformidade — que sdo exigéncias bésicas de
alguns mercados. A funcéo da TIB é criar um padréo mi-
nimo de exigéncia para que 0s produtos possam ser acei-
tos no mercado. No entanto, para que as empresas consi-
gam atender a essas barreiras técnicas, € essencial que o
paistenhaumarede de servicostecnol ogicosjéestruturada,
para dar suporte a indistria.

As empresas que atuam no mercado externo — princi-
palmente nos Estados Unidos e na Europa — séo obriga-
das a atender a varias normas e certificados, pois € dessa
maneira que esses compradores qualificam seus fornece-
dores internacionais. Ja no caso brasileiro, ndo ha maio-
res exigéncias em termos de TIB — o que interfere no pa-
drdo de qualidade e no desempenho dos produtos
destinados ao mercado doméstico. Em geral, o produto
destinado ao mercado interno apresenta padrfes de quali-
dade e desempenho bastante inferior ao exigido em mer-
cados mais competitivos, trazendo prejuizos ao consumi-
dor e dificultando a insercéo dos produtos nacionais no
mercado internacional.

No caso dos mdveis, existem algumas normas vigen-
tes, para bergos, cozinhas e escritério (e outras que estao
em fase de elaboragao), porém a adogdo pelas empresas
depende de esforgo institucional conjunto que ainda néo
foi construido. Outra questao importante é da certificacdo
de procedéncia e manejo da madeira utilizada. Embora a
certificac8o sejade responsabilidade dos madeireiros, essa
questéo exerce impactos diretos sobre a industria e pode
representar um gargalo importante para a insercado inter-

nacional das empresas, uma vez que diversos comprado-
res internacionais ja exigem tal certificacéo.

No setor ceramico também existe um conjunto de nor-
mas e certificagdo de produtos, e quase todas empresas
gue atuam no mercado mundial esta certificada de acordo
com as normas técnicas i nternaci onal mente reconhecidas.
Entretanto, dados da Associagcdo Nacional dos Fabricantes
de Ceramica para Revestimento (Anfacer) mostram que
apesar de apenas 53,5% da producéo brasileira ser
certificada, 80% estdo em conformidade com as normas
internacionais de produto e com 0s seus sistemas de
qualidade.

Ja as indUstrias téxtil-vestuario e moda, assim como na
industria de calcados, ndo ha normatizacéo efetiva, a
excecdo das regulamentagdes sobre matérias-primas e
composi¢do no produto final. Um elemento importante,
muito embora ainda seja bastante incipiente, é a difusdo
crescente de“ codigosde conduta’ queincorporam questdes
deresponsabilidade social, de género e sobre 0 uso de méo-
de-obrainfantil e escrava. Porém, esses codigos ainda séo
pouco utilizados e ficam restritos aos produtores que
destinam seus produtos ao mercado internacional e que séo
auditados periodicamente por seus compradores.

Gestao dos Intangiveis (marca, canais)

Nestes setores, verifica-se que é grande aimportancia
dos intangiveis — como marca, design, canal de distribui-
¢do, entre outros — pois os detentores de tais competén-
cias definem a coordenac&o dessas cadeias produtivas. I sto
porqgue, diferentemente de outros setores, osresultados dos
esforcos inovativos ndo sdo defendidos por patentes mun-
diais. A protecdo contra copias, fraudes, imitacdes € mi-
nima, de modo que o regime de apropriabilidade é defini-
do pelavel ocidade dos langamentos das empresas-lideres.
Nesse sentido, as interacdes com os fornecedores de
insumos e componentes sdo fundamentais para tornar o
ciclo delancamento de inovagdes mais curto, assim como
o dominio dos canais de fornecimento e de comercializagcdo
e 0 poder de fidelizagcdo das marcas.

No setor de cerémica, uma vez atingidos os padrfes e
normas técnicas quanto a durabilidade, resisténcia e au-
séncia de impurezas (limpabilidade), os produtos pouco
se diferem entre si. Dessa forma, a estratégia das empre-
sas do setor éreforgar amarcae os canais de distribui¢ao,
por isso, diversas empresas estdo investindo em show-
rooms € em servigos de pds-venda, como assisténcia téc-
nica e assentamento.
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Na industria de moéveis, as empresas que integraram
verticalmente ajusante, conseguem maior apropriacéo de
valor — conseqlientemente, investir em marcae marketing
sdo estratégias essenciais. A primeira empresa a adotar
um sistemade franquias para atuar nacomercializacéo foi
a Florense — e essa experiéncia foi imitada por diversas
concorrentes.

Ja nas industrias téxtil-vestuario e de calcados, pode-
se notar expressivo encurtamento dos ciclos de vida dos
produtos. A exemplo da experiénciainternacional, aprin-
cipal forma de apropriabilidade dos esfor¢os inovativos
ocorre por meio do langamento mais freqliente de novos
produtos — o que ndo dificulta, mas reduz os ganhos dos
imitadores.

CONSIDERACOES FINAIS

A andlise das industrias téxtil-vestuario, de calcados,
de moveis e cermica para revestimento revela que, em-
bora ainovac&o nesses setores seja dependente de esfor-
¢os exdgenos de desenvol vimento tecnol 6gico, as empre-
sasrealizam esforgosinovativosimportantes. 1sso significa
que, dentro dessatrajetoria, as empresas procuram explo-
rar formas de desenvolvimento de produto e de modifica-
¢Oes de processo que lhes garantam a posse, mesmo que
temporaria, de vantagens concorrenciaisrelevantes— ape-
sar de a trajetoria tecnol bgica desses setores seja deter-
minada exogenamente por meio das dinamicasinovativas
das indistrias quimica e de bens de capital.

Normalmente, os esforgos inovativos das empresas
estdo relacionados com a suaforma de inser¢éo no mer-
cado. Aquelas que atuam em segmentos de maior valor
agregado sdo as que empreendem esforgos mais expres-
sivos de desenvolvimento de produto, ainda que ndo seja
por meio da criagao de modelos e linhas proprias. Além
disso, realizam gastos relevantes na gestéo dos seus ati-
VoS comerciais, por meio de investimento em publicida-
de e da manutencdo de canais proprios de comer-
cializagdo. No que tange & manufatura, por seu turno, as
firmas precisam garantir elevada flexibilidade, ja que
suas linhas de produto s&o modificadas rapidamente.

Ja as empresas que atuam em mercados de produtos
mais commoditizados, ndo se verificam esforcos mais
expressivos de gestdo dos ativos intangiveis — como:
marca, canais de comercializagdo e desenvolvimento de
produto. Entretanto, verificam-se elevados indices de capa-
citac8o na tarefa de conferir manufaturabilidade aos
produtos que serdo fabricados, por meio de ganhos expres-
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sivosde produtividade e com niveisde custo relativamente
baixo — 0 que credencia essas empresas a atuarem no
mercado externo.

O Ultimo elemento a ser destacado diz respeito aos pro-
blemas relacionados com a TIB. A auséncia de organis-
mos mais atuantes de certificaco e controle da qualidade
prejudica e desestimula a ado¢do de padrdes superiores
de desempenho e de qualidade, com prejuizos expressi-
VOs — principal mente para o consumidor.

NOTAS

1. O projeto Diretério da Pesquisa Privada/Observatorio de Estraté-
gias para a lnovagédo (DPP/OEI) tem apoio da Finep — Financiadora de
Estudos e Projetos, é coordenado pelo Prof. Dr. Jodo Furtado e envol-
ve um amplo esfor¢o de pesquisa, de diversas universidades brasilei-
ras, de levantamento de informacdes secundarias e primérias sobre as
estratégias inovativas na industria brasileira. Os resultados ora apre-
sentados s@o uma compilagdo de resultados de cinco desses estudos
setoriais.

2. Estas caracteristicas dessas indUstrias ja foram tratadas por outros
autores que trabal haram com essa problemética; ver Ferraz et a. (1997).

3. Observa-se, no entanto, que no caso brasileiro, em geral, as empre-
sas pouco se utilizam desses servigos.

4. A expressdo “fungdo corporativa’ esta relacionada a um conjunto
especializado de atividades intrinsecas as empresas, a saber: produ-
¢do, compra, venda, captacdo de recursos, desenvolvimento de ativi-
dades tecnolégicas, promogédo mercadol 6gica e comercial, qualifica-
¢&o dos recursos humanos. De forma genérica, definem-se as quatro
principais fungdes corporativas da empresa como sendo: manufatura,
comercial, tecnolégica e finangas (FURTADO, 2003).

5. O esmalte de fritas € um composto vitreo, insolivel em &gua, obtido
por fusdo e posterior resfriamento brusco de misturas controladas de
matérias-primas, sendo empregado no revestimento de produtos
ceramicos.

6. Deve-se apontar que esses dados sdo de dificil recuperagdo nas en-
trevistas nas empresas, ja que muitas vezes o entrevistado se recusa a
fornecer essa informag&o. De todo modo, estimativas de profissionais
ligados a industria de cal gados apontam que os gastos com publicida-
de das empresas lideres superam em quatro a cinco vezes 0s investi-
mentos em desenvolvimento de produto.

7. Uma das empresas |ideres no mercado de calcados femininos no
Brasil declarou que seus produtos permanecem normalmente 60 dias
na linha de produgéo.

8. No caso brasileiro, vale mencionar uma distingao adicional entre
novo para o0 mercado mundial e novo para o mercado doméstico.

9. E interessante notar que, no caso das cinco industrias analisadas
neste trabalho (téxtil-vestuério, calgados, méveis e ceramica para re-
vestimento), a principal referéncia para o desenvolvimento de produto
é aindlstria italiana.

10. Em algumas empresas de moveis, esta atividade é realizada com
utilizagdo de CAD/CAM, mas a maioria, principalmente as que utili-
zam madeira macica voltada para exportagéo, constréi o protétipo fi-
sico que é enviado para o comprador.
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