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Resumo

Nos anos 2000, grandes fabricantes téxteis e vegdsgade Santa Catarina passaram a encomendada;fo

de artigos prontos e semiacabados em paises @sjdpancipalmente na China, objetivando ampliar e
diversificar a sua oferta no mercado brasileiro ce exterior. A situacdo cambial foi determinante sees
movimento, que implica exercicio de governanca lewalo coordenagdo e imposicdo de parametros
produtivos pelos compradores junto aos fornecedasegicos. Este artigo descreve e analisa essaégga,
principalmente com base em entrevistas em trésrtamies empresas do Vale do ltajai (SC) — HerirfzaTe
Buettner — e em instituicdes locais. Mostra-se goktando-se para a Asia, as empresas buscam paeeam
ambiente que atualmente representa o principaleret@l de precos na producao téxtil e vestuansiadial.

Na base esta ndo s6 uma mao de obra muito mats,bavas também nivel de qualidade que significzadke
capacidade competitiva. Para as empresas cata@masudadas, a producdo asiatica € complementar a
realizada no Brasil, sem resultar até agora entidasao de linhas de produtos locais. Mas impoesajustes
tiveram que ser realizados em termos de planejaneekecucdo da producgdo, sobretudo na concepgéo e
lancamento das colecges.

Palavras chavesCadeias mercantis globais; indistria téxtil e \assta; Asia

1 Introducéo

Comprar ou mandar fazer em outro pais um produtseotico, uma préatica observada
em diferentes setores industriais e designadatematlira internacional comoutsourcing
ganhou forca como tendéncia. As razdes se prendemrdagens de custo ligadas ao caréater
crescentemente globalizado da producéo, e a bpstacapital, dos beneficios outorgados
pelas assimetrias entre as nac¢des, sobretudo camnivel dos salarios.

Em meados do século XX, esse processo estimulmsféréncias de numerosas
atividades em setores como calcados, roupas, miidde consumo popular e brinquedos.
Depois, principalmente sob o impulso representaga ipternet, ocorreu movimentagéo até
em servi¢cos, envolvendo atividades como reservgsadsagens aéreas e processamento de
receitas de cartdo de crédito, além do desenvohtordesoftware

Nessa conjuntura, sobressai o que se pode qualdfmao interdependéncia entre
atividades realizadas em paises diferentementeipoados na hierarquia internacional. Na
base estd o fato de grandes grupos econémicos,emt@nmdustriais, escolherem os espacos
nacionais e, nestes, as regidoes onde deve ter dagar etapa de seus processos produtivos,
estipulando as condicbes sob as quais ocorre augiod As configuragcbes resultantes

apresentam-se como grandes teias de vinculos aaasftliversos.
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Uma expressao que, na maneira como € empregadartra estudos sobre dinamica
produtiva e comercial em escala ampla, capta asp@entrais dessa arquitetura € “cadeia
mercantil global’. No marco do correspondente debabstuma-se salientar as relacdes de
poder que perpassam as interagdes no seio dessaasc&or exemplo, agentes operando em
alguns paises protagonizam dominacdo ao impor odaduncionamento e determinacdes
de distintas naturezas junto a agentes que atuamudrs paises. A regra, realcada na
literatura, € que 0s primeiros representem elosdids em paises mais ricos (na América do
Norte e Europa Ocidental, por exemplo) e os segindlms em varios lugares (paises,
regides) de América Latina, Asia e Africa.

A industria téxtil e vestuarista de Santa Catanmaa das mais importantes do estado,
exibe participacao histérica no que se pode chalmdcadeia téxtil global’. Essa expressdo
evoca a trama de relacdes, desdobradas em nivpladeta, enfeixadas na producédo e
distribuicdo de uma variada gama de artigos téxdete vestuario. Diferentes atividades
localizadas principalmente no Vale do Itajai, stlme em Blumenau e na sua regido,
inserem-se nessa cadeia. S&o ilustrativas desselviemento as vendas para clientes
estrangeiros que depois comercializam 0s mesmakijm® nos seus proprios mercados, algo
notadamente observado nas linhas para cama, niesahe, concentradoras da maior parte
das exportagbes catarinenses nessa industria.

Na década de 2000, algumas empresas do Vale doptgsaram a incorporar ao seu
leque de oferta produtos originarios da Asia, msriu semiacabados (para finalizagdo no
Brasil), destinados a venda tanto no mercado naciguanto em mercados estrangeiros. O
inicio desse processo prefigurou movimento ques magentemente, logrou alcancar uma
consideravel dimenséo, implicando diversas emprbesasileiras em distintos estados da
federacdo (FORNETTI, 2010).

Essa “nova” internacionalizagdo das atividadeseié vestuaristas do Vale do Itajai
€ o foco de atencdo neste artigo, cuja base é& entros procedimentos, uma pesquisa de
campo com entrevistas em trés importantes empdssasgiao: Hering, Buettner e Teka. A
primeira se destaca na producdo de artigos deareste as outras tém forte presenca nas
linhas de produtos para cama, mesa e banho. Ooesacbbre-lnes as atividades de
importacdo de produtos acabados e semiacabadasind@entre 2003 e 2008, marcado pela
valorizacdo da moeda brasileira frente ao dolanb@tivo é analisar as agfes executadas,
indicando as circunstancias e motivacoes, e detastemplicagcbes. Em especial, pretende-se
examinar a natureza dos vinculos estabelecidosidarando a questdo das determinacdes
produtivas, isto €, do exercicio de poder.



O assunto é relevante porque o Vale do Itajai abughn dos mais importantes
aglomerados téxteis e vestuaristas do Brasil, cdhares de empregos ligados a numerosas
empresas de diferentes tamanhos, algumas fundadasib de cem anos e lideres nos seus
segmentos. A regido foi afetada pela liberalizaggiimercial do pais e pela politica de cambio
que escorou o Plano Real, nos anos 1990, a detoresmxurrada de importagbes
pressionando a producdo doméstica e impondo paxessintensa reestruturacao produtiva.
Também teve impacto a desvalorizagdo cambial dgiointle 1999, agravando o
endividamento das empresas e criando-lhes difideklaas relacdes com credores.

Na proxima secdo se “demarca” o terreno do delodiee Tadeias mercantis globais,
para situar o estudo. Depois, olha-se para aslaties téxteis e vestuaristas de Santa Catarina
na década de 2000 pelo angulo do comércio extemdgermos agregados. A parte seguinte
apresenta, por assim dizer, as trés empresas e@atuda outra se¢do descreve e analisa a
“nova” modalidade de interacdo de grandes empdsasale do Itajai com a Asia. A Gltima
secao antes das consideracdes finais apresentaisdnade conjunto sobre os determinantes

e implicagBes das estratégias de internacionatizegstudadas.

2 Referencial analitico: a problematica das cadeiasercantis globais

Cadeia mercantil global € nog&o basica na abordalgetrajetoria do capitalismo na
perspectiva dos sistemas-mundo, elaborada solrarich intelectual de Wallerstein (2000),
inspirada (entre outras fontes) em Braudel (1996hcerporada por Arrighi (1997) em
andlises sobre o desenvolvimento econdmico no &Kl Nessa utilizacdo, tais cadeias
aparecem como redes de vinculos envolvendo a piodaccirculacdo das mercadorias
necessérias a reproducdo de uma economia-mundde éum fragmento do universo, um
pedaco do planeta economicamente autbnomo, capake(bastar a si proprio e ao qual suas
ligacdes e trocas internas conferem certa unidegnwa” (BRAUDEL, op cit., p. 2).

O espaco da economia-mundo corresponde, nessdeipbordagem, a superficie de
desdobramento desses vinculos. A ampliacdo gecgrdéstes durante a Ultima metade do
segundo milénio da era crista significa a dilatagdceconomia-mundo de base européia ou
capitalista (WALLERSTEIN, 2000). Nos exemplos higtds apresentados por Hopkins e
Wallerstein (1994), mencionam-se entre as mercaslestratégicas dessa expansao o navio e
o trigo, representando feixes de numerosas atigglachnsfronteiricas e heterogéneas em
termos tecnoldgicos, de remuneracdo dos fatoresfertha e organizacdo do trabalho. Uma
expressao que sintetiza essa configuracéo é digig@arial do trabalho.



Esse carater heterogéneo, traduzido em grandegudiekides, aparece nessa linha de
investigacdo como base de uma dupla hierarquiaisteng mundial. De um lado, aquela
fundada nas caracteristicas e nos resultados doegsos implicando producao e distribui¢éo.
De outro lado, uma estrutura em que se destacardegaliferencas de poder entre os estados
nacionais. Nessa conformacgdo “sistémica”, vetoresndtureza econdmica e politica se
cruzam e se influenciam reciprocamente.

Mas as cadeias mercantis globais ndo tém presergdica limitada aos estudos
sobre o capitalismo histérico. Exibem igualmentestague em pesquisas sobre a
contemporanea globalizagdo da economia, traduzamlgm@funda internacionalizacdo dos
processos produtivos e de distribuicdo, com fagiexos em diferentes paises e regides.

A centralidade dessas cadeias em tais analiseterefl constatacdo de que, embora
paises industrialmente inexpressivos em termorites tenham galgado posi¢ces na
geografia da producdo industrial em escala plaiagtas diferencas de desenvolvimento
socioecon0mico entre estados nacionais e regidesstem, impondo indagacdes sobre a
natureza da sua incorporacao as redes de vincrddstivos e de distribuicdo com alcance
global. A postulacdo € que, tendo em vista que fogele das cadeias mercantis globais
salienta o “modo como firmas, paises e regidesci@in do processo global de producao e
troca” (KAPLINSKY, 2000, p. 6), seu emprego permitacima e abaixo do estado-nacéo,
(...) melhor analisar a estrutura e as mudancasec@nomia mundial” (GEREFFI,
KORZENIEWICZ; KORZENIEWICZ, 1994, p. 2).

llustracdo de tema com grande apelo nesse campstuigo refere-se a desintegracéo
vertical das atividades de empresas transnacios@is,0 envolvimento de paises e regifes de
menor nivel de desenvolvimento nas redes de viadidrarquizados que caracterizam essas
estruturas econdmicas — abrangendo, portantootdepnas de coordenacédo em grande escala
e também os reflexos territorialmente localizadas tocante ao desenvolvimento. A
proliferacdo de propostas de enquadramento aoalit&sse tipo de problemética parece,
assim, um movimento quase natural (cf. p. ex. Hesadheet al., 2002).

Os trabalhos de Gereffi (1994, 1995, 1999) témdgatestaque na abordagem dessa
tematica, constituindo referéncia incontornavetuligs desse autor realizados na década de
1990 salientam a existéncia de duas formas basieasadeia global, considerando-se o
exercicio da governanca e do poder em escala de red

Observam-se, de um lado, dmiyer driven chains(cadeias comandadas por
compradores), cuja lideranca € exercida por graatleadistas, varejistas ou redes de lojas

gue, embora sem nada fabricar em varios casosugrasmarcas e dominam 0 acesso ao



mercado. Atividades em setores de bens de conswesiu@rio, brinquedos, eletrbnicos
populares) sao tipicas dessas cadeias, tendo deselobramento internacional adquirido
velocidade entre os anos 1950 e 1970 e marcadesoimento industrial de diversos paises
que avancaram em exportacdes de manufaturados, namisia. De outro lado, ha as
producer driven chaingcadeias comandadas por produtores), em que o poderomando
recaem sobre empresas multinacionais que fabricarmaahorias como carros e computadores
e localizam suas atividades — envolvendo subsididrfornecedores, subcontratados e
esquemas de distribuicdo — em diferentes paisegdes.

Nasbuyer driven chainsos determinantes da producdo — realizada em tislgsrsas
mundialmente e fragmentadas em termos organizasjama/olvendo numerosos fabricantes
localizados principalmente onde os custos de mambdie sdo comparativamente mais baixos
— sao estabelecidos pelos grandes compradorespjumpdem as empresas participantes.
Nas producer driven chainscabe as empresas principais — elas proprias tanies
fabricantes — determinar e impor os aspectosdeésre tecnologicos da producéo, definir o
design e protagonizar amarketing controlando e coordenando atividades via de regra
incidentes em distintos paises.

Um estudo mais recente sobre a producéo globaliedalaorado em sintonia com essa
perspectiva de analise, apresenta uma tipologia detalhada e abrangente de formas de
governanca em cadeias, com cinco modalidades (GEREFUMPHREY; STURGEON,
2005). Entre os casos de, num extremo, relacoediinmas baseadas no mercado e com baixa
assimetria de poder — relagbes que, mesmo se dussgdaepresentam baixos custos de
mudanca de parceiros, quando isso acontece — @jtrm extremo, de integragéo vertical e
com alta assimetria de poder — apresentando camgdenque envolve explicitamente
hierarquias, o controle fluindo “centrifugamenteth alirecdo as empresas subsidiarias ou
afiliadas — , trés tipos de relacbes em redes sattieamente identificadas. Fala-se em
modular value chaingcadeias de valor modularegg)ational value chaingcadeias de valor
relacionais) eaptive value chaingcadeias de valor cativas).

Nas modular value chaing producdo segue as especificacées dos clientes,om
fornecedores respondem por aspectos como tecnalegmocesso e sao capazes de realizar
gastos em componentes e materiais para enriquecezlagdes com o0s primeiros. Como
compradores e fornecedores interagem com numerpaoiros, ndo ha praticamente
restricdbes a substituicdo de vinculos, o que siggnifda mesma forma, que sdo baixas as
assimetrias de poder.



Nasrelational value chainsas interacdes entre fornecedores e clientescséplexas,
envolvendo muatua dependéncia e presenca de atiastmnbe especificos. Confianca e
reputacdo configuram elementos centrais na gest8oviohculos, e as relagbes de poder
mostram equilibrio entre os participantes, poigadornecedores como clientes possuem
competéncias estratégicas: a coordenacdo, embensane explicita, ocorre por didlogo entre
agentes quase iguais.

As captive value chaingspresentam grande dependéncia de pequenos foonesed
perante grandes compradores, sendo os primeirtesriente monitorados e controlados por
firmas lideres, além de se depararem com elevadstos de substituicdo de clientes. O
controle das firmas lideres é exercido diretamests) explicita coordenacdo, apresentando-
se 0 exercicio de poder como altamente assimétrico.

A industria mundial de artigos de vestuario, hdadés organizada em redes globais
de producéo e distribuicdo, permite observar pssg@ do perfitaptive value chaipara o
relational value chainna sua base de fornecimento, instalada principaémea sudeste
asiatico. Da simples montagem de artigos finaisp azssumos importados, para o mercado
global, avangou-se em maior adensamento dos vedolmésticos na cadeia produtiva e em
exportacdo de produtos com maior valor agregadoot@vel desempenho nessa indastria de
paises como China e Indonésia, caracterizadosofeta de médo de obra muito barata em
termos comparativos, confunde-se com a habilid&dseds fabricantes em se engajar nesse
processo. Como assinalam Gereffi, Humphrey e Sour¢2005), a “crescente capacidade dos
fornecedores tem sido a principal forca por trasnddanca das cadeias de valor cativas para

as cadeias relacionais na industria de vestuano(p. 92).

3 Comércio externo da industria téxtil e vestuarist catarinense no periodo recente

Uma primeira indicagdo sobre os vinculos da indugéxtil e vestuarista de Santa
Catarina no ambito da cadeia téxtil global pode ad@ida com dados sobre as relacbes
comerciais externas em termos agregados. Aindaesse Visdo seja apenas parcial, jA que
nao permite notar detalhes da insercao, os resslisib sugestivos.

Em Santa Catarina, no periodo entre 2003 e 20G8na&tprimeiramente a atengéo
nessa industria o crescimento das importacdes.v&eu praticamente dobrou a cada ano,
tendo o primeiro déficit comercial nesse intervdéo cinco anos ocorrido em 2007. Note-se
que o valor desse déficit, de quase US$ 259 mijhéeswito proximo ao do superdvit
ocorrido em 2004, que tangenciou US$ 258 milh6es 08, ultimo ano da série



pesquisada, as importacdes se aproximaram de UB$m@IBdes e o déficit alcancou

aproximadamente US$ 605 milhdes (Tabela 1).

Tabela 1 — Santa Catarina: balanga comercial xtstuarista entre 2003 e 2008 (mil US$
FOB)

Ano Exportacaa Importagdg Saldo
2003 307.276 50.464 256.812
2004 354.136 96.190 257.946
2005 351.979 138.866/ 213.113
2006 322.096 316.478 5.617
2007 313.643 572.611 - 258.967

2008 262.736 867.439] -604.702
Fonte: SINTEX, com base em dados do MDIC

As maiores importagbes provém de China, india erédia (Tabela 2). Somados, 0s
respectivos valores exibem participacdo no totabirrado que oscila de quase 37% a quase
70% entre 2003 e 2008. A trajetéria mostra uma rssee forte e sem inflexdo, com a
duplicacdo do peso dessas importacdes na corresgengauta catarinense. Como é sabido,
esses paises pertencem a regido do planeta guesendéstaca atualmente na cadeia global
téxtil, seja pelo volume produzido, pelo pre¢o elagompetitividade.

China e india tornaram-se os principais “interloces” de Santa Catarina como
origens dessas compras, mas, até 2006, a maistanfmifonte asiatica era a Indonésia.
Segundo informacbes prestadas pelas empresas qumppeam da pesquisa de campo
(Buettner, Hering e Teka), ndo ha praticamenteefiiga nos tipos de importacdes oriundas
desses trés paises. O que varia € 0 preco, querssa momentos se mostra mais convidativo
em alguns desses mercados do que em outros. Myséante assinalar que a diversificacéo
das fontes de importagdes na Asia ganhou impulse €006 e 2008, apds a introducéo de

cotas para produtos oriundos da China.

Tabela 2 — Santa Catarina: principais origens mi@®itacdes téxteis e vestuaristas entre 2003
e 2008 (mil US$ FOB)

Paises 2003| 2004 2005 2006 2007 2008
China 2490 | 4587 14890 68.178 152.2471 243.244
india 2.036 | 6.992 13.961 33.30p 69.580 223.223
Indonésia 14.114 25.47 33.255  79.593 141.818 139,413
Sub-total (A) 18.6400 37.0p 62.10y 181.0y8 363.6695.881
Total importado (B) 50.464 96.19 138.866 316.478 .6¥YP| 867.439
A:B * 100 36,9 38,5 44,7 57,2 63,5 69,8

Fonte: ABIT, com base em dados do MDIC



O detalhamento dos itens mais importados por Saatarina permite observar uma
grande participagéo de fios, filamentos e confes¢dabela 3). Trata-se, portanto, ndo s6 de
insumos, mas também de produtos semielaboradosaleadms. As compras de fios,
filamentos e confeccdes séo, de fato, as de magwessao. Seu crescimento foi significativo
a partir de 2006, em que o valor foi mais do qumbro daquele registrado no ano anterior,
observando-se expansédo até 2008, quando se atimgiivel historico. Além dos trés itens
citados, a importacdo de fibras téxteis tambémcergsainda que menos intensamente. O
mesmo ocorreu com tecidos e com o que se denomiutea$ manufaturas”, que englobam
pastas, feltros e os chamados ndo tecidos em (@en@mumente usados na fabricagdo de

artigos para uso médico, como mascaras e gazes).

Tabela 3 — Santa Catarina: itens téxteis importadt® 2003 e 2008 (US$ mil FOB)

Itens importados 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Fibras Téxteis 10.868 17.421 11.202 20.575 29.472.653

Fios 6.586 24233 46.898 110.485 260.227 356/533
Filamentos 19.762] 34.699 38.599 95.203 143|145 4309.
Tecidos 4.846 5.768 10.752 19.327 33.630 80.p44
Linhas de costura 33 109 107 44() 42p 265
Confecgodes 2.756 5.641 15.264 45.657 65.802 131.836
Outras 5.584 8.319] 16.043 24.702 40.415 56.473

Fonte: ABIT, com base em dados do MDIC

Auxilia a situar mais adequadamente o comportameasotrés empresas estudadas a
observacédo de dois itens de importacdo pertencamtédsica “confec¢do”: vestuério e artigos
para cama, mesa e banho. A tabela 4 registra ungaansideravel das compras externas de
ambos a partir de 2006, o patamar alcancado em 28@8ando-se muito alto em termos
absolutos e também de participacdo no total imgort&Em artigos de vestuario, além da
Hering (uma das empresas estudadas neste traldalimbgm a Marisol, uma grande empresa
sediada em Jaragua do Sul, ostenta amplo destag®&aeta Catarina. No que concerne a
produtos para cama, mesa e banho, o estado possaioo polo de fabricagdo no pais: ao
lado de Buettner e Teka, participantes desta pesgobserva-se a forte presenca de Karsten,

Altenburg, Coteminas (ex-Artex) e Dohler.



Tabela 4 — Santa Catarina: peso das importacfesegosentos de vestuario e de artigos para
cama, mesa e banho entre 2003 e 2008 (US$ mil FOB)

Itens importados 2003 2004 200b 2006 2007 2008
Artigos de vestuario 2130 3.689 12.3y8 41.473 BHA.0111.499
Artigos para cama, mesa e 482 1.360 2.313 3.1357868] 16.668
Sub-total (A) 2.612] 5.049 14691 44608 62.883 1@B
Total importado (B) 50.46496.190| 138.866| 316.478| 572.611| 867.439
A:B*100 5,18 5,24 10,6 14 10,9 14,8

Fonte: ABIT, com base em dados do MDIC

4 Trés importantes empresas do Vale do Itajai: Buéter, Hering e Teka

Antes de abordar a quest&o das “novas” interad@@&siettner, Hering e Teka na Asia,
cabe apresentar as condigfes recentes dessas @&npEse € 0 objetivo desta secao.

As trés empresas tém grande destague nacionalegosestos em que atuam, haja
vista 0s seus portes e a representatividade dprgdezem. A Hering, criada em Blumenau e
envolvida principalmente com artigos de vestua¥ia, que possui 0 maior faturamento, além
de ser a mais antiga — foi fundada em 1880 — dca @npossuir um canal proprio de varejo.
A Buettner, criada em 1898 em Brusque, opera ngmertos de cama, mesa e banho
privilegiando faixas de mercado com maior poderisiiino. A Teka, também de Blumenau,
foi criada em 1926 e se dedica a producao de arfigta cama, mesa e banho mais populares.

A receita liquida permite conhecer alguns aspedastrajetoria recente dessas
empresas. No periodo observado, a receita da Buetscilou entre pouco menos de R$ 200
milhdes em 2004 e pouco mais de R$ 130 milhdes @i, 22m franco declinio; na Teka,
passou de cerca de R$ 210 milhdes em 2004 paradDR$nBhdes em 2008; a da Hering
superou R$ 500 milhdes em 2008 (Tabela 5). Juesasis receitas tangenciaram R$ 1 bilhdo
em 2008, ultrapassando o valor total importado pelgunto da industria téxtil e vestuarista

catarinense naquele ano e representando maissdeeir@s as respectivas exportacoes.

Tabela 5 — Buettner, Hering e Teka: receita liqeide 2003 e 2008 (R$ mil)

Empresa

2003

2004

2005

2006

2007

200

3

Buettner

171.836

192.087

160.338

139.446

133.255

141.524

Hering

297.723

334.190

320.295

329.976

369.243

514.461

Teka

216.631

210.926

260.703

291.044

300.401

305.484

Fonte: BOVESPA

Os caminhos trilhados por essas empresas foramtdgshesse periodo, pois Hering e

Teka exibiram tendéncia de crescimento da recedt@aettner experimentou encolhimento.

As primeiras optaram por aumentar a producdo ntidsede maiores ganhos de escala,
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enquanto a terceira se concentrou nos consumidireenda mais alta. Em comum, todas
registraram iniciativas de reestruturagdo no conuwa® anos 2000, o que nao ocorreu por
razdes fortuitas: seu endividamento em ddlar aptage-se elevado no fim da década
anterior, e a desvalorizagdo cambial do inicio @@9lafetou-lhes enormemente.

Assim, Teka e Buettner avancaram em profissiorngizada gestédo, incorporando
executivos externos a seus quadros. A segundasigs@sso na administracdo das suas
dividas, renegociando debéntures que ndo foramspagaseu vencimento, e a primeira
conseguiu sair de uma situacdo de quase faléna@davia, suas condicbes de caixa
permaneceram dificeis, o que foi agravado porudades para alongar as dividas e obter o
capital de giro necessario ao andamento dos negoEim 30 de dezembro de 2008, o
patriménio liquido de ambas era negativo em R$ 58jlides e R$ 528,8 milhdes,
respectivamente. Depois, em 2009, a Teka recolecquesidéncia nas maos da familia
fundadora; na Buettner, o comando continuou 0 mesmo

Na Hering, o patriménio liquido mostrava-se positam R$ 242,8 milhdes no ultimo
ano do periodo estudado. Mas também nessa empresiio dos anos 2000 trouxe
mudancas importantes no modelo de negdcio, pois ladficuldades de caixa. A aposta foi
centrar os esfor¢cos no fortalecimento dos canaigedda no varejo, ampliando o niumero de
lojas e diminuindo precos. A tentativa de obterasoposicbes em preco obrigou a uma forte
disputa com poderosas cadeias de lojas, como Rerd&A, saindo de um embate em que o
enfrentamento sé envolvia, praticamente, grifesmalias, como Colcci, M. Officer e Forum.
Nesse processo ndo houve, todavia, abandono deitofashion para as roupas, embora
tenha sido clara a opgéo pelo varejo. Investiugsesasivamente em franquias e, de uma certa
forma, protagonizou-se um retorno as origens, c@natica de precos mais baixos, ligados ao
gue se chamou de “basico qudaghiori: a notoriedade da Hering na fase inicial da sua
histéria ligava-se a producao de camisetas brancas.

Das trés empresas, somente a Hering conseguiuteewerdesempenho precario
mediante reestruturacdo, voltando a apresentam liguido. Teka e Buettner seguiram em
dificuldades e ainda em 2008 apresentavam pre{li@oela 6). Na Hering, 2004 representou
a situacdo mais adversa, mas ocorreu recuperagiorao a lucratividade j& em 2005, com
melhoria significativa até 2008. Ao final de 20@& £ndividamento era de R$ 201,3 milhdes,
pouco menos de cinco vezes a geracdo de caixapromnfreportagem da revista Epoca
Negocios (A VELHA..., 2009). Isso significava esas possibilidades de investimento,
impedindo abertura de lojas em ritmo semelhantel@ concorrentes. Dai que, antes de
avangar em consolidacao no varejo, a empresa seuteeou entre 2003 e 2006. Um fundo
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de investimentos injetou-lhe recursos nesse pergddentando estratégia que visava firmar,
além da condicao de fabricante, também a de imptereampresa de varejo. Buettner e Teka,
em seus relatorios de desempenho para a Bovesjimiiram suas perdas aos efeitos da
valorizagdo cambial e as altas taxas de jurosaobkts para um consumo doméstico mais
dindmico e para a competitividade internacionalm@&m se indicou a dificuldade

representada pela maior concorréncia no mercadmmidecorrente do forte crescimento das

importacoes.

Tabela 6 — Buettner, Hering e Teka: lucro liquidtre 2003 a 2008 (R$ mil)

Empresg 2003 2004 2005| 2006] 2007 2008
Buettner| (1.457) | (2.981)| (6.300] (21.610)14.843) (12.651)
Hering | 11.602 | (17.741) 30.971 6.780 18.603 37.722

Teka | (150.351) (103.599)| (79.970)| (99.559)| (89.722)| (177.852)
Fonte: BOVESPA
Obs: Os parénteses indicam prejuizo

Foi nesse contexto de adversidades, amargadastustibre partir de 2003, que as
empresas estudadas passaram de fato a considepassbilidades de novas formas de
interagir com a Asia. Avancar decididamente em aitipidade, particularmente no que
tange aos custos de producao, foi opcao privilegiadA rigor, ndo pareciam existir
alternativas, pois as grandes empresas téxteisteavistas de Santa Catarina sentiam a forte
concorréncia dos asiaticos ndo s6 nos mercadomestéaises europeus e Estados Unidos,
basicamente), mas também no mercado nacionalyistgea escalada das importacdes.

As encomendas dessas empresas na Asia ganharamafpagtir de 2006, trés anos
depois dos primeiros movimentos para enfrentatuago de crise. O objetivo da investida
era conseguir praticar um bom preco final do prodptando da colocacdo no varejo, sem
comprimir as margens de lucro.

Desde o0 inicio, essas encomendas se concentraraiteregsmpara cuja producdo se
costuma utilizar muita mao de obra, comparativamdalando. Trata-se, por exemplo, de
bermudasargo com oito bolsos (0 uso mais intensivo da mao da eb concentra na etapa
da costura) e produtos feitos com fios sintétiaama especialidade dos asiaticos), como
jaquetas denylon para cole¢fes de inverno. No que concerne a &jéricde produtos para
cama, mesa e banho, o fornecimento asiatico seewtna em fios distintos dos
convencionais (fios de bambu e percal 300 fios),vsnose e, em alguns momentos, em
corantes quimicos mais baratos do que os vend@o¥encado nacional (neste caso mais pela
facilidade criada pela relacdo cambial do que pguraa tradicdo propria nesse tipo de
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producdo). O fornecimento também recobriu prodg@sielaborados como toalhas, com
bordado e etiquetagem realizados no Brasil, e posduontos como roupdes.

Para o presidente do Sindicato das Industrias algfiéj Tecelagem e do Vestuério de
Blumenau (SINTEX), que no periodo da pesquisa emalno do Conselho de Administracédo
da Hering, o crescente recurso a fornecedoredcasialeve-se, além de outros aspectos, a
uma importante razdo. Em entrevista concedida tRirarpesquisa de campo que embasou
este estudo, esse interlocutor assinalou que,uadideide, as empresas téxteis e vestuaristas
que abdicam de se abastecer na Asia perdem adoetaym o varejo”, esfera privilegiada
para a busca de um novo referencial de precos. €se referencial é amplamente

determinado pela producédo naqueles paises. Napalaasas:

“A medida que o varejo amplia na Asia a sua busgapdncipalmente, produtos de
inverno feitos com tricd e/ou tecidos sintéticosermdéncia é essa. Cria-se assim um
novo referencial de preco no mercado, e o0 seu fpddm que estar adequado a esse
patamar de prego. Por isso vocé também vai fabmzdsia.”

Segundo essa entrevista, € nada menos que “inek@aaindustrias téxteis brasileiras
aprofundarem a relagéo com a Asia”. Por enquaetgyrglo a apreciagdo manifestada, ainda
é limitado ooutsourcingdas empresas brasileiras nesses termos. A tendéoatado, seria

de incontornavel ampliacéo.

5 As experiéncias asiaticas de Buettner, Hering eeka

As empresas estudadas demonstraram grande ieter@gyoducdo asiatica. Quando
as entrevistas foram realizadas, basicamente nmdegemestre de 2009, mas também em
2008, somente a Buettner ndo havia ainda encomemtaducio na Asia em conformidade
com 0s seus proprios parametros produtivos. O matigue essa empresa nao conseguira
encontrar condigBes favoraveis, embora tivessectxipeas nesse sentido. Teka e Hering, ao
contrério, langavam mao de maneira efetiva dessi® fde abastecimento desde 2006. Isso
veio na esteira de processos de avaliagdo sobre paoeder desdobrados em alguns anos.

Cada empresa desenhou a sua propria operacdo enagudinente, conforme as
necessidades especificas. Por conseguinte, n&medglar de um padrdo Unico de atuacao.

5.1 Teka

As experiéncias asiaticas da Teka concentraramaseentomenda de produtos
semielaborados e prontos. O inicio da producdoédmichs de terceiros naquele continente
ocorreu em 2003, tendo como destino a subsidiariangbresa na Alemanha. No entanto, em
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pouco tempo esse tipo de operagdo ganhou outransii|s, passando a atender o mercado
nacional a partir de 2006.

Em entrevista durante a pesquisa de campo, o vesdente da Teka justificou a
producéo fora do Brasil da seguinte forma: “A irtdésque n&o tiver um pé na Asia ndo vai
sobreviver. A revolugdo téxtil esta passando pbrNa sua visdo, a industria téxtil mundial
esta aprofundando as relagdes com a Asia “poraglebalizacdo chegou para todos e veio
para ficar”. Na argumentacgéo, o vice-presidentelpoyu:

“Mas o0 que € a globalizacdo? Isso tem que ser be@andido. E simplesmente o

nivelamento das competitividades, ou a tentatissali para que a gente consiga

abranger todos os mercados e vice-versa. Muitosapeem globalizagdo como forma
de atacar os paises vizinhos, mas nds também sestarmbs sendo atingidos. E uma

coisa que tem que ficar bem claro: ndo é s6 bugmantunidade ou jogar uma pedra.
Vocé também € ou sera buscado, ou podera recelepeoa.”

Conforme se apurou, em 2006 a Teka comprou noi@xf@rodutos cuja posterior
comercializacao representou 1% do seu faturam&mo2007, a operagdo permitiu vendas
gue corresponderam a 5% do faturamento, e em 206%y. Os produtos vém diretamente
para o Brasil e se originam, além da China, tambénindia e no Paquistdo. Segundo a
entrevista, a empresa iniciara compras igualment¥ietnd, no Camboja e em Bangladesh,
fugindo do que se qualificou como presséo altiskaprecos chineses.

E sugestivo que a Teka considerasse a Asia comwamponente” da sua estrutura
atual, como indicado na entrevista. O motivo alegfmd que, onde quer que se esteja, é
preciso operar considerando o preco medio dosiasatpois o mercado mundial de
compradores do setor encontra-se hoje nagueleneoib¢i com os departamentos de compras
das grandes empresas varejistas la se situandcamu lgp migrando. “Hoje, um cliente
americano pede amostras de produtos e me da oeendest China para envio, pedindo que
eu me reporte a esse escritorio”, assinalou opfiesidente.

Como a Teka ndo tem capacidades produtivas psopaidChina ou em qualquer outro
pais da Asia, sua producdo nesse continente osoreen fabricas de terceiros. Todavia, a
entrevista mostrou que a empresa cogitava a igétakde um escritorio local para compras e
controle de qualidade. No periodo da pesquisa, qgemcupava disso era o préprio vice-
presidente, que viajava com esse intuito variasvenr ano.

Sobre a abertura de capacidades produtivas, assisalque a Teka possui quatro
fabricas no Brasil — duas em Séo Paulo e duas eta Eatarina — exportando cerca de 20%
da sua producao (chegou a exportar quase 50% a@mbio favoravel), e isso justificaria a
falta de interesse em instalar unidades fabris sia. ATenho grandes fabricas no Brasil e
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uma grande marca. E muito mais comodo comprar i@ms&sn ter que investir. Por que vou
colocar uma fabrica 1&a?".

Apesar da investida na Asia, a atividade de criaigideka é totalmente realizada no
Brasil, seguindo parametros préprios. Sao trazidles fabricas asiaticas produtos
semielaborados e prontos que seguem para clieamasterizados como varejo multimarcas e
grandes varejistas. Produtos totalmente de algddéios com percal 300 fios — lengdis da
marca Prima Delicatta — sdo exemplos do que a saprasca na Asia. Os de 200 fios
também estdo vindo desse continente desde 2008s,Ao$ de 300 fios ndo constavam da
producéo da empresa, e os de 200 fios eram praxtura Teka Brasil. No caso de um artigo
como o tecido liso, semielaborado, o produto chagfibrica no Brasil e, obviamente
prescindindo da etapa relativa a tecelagem, segpaegeabamento, corte e estampa. Torna-se,
entdo, um produto final, indo para a expedi¢cao, dmtnibuicdo aos clientes.

Para definir os fornecedores, a empresa realiziavisequenciais e avaliacoes que se
desdobram por cerca de um ano, objetivando ideamtifos que apresentam a qualidade
esperada e cumprem o0s prazos de entrega. No pedidentrevista, o vice-presidente
costumava viajar com uma equipe técnica para fitessos fornecedores e detalhar o que era
buscado, explicando o tipo de trama, os aspectgeatiuto e o nivel de qualidade. Isso foi
indicado como crucial, pois os clientes, cujos monm&io foram revelados, impdem
parametros de qualidade relativamente a produgétcas Observe-se, de outra parte, que a
Teka ndo mantém contrato de fabricacdo formal éiraom com esses fornecedores. Nos
termos utilizados na entrevista, apenas “coloc@psticom seis meses de antecedéncia.

Segundo o vice-presidente, os produtos que a empras da Asia sdo sofisticados.
Itens mais baratos, no seu entendimento, podermreduzidos nas fabricas que possui no
Brasil. Assim, a producgéo asiatica aparece com@mmentar ao que é fabricado no pais. A
afirmacdo seguinte € ilustrativa: “Estou trazendo [percal] 300 fios porque ndo tenho
condi¢cbes de produzir aqui. As plantas do Bra%l estdo adequadas tecnologicamente para
produzir isso”.

Antes de abastecer o mercado brasileiro, um processiado em 2006, essas
operacgdes asiaticas da Teka tinham a Europa costinaleTratava-se de encomendar a
fabricacdo de produtos acabados que tomavam esgdalisob o comando da Teka Europa,
subsidiaria com sede na Alemanha. Esse tipo dag@eicontinuava ocorrendo no periodo da
entrevista, com sessenta e dois paises atendidmsupeade instalada nesse pais. Mas o
processo passara a ser acompanhado dos fluxosadiestiao mercado brasileiro. Dai que a
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efetiva novidade, no tocante a internacionalizad@d eka no periodo 2003-2008, vincula-se
a producéo na Asia para ampliar o leque de ofertangpresa no mercado nacional.

A primeira vista, poder-se-ia dizer que essa fodmanteragir é do tipduyer driven
chain evocando-se um aspecto das referéncias analificasstudo: a Teka atua como
compradora de producdo realizada por terceiros base na sua prépria definicdo dos
parametros produtivos, que sao acatados peloscidoees. Afinando o olhar, observa-se
tratar-se de perfil em que se conjugam atributagldéional value chaing demodular value
chains Assim como a Teka, os fornecedores asiaticoeexibompeténcias estratégicas, do
gue é indicativo o fato de conseguirem abaste&tinttis compradores de diferentes paises,
dominando a tecnologia de processo e revelandocicao® de investimentos. A Teka
“coordena” a relagdo que mantém na Asia, pois oitero que seus fornecedores produzem,
monitorando o0 processo, mas a assimetria de pselexiste, € muito pequena.

5.2 Hering

A Hering considera-se ndo s6 um fabricante térts também uma empresa de
varejo, possuindo lojas préprias e franqueadasrasilB2 no exterior. As marcas que detém
séo Hering, Dzarm, Hering Kids e PUC, as duas praseeferindo-se ao publico jovem, e as
tltimas, as criangas. Dzarm e PUC s&o marcas raes do que Hering e Hering Kids e se
destinam a faixas de mercado de maior renda. Aesagdoi a primeira exportadora brasileira
de artigos de vestuario, ainda na década de 1946, Blém de exportar para comerciantes
multimarcas independentes, também envia produtos fugas franquias internacionais. As
exportacdes, contudo, representam pouco no fatatameerca de 5%.

As operacoes de producio na Asia comecaram em 86p6is de anos de avaliago.
Membro do Conselho de Administracdo da empresapopsdia 0 SINTEX no momento da
entrevista, relatou ndo haver outra saida, pafalwEantes téxteis e vestuaristas que atuam
como varejistas, sendo produzir naquele continédtemedida que uma C&A e/ou uma
Renner estdo indo produzir na Asia, vocé tem qgeilseSomos uma empresa grande de
varejo, vocé tem que estar sintonizado nesta lindiase, aludindo aos precos que as grandes
empresas varejistas conseguem praticar por pretuziom menores custos na China.

Conforme o diretor administrativo da Hering, tambéntrevistado, a operacdo na
Asia implica contratar a fabricacdo em plantas efeeiros — ja que a empresa ndo possui
fabricas proprias naquela regido — principalmerdaeQhina, em Bangladesh e na india.
Geralmente, trata-se de artigos acabados comot@sjueermudas, calgas, camisas polo,

shorts de banho, suéteres e itens de tric6. Em 2006, meshucdo representou 3% da
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producéo total da Hering, um percentual que crepeea 5% em 2007 e para 12% em 2008.
Esses produtos se destinam tanto ao mercado nhgitar@o ao exterior, mas a esmagadora
maioria (quase 95%) se concentra no Brasil.

Toda essa producdo asiatica envolve a utilizagdomdeca propria da Hering,
devendo-se sublinhar que as lojas franqueadas diagH&tore na América Latina, bem como
as franqueadas no Oriente Médio e ainda as muttamanesses mercados, constituem
destinos da mercadoria produzida na Asia. Naturattneéambém as lojas franqueadas e as
lojas proprias instaladas no Brasil recebem taiglyios.

A Hering ndo aplica aos fabricantes asiaticosmatés de qualidade impostos por
seus clientes (redes de varejo multimarcas, fraadps). E a propria empresa que determina
os procedimentos, em interacdes que incluem costriaimestrais com os fornecedores.
Nesse processo, utiliza-se uma equipe para corteotpualidade contratada na propria Asia:
além de ajudar na escolha dos fornecedores, aigfthinclui examinar os produtos antes do
embarque para o Brasil. Mas uma equipe brasileam \a cada trés meses para atualizar
informagdes e contatar novos fornecedores.

Uma vez desembarcada, a producéo oriunda da Asjgara o Depdsito Central da
Hering em Blumenau, onde passa por controle edeys que significa verificar a costura e a
solidez das pecas e realizar a etiquetagem. Dejiss®, 0s artigos seguem para as lojas
proprias e para as multimarcas atendidas pela smphates desse controle em Blumenau, os
produtos jA& passaram pela mencionada inspecdo ima,Qbara evitar custos logisticos
vinculados a chegada de um artigo ndo adequaddggaodo a devolugdo. O transporte
representa custo para a Hering, razdo pela qyaloseira evitar o embarque de mercadorias
com problemas.

Observe-se que essa investida na Asia ocorreuesmmtempo em que a Hering
buscava se reposicionar no mercado nacional semuinastratégia de se tornar mais
“acessivel”, incorporando ao seu leque de ofertalytos comercializaveis a precos mais
baixos. Na base estavam os resultados adversosmegptados no final dos anos 1990 e no
comeco dos anos 2000, assim como a intencdo dalefoet 0 seu carater de varejista.
Informacgdes disponibilizadas stte da empresa sao eloquentes a respeito:

“A marca ‘Hering’ tem um enorme potencial de cresato, visto que a penetragao

na base de usuérios potencial € baixa. Mesmo emP&éln, onde a presenca da

empresa é maior, a Pesquisa Synovate indicou geeetracdo da marca ndo passa de

22% na Classe A, 24% na Classe B1, 16% na Classedp2nas 4% na Classe C. O

maior limitante ao aumento de penetracdo da margzipalmente nas Classes B e
C, é o fato de a marca ser associada por essasnaidioses a produtos de pregos mais
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elevados. Com o objetivo de capturar estes usyaaoscompanhia pretende
reposicionar a marca ‘Hering’ como ‘moda acessivalimentando a oferta de
produtos com precos mais acessiveis e intensificasdnvestimentos em marketing
e publicidade.” [ittp://ciahering.investor-relations.com.br/2009

A Hering produz em oito fabricas proprias localascem Santa Catarina (cinco),
Goias (duas) e Rio Grande do Norte (uma), exibrajzacidade total de trés milhdes de pecas
por més. Além da producéo contratada na Asia, aeagambém terceiriza a fabricagdo em
faccbes no Brasil. Segundo reportagem da revistac&Negocios, a Hering pretendia
“ampliar a terceirizagéo, para responder ao aumegatdemanda por seus produtos esperado
para 0S proximos anos e, ao mesmo tempo, gardtgmnativas de suprimento a custos
menores” (A VELHA..., 2009, s/p). Por conta dissoiou um departamento focado no
desenvolvimento de fornecedores dentro e fora @siBra producio na Asia inserindo-se
indubitavelmente nesse contexto.

O modus operandila Hering na Asia se assemelha ao de grandesst@sejuropeias
como a Zara. Os vinculos apresentam tracobulges driven chaingpois se trata de contratar
fornecedores para produzir conforme parametrosripgdpgedesigne qualidade, significando
exercicio de coordenacdo nas interacdes estalsdecdd propria Hering decide o que é
produzido na Asia e 0 modo como isso ocorre, détamdo, consequentemente, o que sera
vendido pelos seus proprios compradores, nas d@gstes. De fato, um dos mais importantes
canais de distribuicao utilizados é a existente dlfranqueados, no Brasil e no exterior, que
comercializam artigos cujos aspectos de moda,ygnglo, sdo definidos pela Hering.

Mas cabe aqui o mesmo comentario feito sobre a feakato ao detalhamento do
perfil das relagcdes com os asiaticos. O envolvimeatHering na Asia se reveste de aspectos
de relational value chaine modular value chainsja que também os fornecedores detém
competéncias estratégicas: logram abastecer coompsacem diferentes paises, exibindo
dominio sobre a tecnologia de processo e capacidadmvestimento. A “coordenacgéo”
protagonizada pela Hering, tendo em vista as @éf@s produtivas e 0 monitoramento do
processos, nao parece significar, assim, elevaiaetsia de poder

5.3 Buettner

A Buettner possui somente uma fabrica, instaladdaemque (SC), e seus principais
canais de vendas sao o varejo multimarcas no Braddjas de departamentos nao exterior,
ndo dispondo de lojas proprias. Voltada ao pubtiearenda mais alta, a empresa reforgou
parcerias com estilistas de moda nos ultimos aatsejando grafar assinaturas desses

profissionais em suas cole¢fes, uma iniciativasd®@acao entre moda e itens domésticos.
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Algumas de suas pecas foram assinadas por estlisgputados, como Alexandre
Herchcovitch e Fause Haten. A empresa também inosou produto, introduzindo
sofisticacao traduzida, por exemplo, na incorparalgcristais Swarowsky em suas pecas.

Tendo iniciado em 1972 as suas vendas no mercatone, a Buettner vem
demonstrando vigor nesse tipo de operacdo em cpetdedos. Com paises europeus e 0S
Estados Unidos figurando como mercados princi@aismpresa chegou a exportar cerca de
metade da sua produgcdo em 2004. Desde entdo, opmsgh participacdo sofreu reducéo
gradativa, tendo em vista as dificuldades imposéds valorizagdo cambial, conforme frisado
em entrevista durante a pesquisa de campo. Em 2808kportacdes representaram cerca de
15% do seu faturamento.

A empresa havia feito poucas compras na Asia atéomento das entrevistas,
diferenciando-se, portanto, dos outros fabricaestadados. De todo modo, seu presidente
informou que importava da China e da india fiosalid&o e corantes, além de pecas para
manutencdo das maquinas. Tratava-se de fios tattdnte algoddo ou com mistura, neste
caso envolvendo, por exemplo, algodéo e poliéstalgodao e bambu. Essa importacéo era,
como reconhecido na entrevista, muito mais de acadd que representativa de estratégia
voltada ao estabelecimento de operacdes efetivabsiaa Em outras palavras, a empresa
importava ao enxergar vantagens na articulacace guiecos e cambio, e interrompia o
negocio tdo logo essa percepcao desaparecesse.

A pesquisa de campo mostrou que a Buettner nd&neivu boas experiéncias na
importacao direta de itens prontos. Talvez por &alisso, o contador da empresa tenha
relatado que, por enquanto, apesar de algumas meejirgciativas, nao era possivel dizer que
a Buettner recorria de fato & Asia no que concammeducido. Nas suas palavras:

“A Buettner chegou a fazer compras na Asia em 18860 experiéncia. Trouxe

edredons do Paquistdo. Esse embarque chegou pajamos de importar, e nunca

mais retomamos, ainda que a empresa de vez ema@uwaiek a Asia para checar
oportunidades. Existe a ideia, por exemplo, de iadginsumos como fios

diretamente, mas, por enquanto, ndo se consegueckdor a contento. Certa vez, [a

empresa] comprou tais insumos como teste e tamBémetebeu na data estipulada.

Hoje, do exterior, a empresa importa ainda maquitasno fazia em outros
momentos, mas prefere nao fazer produgéo fora.”

O presidente adicionou a esse comentario uma otranacdo relevante: o fato de
operar com volumes pequenos dificulta & empresa hwaanegociacdo com 0s asiaticos,
tradicionais fabricantes de grande escala. Segoiesidente:

“Trazer produto acabado para a Buettner ndo d& @etque é uma empresa que
trabalha com nichos, com produtos diferenciado® M#n grandes volumes. Em
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semiacabados, ja chegamos a analisar [a possitglida area de roupa de cama, mas
até nisso podera nao ser interessante.”

Entretanto, embora a empresa ainda nio tivesseerfsentrado” na Asia, como
referido nas entrevistas, os interlocutores mastnaentender que precisavam vislumbrar
formas de insercdo nesse continente. E coerenteessaposicdo uma nova pesquisa que a
Buettner realizava desde 2008 na regidao. Comentessh iniciativa, o presidente assinalou:
“Ainda ndo esta definido, mas provavelmente vamazet algum volume de semiacabados,
principalmente do Paquistdo e da China, para atendemanda no mercado interno. Se nao
fizermos isso, ficamos fora do custo com o quakocado interno esta trabalhando”.

6 Uma visdo de conjunto sobre determinantes e impagdes da “nova’
internacionalizacao

Custos de producdo mais baixos na China: eis @ipahfator apontado pela Teka e
pela Hering para a decisédo de recorrer a produggoete pais. Esse mesmo argumento vale,
evidentemente, para as operacdes em outros paigtisas. A Hering assinalou, além dos
custos, a presenca de “gargalos de producdo” nsilBouerendo referir as dificuldades
enfrentadas para produzir domesticamente mercadqtia consegue obter na Asia. Mas
também outros motivos foram considerados, comotopidiade de aprendizagem, contatos
com novos fornecedores e obtencéo de informacimsrees.

De todo modo, o membro do Conselho de AdministragdoHering, também
presidente do SINTEX naquela oportunidade, afiropoel a China vem registrando aumentos
de preco progressivamente. Isso resulta da vaf@izdo yuan em relacdo ao dolar e de uma
intensa industrializagcdo na regido chinesa ondemgwsesas téxteis e vestuaristas dos outros
paises mais compram produc¢do, repercutindo em aardes salarios locais. Todavia, como
destacado na entrevista, “mesmo assim, em detatasnarodutos, a China é imbativel, a
Asia é imbativel”.

Foram relatadas situacfes que exemplificam o ququee dizer com “imbativel”,
envolvendo produtos com precos 30%, 40% e até 5% lmaixos do que no Brasil. “E tem
alguns [produtos] que nem se produz no Brasil ptta fde expertise, por falta de matéria
prima, e outros que ninguém se aventura a fazer gielacdo cambial mais favoravel as
importacdes. No Brasil, somos competitivos do moda fabrica para dentro”, frisou o entdo
presidente do SINTEX, aludindo ao que chamou dsttcBrasil”.

Ja em 2008 o vice-presidente da Teka destacarangnvista, que 0s custos estavam
subindo na China cerca de 13% ao ano em médiaoNto ple vista apresentado, esses custos
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aumentaram para toda a industria naquele paisesE$3% [correspondem ao] corte de
incentivos para produtores chineses, ao aumentocutos de mé&o de obra e de
regulamentacao da parte laboral e ao preco maislalalgodao”. Na sua opinido, os chineses
compram muito algoddo da india, onde os precosaubpor situacdes climaticas adversas.
Por conta disso, a Teka comegou a considerar op@adses também aptos a canalizar
iniciativas de compra. Vietnd, Camboja e Banglad@gsreciam bem cotados para figurar
nessa diversificacao.

O presidente da Buettner descreveu um cenaridasinBegundo a entrevista, “de
2007 para 2008 o preco do produto final na Chindejée ter subido entre 10% e 15%; mas
ainda assim ela é muito competitiva em determinégdos de produto”.

As empresas também salientaram a importancia ddicéendos impostos para a
definicdo das operacbes fora do pais, especificmesm Asia. A experiéncia da Teka é
sugestiva sobre o papel do cambio: tendo iniciapmeducdo asiatica em 2006, diminuiu a
atividade no inicio de 2008 porque ocorreu depcdciado real frente ao dolar em
consequéncia da crise econdmica mundial. Esse @uadrdetalhado na entrevista: “A
primeira coisa mais importante na relacdo com @ Asio cambio, e a segunda sdo os
impostos de importagao [brasileiros]. Estes sa@a¥é a 35%, muito altos se comparados
com o mundo globalizado. Tem lugares (outros ppisesque é zero”. A Asia €, mesmo
assim, irresistivel: “Mas a gente ndo vai deixarfader negdcio com os asiaticos. Vamos
importar o quanto for necessario para a companhia”.

Como se observa, o cambio é um fator essenciakoxegso estudado neste artigo,
ainda que néo seja tarefa simples identificar opg=o real na decisédo de adquirir producéo
fora do Brasil. De fato, também outros fatores Ho@ssinalados. Na Teka, além do preco,
falou-se em qualidade e no caréter diferenciadopdodutos asiaticos comparativamente ao
que é realizado pela empresa no pais. Disse opvssdente na entrevista: “Um exemplo é
gue um produto que usa 300 fios na sua composgamao fabrico no Brasil, e ndo tem
guem facga isso hoje no pais em grande volume eqeatidade e bom preco”. Ja na Hering
salientou-se a absoluta relevancia do cambio, dersio “extremamente importante, sendo
determinante para a continuidade do fornecimentohdo da Asia.

Outro aspecto realcado nas entrevistas € queepsad'nova’ inser¢cdo na cadeia téxtil
global, as empresas precisaram se reorganizarnD®aado geral, fizeram ajustes na maneira
de planejar e conduzir a fabricacdo, ampliando mopte de programacdo das colecgdes.
Também aumentaram suas preocupacdes com a logistinao da incorporacdo de novos
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insumos, igualmente comaesign beneficiando-se da expertise dos fornecedor@sicas
especialmente em relacdo as fibras menos tradisidoaque o algodédo, como as sintéticas.

E ainda importante observar que, se as empresatadsis deram-se ao uso da mao de
obra de terceiros, passaram igualmente a tremapes proprias para pesquisas e compras
dos produtos na Asia. Isso significou concentramadriz uma das etapas mais importantes
da cadeia, referente a definicho do produto. Caltarndo mesmo modo, 0 contraste
estabelecido entre a opgdo por operacdes desligditzs na Asia e a estrutura
predominantemente verticalizada mantida no Brasilgssas empresas.

Trecho da entrevista com o j& referido membro dos€lho de Administracdo da
Hering fornece alguns detalhes sobre a “nova”’dead& no tocante a producao:

“Quando vocé compra da Asia, vocé tem que programsma colecdo com muito

mais antecedéncia, com 6 ou 7 meses. Antes, o de&lproducdo era mais curto

porque eram fabricagcfes locais, com respostas muts rapidas. Era de dois a trés
meses. Agora, dependendo do produto, vocé tem quemendar bem antes.

Estamos, por exemplo, no fim de maio de 2008 emestadefinindo o produto do

inverno de 2009, porque ele vai ter que ser conapes julho ou agosto para poder
embarcar em dezembro, para estar no Brasil nodmgneiro.”

Conforme esse interlocutor, apesar de ser um gioeato mais trabalhoso, as
empresas nao estariam enfrentando obstaculos pageamar antecipadamente as cole¢des,
em que pese a distancia entre a matriz no Braspeducao na China. “Hoje a informacao
sobre a moda esta em todo lugar e vocé ndo premisssair da frente do computador”. Com

efeito, ha diversositesde consultas, comoldtp://www.wgsn.comy/que se intitula o sistema

lider mundial sobre tendéncias do muridshion divulgando a capacidade de ajudar clientes
a reduzir riscos, ndo perder tempo e ganhar dimheir

Apesar disso, pode-se dizer que efetuar a produngaexterior ainda representa
dificuldades. As empresas relataram problemas @ehnar os fornecedores certos e montar
estruturas de controle de qualidade, embora temlggao neste sentido. Um dos entrevistados
ligados a Hering assinalou que é preciso tempo grazantrar o esquema adequado. Falando
da sua prépria experiéncia, informou o seguintgesabinicio do relacionamento asiatico:
“Compramos mal, compramos com problemas homérieogudlidade, até acertar. O acerto
ocorreu basicamente a partir de 2006”. Um outmerlintutor vinculado a mesma empresa deu
énfase aos problemas ligados a antecedéncia,vastetnte a venda, com que as compras
devem ser feitas, e aqueles associados ao riscbiataimcrustado nesse tipo de operacao,
assim como ao controle de qualidade, ndo obstaateagdo da equipe montada na China

para essa fungao.
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Para o vice-presidente da Teka, as barreiras té&mr a&om o idioma, a distancia
geogréfica, a qualidade da producdo em alguns cas@snpo de antecipacdo e até o fuso
horéario, que afetaria as negociacbes. “ProduzirAs@m ndo ¢ como pedir dgua numa
lanchonete, [onde] vocé pede, paga e o cara tegantEu tenho que comecar a por capital de
giro no minimo cinco ou seis meses antes. Esspaéta mais dificil. Eu penso em Asia um
ano para a frente”. O presidente da Buettner afiralgo semelhante: “O problema é sempre
a logistica. A colecdo precisa ser pensada seissma#es. Mesmo no fio, tenho sinal de
pedidos pago ha 60 dias, e nem embarcado foi. Nonmj um més ou um més e pouco de
produto em casa vocé tem que ter, porque nuncabsegsiando embarcam”.

Considerando todos esses aspectos, as trés emplestxaram o0s principais
elementos que afetam a escolha de fornecedoresaontenais: preco baixo, garantia de prazo
e facilidade de negociacdo. Em segundo plano, madbé&m importantes, apareceram:
cumprimento de especificacdes técnicas, garantigudédade e conteudo tecnoldgico dos
insumos, além de possibilidade e inclinacdo pareepas de longo prazo. Pertence a esse
altimo topico a importancia atribuida a troca derimacdes sobre produtos e matérias primas
com os fornecedores internacionais. Para o0s estagis, 0 surgimento das principais
novidades ocorre atualmente na Asia, pois as eapnesindiais de ponta, em confeccdes
e/ou em linhas para cama, mesa e banho, estdozprdduaquela regidao. Mesmo que o
designpossa vir da matriz, localizada na Europa ou stadés Unidos, as informagdes sobre
0 que existe de mais atual encontram-se nas ale$dda industria asiatica.

7 Consideracdes finais

As “novas” interacdes asiaticas de grandes emptésteis e vestuaristas catarinenses
sdo emblematicas sobre as estratégias utilizadaslifenentes setores para enfrentar os
desafios da globalizacdo e aproveitar-lhes as opidades. As condicbes para produgéo
téxtil e vestuarista existentes na Asia impuseramconhecimento de que, frente a escalada
da concorréncia e a necessidade de uma condizanitggacdo no mercado, langar mao da
producdo asiatica € nada menos que estratégica.dpgsio ganhou forca a partir do inicio
dos anos 2000, envolvendo insumos, produtos seba@doa e itens prontos, em contexto de
relagdo cambial favoravel. Alias, o cambio revedeudeterminante nesse processo.

A abordagem das cadeias mercantis globais “iluniiessa experiéncia. No marco do
correspondente debate, assinalou-se que a “insesidiica” estudada evoca lasyer driven
chainsmencionadas no comeco do artigo, um tipo de caderigue a governanca em escala
de rede global é exercida por empresas compradaeadeterminam e impdem 0s parametros
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de producgéo e “controlam” as operacdes de forneesdocalizados em diferentes paises.
Um ajuste no foco sugeriu, contudo, situacdo emsgueombinam atributos delational
value chainsou até denodular value chainsembora acatem as especificagdes definidas por
Hering e Buettner, os fornecedores possuem possudaes, proprios, competéncias
estratégicas e, certamente, capacidade tecnolégitenceira. Isso de algum modo indica
simetria nas relacdes de poder.

Com efeito, as empresas do Vale do Itajai pesgassambstraram interesse nao s6 nos
custos mais baixos que caracterizam o uso da mabrdeasiatica. Atribuiram importancia a
fatores como a qualidade da producgédo e o propigode, no seu entendimento, a “revolucéo
téxtil” estar passando por aquele continente, cemodenciado pela presenca, sobretudo na
China, de escritérios de compra dos principais cadgres mundiais.

Essa insercdo asiatica ndo se revelou sem consgggiédo ponto de vista
organizacional. As empresas estudadas tiveram eue¥ o planejamento e a execugcao da
producéo, criando estruturas na China para conti®lgualidade, e intensificaram o uso de
insumos em cuja producdo os asiaticos sdo muitpettinos, como fibra de bambu,o que
repercutiu em maior frequéncia de viagens & As#vel o reflexo mais importante tenha
sido a mudanca no tempo de preparagdo e lancardastacolecbes. A “incorporagao” da
producdo asiatica as suas estruturas de oferta exig as empresas passassem a conceber a
producdo com antecedéncia de cerca de seis mebestuslo devido a distancia geogréfica a
ser vencida para a entrega dos produtos compressossignifica necessidade de muito mais
rapidez no trato com os lancamentos de colecomstefrao observado até entdo. O risco de
erro nesse processo também se ampliou.

A orientagéo asiatica, na forma captada pelo artigorreu na esteira da atuacédo das
empresas pesquisadas como fornecedores para gmmges internacionais. Assim, cabe
falar em aprendizagem no tocante a internaciom@@a um processo que certamente
influenciou a projecdo — ainda nos seus primeigss@s — como compradores de producao
pronta ou semiacabada na Asia. Isso se traduzia mapoavelmente bem sucedida insercéo
em diversos paises (China, india, Paquistdo), aoetepradores mundiais fazem produzir
com marcas proprias, segundo o seu pragegign Assim procedendo, marcam presenca em
etapa do encadeamento envolvendo producao e dis&iiba qual a abordagem das cadeias
mercantis globais atribui enorme importéancia, ab#&sindo o comando, a coordenacao e 0s
resultados econdmicos.

O que as empresas estudadas protagonizaram nafosiatilizando fabricas de

terceiros, “produzir’ de forma complementar ao qrealizam em suas instalacoes
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catarinenses ou brasileiras, portanto sem transfgvidades ou desativar linhas de fabricacao
préprias. Desse modo, se ndo ha evidéncias desgaeirevestida reverberou positivamente
em termos de emprego no Vale do ltajai, ndo se mliZer que tenha provocado
desaparecimento liquido de postos de trabalho. oxtré@rio, a Microrregido de Blumenau,
centro de gravidade téxtil e vestuarista do Valdtai, exibiu crescimento dos nimeros de
empregos formais nas atividades de fabricacdo adufws téxteis e de confeccédo de artigos
do vestuario e acessorios entre 2000 e 2008 (JURGEN, 2009). Tampouco houve
reflexos negativos em termos salariais, a julgdaspénformacgdes disponibilizadas pelo
Sindicato dos Trabalhadores Téxteis de Blumenasp&ae Indaial (SINTRAFITE, 2009).

N&o é injustificado cogitar, entretanto, que o gmghmento e aprofundamento do
processo estudado no artigo possa vir a represtraasferéncia” efetiva de producao, com
desativacdo de linhas de produtos. O cambio apeesen evidentemente, como variavel
chave num possivel cenério desse tipo. Ora, 0 céénlnim elemento estrutural, “sistémico”,
em relacdo ao qual nada se pode fazer em escaleolocegional. Esse aspecto evoca, entre
outras coisas, os limites das possibilidades @evehcdo em nivel local e regional com vistas
ao equacionamento dos reflexos locais derivadospieEessos mais amplos e, por

conseguinte, & promocédo do desenvolvimento.
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