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Segmentos Téxtil e de Confecgdes (€nfase no Vale do Itajai).

1 - Ponto de Partida: Condi¢oes de Competitividade Modificadas

Desde o inicio dos anos 90, mais tardar desde 1994 (Plano Real), as condi¢des de
competitividade para o setor téxtil e de confecgdes brasileiro modificaram-se de forma
profunda. O setor encontra-se sob forte pressdo para modernizar-se, o que levou muitas
empresas catarinenses a, reagirem com investimentos concentrados principalmente no
processo de producdo. No entanto, a mudanca estrutural em andamento também exige das
empresas nova orientacdo a nivel de gestdo empresarial e de orientagdo estratégica ao
mercado. Até agora, as empresas t€ém buscado a melhoria de sua capacidade competitiva
sobretudo através da reducdo de custos, mas o desenvolvimento de vantagens competitivas
especificas e dindmicas basicamente nao acontece. Este desafio torna-se muito dificil de ser
vencido se for enfrentado pelas empresas de forma isolada. E necessario aprofundar a troca
de informacdes entre as empresas, fortalecer a cooperacdo interempresarial e formular
estratégias comuns de acdo para solucdo de problemas. Assim, as empresas do setor téxtil e
de confeccdes do Vale do Itajai poderiam desenvolver vantagens de eficiéncia coletiva e de
especializacdo flexivel.

2 - Competitividade no Nivel Interno das Empresas: Modernizacao
Unilateral

Para aumentar a competitividade a nivel interno, muitas empresas do ramo téxtil, e
em menor escala de confeccdo, comecaram a fazer investimentos intensos em
moderniza¢do desde o inicio dos anos 90. Muitas empresas negligenciaram investimentos
na modernizagdo do seu parque fabril desde o inicio da década de 70 e, portanto, ainda ndo
conseguiram, de uma forma ampla, atingir niveis internacionais de competitividade na
producdo. Como agravante, o investimento em equipamentos estd sendo, conforme
declararam as empresas, freqiientemente realizado com capital préprio, pois as condicdes
de financiamento e custos do capital no Brasil sdo bastante desfavordveis, se comparados
com as condi¢gdes internacionais. Grandes empresas do setor tém acesso a financiamento
internacional, melhores condicdes de crédito e também melhor acesso a bancos de
desenvolvimento governamentais, enquanto as pequenas e médias empresas tém
dificuldades muito maiores para investirem em modernizacgao.

O estudo observou que os investimentos realizados sdo unilaterais, concentrando-se
nos aspectos técnicos, e reducdo de custos e de aumento de produtividade através da
compra de novos equipamentos. A percepc¢do do grande potencial de racionalizacido dos
aspectos de gestdo, estrutura organizacional e nivel de qualificagdo profissional, ¢ bem
menor que no caso dos aspectos técnicos da produgdo. Os déficits mais graves observados
foram a caréncia de competéncia nos célculos de custo unitdrio do produto e das diferentes
etapas do processo produtivo. Esta deficiéncia leva a um processo de decisdo dos
investimentos fortemente dependente da liquidez da empresa e de critérios técnicos
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referentes a producdo, em detrimento de uma andlise mais ampla, considerando o cdlculo
do custo-beneficio do investimento.

Inovagdes na estrutura organizacional da empresa, como trabalho em grupo,
participacdo nos resultados, gestdo participativa e gestdo da qualidade, comecam a se fazer
presentes em muitas empresas; gestdo e estrutura de producdo orientada ao cliente, centros
de resultados (profit centers) ou células de producio, sdo raras nas empresas deste setor em
Santa Catarina. No entanto, o significado do investimento em formacao profissional. assim
como em formacdo bdsica do pessoal. t€tm aumentado nos ultimos anos. Com muitas
empresas realizando cursos dentro de suas instalacdes, para que seus colaboradores possam
concluir o primeiro grau. As empresas assumem parte ou a totalidade do custo dos cursos
de aperfeicoamento a nivel de terceiro grau (faculdades ou universidades).

Bastante grave € a farta quase total de planejamento estratégico nas empresas. A
estratégia de orientacdo de curto prazo, predominante nas empresas, é conseqiiéncia das
condi¢des econdOmicas turbulentas e inconstantes, caracteristicas do passado brasileiro
recente. Uma agdo de curto prazo era condi¢do necessdria para o sucesso das empresas e,
portanto, bastante racional; hoje no entanto, as condi¢des de competitividade sdo bastante
diferentes, exigindo um posicionamento ativo e consciente no mercado, com uma visao de
médio a longo prazo das empresas. O posicionamento estratégico da empresa no mercado
¢ tanto mais necessdrio quanto maior for a entrada de mercadorias importadas no Brasil , o
que leva as empresas catarinenses a uma situacdo de “sanduiche”: no segmento mais baixo
do mercado, de producdo em massa (concorréncia pelo preco), as empresas catarinenses
tém uma baixa capacidade competitiva; no segmento mais alto do mercado, de produtos de
moda (produtos diferenciados para grupos de clientes claramente definidos), as empresas
ainda ndo apresentam capacidade competitiva satisfatéria. Por um lado, uma decisio pela
variante de competitividade assim chamada /low-road (mao-de-obra barata e producdo em
massa) nao é muito promissora para Santa Catarina, pelo alto nivel de saldrio j4 atingido no
Estado e pela natureza das empresas aqui instaladas. Por outro lado, o setor catarinense
ainda ndo atingiu o nivel que lhe garanta uma competitividade na variante high-road
(vantagens competitivas dindmicas através de fatores especificos dificilmente replicdveis
em outros locais), e para atingir estes niveis de competitividade sdo necessdrios esforcos
substanciais. O processo de aprendiza em e desenvolvimento do know-how necessario
teria que ser realizado sob grande pressdo e num periodo de tempo muito curto, pois a
tendéncia a reducdo das barreiras alfandegdrias no setor de confec¢do, embora tenha sido
retardada através de agdes politicas, deverd ser mantida no longo prazo.

A escolha de um processo de desenvolvimento competitivo da inddstria
catarinense no setor téxtil e de confeccdes com a orientacio high-road, tera que superar
déficits de seis diferentes tipos:

1. O conhecimento do mercado e a orientacdo ao cliente na maioria das empresas de
confecgdes do Estado é fraco, e somente em casos isolados pdde-se observar uma
postura estratégica no mesmo. Na maioria dos casos. as empresas fizeram
afirmacdes vagas sobre sua orientacdo ao mercado, baseadas nas classes A, B ou C.
para as quais produzem; pesquisas de mercado sistemdticas, definicdo clara de
grupos de clientes e posicionamento no mercado sdo raros. O estudo pdde observar
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que algumas empresas estdo tendo sucesso na estratégia de penetrar no mercado
brasileiro fora da regido sul e sudeste.

A andlise sistemadtica da concorréncia € feita isoladamente por algumas das grandes
empresas. A percepcdo sobre a concorréncia € bastante limitada na maioria das
empresas entrevistadas e restringe-se aquelas conhecidas do podlo téxtil local (o
mesmo vale para as pequenas e médias empresas). Especialmente as pequenas e
médias empresas carecem de informagdes bdsicas sobre sua participagdo no
mercado. sobre empresas concorrentes e sobre estratégias de venda de outros
concorrentes.

Nao foi possivel observar a formagdo de vantagens competitivas pelas empresas. O
mais freqiiente € uma estratégia de cpia. com muitas empresas com produtos quase
idénticos, produzidos e comercializados de maneira muito semelhante. O
desenvolvimento de linhas de produtos préprias ou de diferenciacdo ativa de
produtos ja pode ser observado, mas poderia ser fortemente melhorado.

Observa-se, em casos isolados, o trabalho conjunto das empresas com o comércio
especializado em produtos téxteis e de confecgdes, mas o desenvolvimento de
produtos em parceria com o comércio e integrando o componente design ainda é
muito timido.

As empresas tém uma caréncia no desenvolvimento de uma estratégia de
exportagcdo, ou seja, elas orientam-se a exportagdo quando o mercado interno nio
absorve a produ¢do ou as condi¢des macroecondmicas favorecem altos lucros na
atividade exportadora. Somente em casos isolados pdde-se observar uma orientaciao
a exportacdo definida como estratégia de longo prazo para uma estabiliza¢do das
vendas ou para introdu¢do da empresa no mercado internacional.

As empresas entrevistadas ainda ndo orientaram e organizaram sua produ¢do para
terem capacidade de responder a novos clientes e novos produtos. Qualidade e
produtividade s@o fatores bésicos para a competitividade do setor téxtil catarinense.
No entanto, os fatores competitivos dindmicos agilidade e flexibilidade ganham
cada vez mais significado no processo competitivo e necessitam ser desenvolvidos
de uma forma planejada, sistematica e estratégica.

3 - Relacdes entre Empresas, Fornecedores e Faccionistas: Baixa Eficiéncia
Coletiva

A quase totalidade das empresas do setor entrevistadas demonstraram uma

integracdo vertical extrema, algumas declararam que no futuro desejam intensificar sua
verticalizagdo. As relacdes com fornecedores e com faccionistas sdo conseqiientemente
reduzidas a um nivel minimo inevitdvel. No passado, este comportamento era bastante
racional, pois a pressdo dos precos era muito mais baixa, o mercado de fornecedores era
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dominado por vendedores e as altas taxas de inflagdio e condicdes/regras
macroecondmicas inconstantes e turbulentas levavam a altos custos de transac¢io
comercial entre empresas. Estes custos eram minimizados e passiveis dé célculo e
controle através da internalizacdo da produg@o. As condi¢des econdmicas no Brasil
sofreram uma forte modificagdo. No futuro, o alto grau de verticalizacdo, que em Santa
Catarina tem niveis muito acima da média internacional do setor, trardo desvantagens
competitivas as empresas porque os ganhos de especializacdo e de flexibilizagdo
tomam-se dificilmente realizdveis numa estrutura altamente verticalizada.

Apesar de muitos exemplos em contrdrio, pdde-se observar uma tendéncia lenta
de terceirizag¢do de certas etapas do processo produtivo. A costura e o bordado foram
terceirizados para faccdes; jd se pode notar que muitas empresas, para enfrentarem a
grande pressdo sobre os custos, adotam a terceirizacio de etapas intensivas em mao-de-
obra. A crise mais recente do setor téxtil levou grandes empresas a refletirem sobre a
terceirizagdo de etapas completas do processo produtivo, como por exemplo a
tecelagem, além das etapas intensivas em mao-de-obra. Em geral, pode-se afirmar que é
necessario um fortalecimento da tendéncia a existente de desverticalizacdo da producio,
que poderia ser incentivado através da melhora da capacidade das empresas de
realizarem o cdlculo dos seus custos internos.

O processo de terceirizagdo em curso seque, em geral, um modelo baseado no
trabalho conjunto com os fornecedores e faccionistas, concentrado na garantia de
condi¢des bdsicas necessdrias (como qualidade, preco e pontualidade na entrega).
Especialmente no caso de produtores de malha e de tecido plano, assim como empresas
de tinturaria e acabamento, poderia haver um trabalho bem mais coordenado, com o
objetivo de desenvolver produtos especificos na qualidade desejada. O argumento
freqlientemente citado de etapas da producido € a qualidade bastante varidvel ou baixa de
fornecedores e faccionistas. Essa observardo foi feita por quase todas as empresas com
respeito a tinturaria, sendo necessdrio uma agdo especifica para resolver o problema
identificado.

4 - O Tecido Institucional: Lacunas e Necessidade de Formacio de Redes

O tecido institucional conta com instituicdes deficientes, assim como com
lacunas significativas. Chama atencdo que no Vaie do Itajai hd uma caréncia de
instituicdes especificamente dedicadas ao setor téxtil e de confec¢des, com competéncia
em formacdo de pessoal, pesquisa aplicada e servicos tecnolégicos. Muito mais grave é
a deficiéncia de comunicacdo entre empresas e instituigdes. As instituicdes existentes
freqlientemente ndo tém demanda suficiente, pois as empresas ndo as utilizam como
poderiam, ndo expressam claramente suas necessidades de produtos e servicos e nao
exercem uma critica construtiva, no sentido de melhorar a oferta existente. As
instituicdes ndo recebem suficiente estimulo ou até mesmo pressdo para melhorar sua
oferta.
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As empresas entrevistadas queixaram-se sobre lacunas existentes no terreno
institucional (por ex. escola técnica téxtil e na formagdo de engenheiros téxteis), porém
ndo se constata nenhuma iniciativa para articular a organizacdo da oferta das
necessidades constatadas. Nas dreas onde existem institui¢des privadas funcionando
bem (por ex. a Funda¢@o Blumenauense), sua atuacdo poderia ser melhorada, bem como
ampliada e dinamizada. Iniciativa de reconhecido sucesso em outras macro-regides
(como por exemplo, a Escola Técnica Tupy (ETT) em Joinville, ou o Centro de
Tecnologia em Ceramica (CTC) em Cricitima) provam que € possivel solucionar
problemas semelhantes.

5- Desenvolvimento da Capacidade de Acido Conjunta

A capacidade estratégica de acdo conjunta das empresas numa regido ou num
setor depende fortemente da percepcdo que elas t€ém com respeito as relagdes existentes
entre si. A avaliacdo das empresas entrevistadas varia entre rivalidade, concorréncia,
desconhecimento e parceria. No Vale do ltajai predomina ainda hoje a percep¢do de
rivalidade ou desconhecimento. Acdes politicas comuns restringem-se ao lobby pontual
em relacdo a Brasilia (manutencdo de tarifas alfandegérias). Apesar dos concorrentes
diretos da indistria téxtil e de confeccdes da regido do Vale do Itajai, estarem
localizados predominantemente fora da regido (no resto do Brasil e no exterior), a
percepcdo de rivalidade local e o comportamento de concorréncia entre as empresas
locais leva freqlientemente a uma falta de visdo do grande espago para acdes conjuntas
que beneficiem a todas. A profissionalizacdo crescente da gestdo das empresas
possivelmente levard a uma relagdo menos tensa.

A crise enfrentada pelo setor na regido, que forcou as empresas a uma
restruturacdo competitiva, leva a necessidade aguda de uma politica industrial ativa para
o setor. Ja que os governos estadual e municipal isolados ndo dispdem de recursos ou
conhecimentos para planejar e implementar tal politica, torna-se necessdrio que
empresas de todos os portes, em conjunto com o governo municipal e outros parceiros
como universidades, tecido institucional ou sindicatos, se unam para resolver o
problema. E necessario que os parceiros do processo se comuniquem, com o objetivo de
formular o desenvolvimento regional desejado e identificar as possiveis estratégias de
acdo. Num primeiro passo, deveria-se concentrar na solucdo de problemas concretos e
urgentes (infra-estrutura, educacdo e formacgdo profissional, estrutura de transporte,
tecido institucional ). Outras linhas de ac@o poderiam ser a melhoria das condigdes
locais para empresas j4 instaladas, e em conjunto com os sindicatos, o desenvolvimento
de estratégias para diminuir o Impacto dos custos sociais da restruturacdo competitiva
das empresas.

6 - Instituicoes de Suporte ao Desenvolvimento Industrial e Relacdes com o
Governo - Mesonivel
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Foi encontrada uma série de meso-organizacdes de suporte ao desenvolvimento
industrial, porém, o contexto da estrutura institucional em Santa Catarina, de uma
maneira geral, pouco contribuiu para o desenvolvimento de vantagens competitivas
dinamicas.

Foram analisadas quatro dreas essenciais de suporte ao desenvolvimento de
atividades empresariais: formacdo profissional, transferéncia de tecnologia,
financiamento e informacgdo/consultoria. Em todos esses aspectos, tanto do lado da
oferta como da demanda, constata-se déficts. No nivel institucional os pontos fracos
consistem, além de lacunas parciais na organizacdo institucional propriamente dita,
principalmente no ndo aproveitamento da capacidade de trabalho existente nas
instituicdes, bem como na deficiéncia de servicos prestados frente as necessidades das
empresas. A melhoria do suporte ao desenvolvimento industrial depende
fundamentalmente dos representantes da demanda, que utilizam muito pouco os
servigos oferecidos, assim como, praticamente, ndo estdo engajadas em articular-se para
exercer a pressdo e influéncia necessdria no sentido da melhoria da qualidade da oferta.

7 - Criacio de Competitividade Sistémica em Santa Catarina: Politicas Propostas

As politicas propostas a seguir foram apresentadas em alguns locais onde havia
sido realizada a pesquisa. A idéia era proporcionar aos parceiros locais algumas idéias
do que, segundo as pesquisas, poderiam constituir importantes iniciativas para melhorar
a competitividade de seus respectivos setores industriais. A ordem de apresentacdo ndo
implica classificacio em ordem de importancia. Deixa-se bem claro na apresentagdes
que tais propostas foram elaboradas dessa maneira para funcionar como um menu, ou
seja, como um conjunto a ser selecionado, ao invés de um plano de acdo completo.

Orientacio Geral
O primeiro conjunto de propostas baseia-se nas conclusdes gerais do estudo
tenta-se fornecer uma orientagdo geral, delineando as prioridades para melhorar a

competitividade e o que pode ser realisticamente almejado para a regido.

Introduzir modernos conceitos de gestdo nas areas de producdo, marketing e na
organizacido como um todo

Seria util organizar semindrios para empresarios locais, onde as empresas de
diversas regides do estado, e de outras regides do Brasil, apresentassem as suas
vivéncias com a introdu¢do de conceitos inovadores de gestdo (que sejam conceitos
inovadores de gestdo para os padrdes locais).

Desenvolver uma clara abordagem voltada para o cliente e para o mercado
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Seria razodvel organizar semindrios para as empresas para explicar-lhes o que
realmente significam “clientes exigentes” e “mercados competitivos”, pois ndo devemos
supor que o sentido de tais conceitos esteja perfeitamente claro para as empresas. Além
do mais, seria conveniente convencer as firmas locais a formularem cenarios sobre
mudangas previsiveis nos mercados e nos canais de vendas.

Reduzir a integracdo vertical

2

E importante informar as empresas sobre a mudanga na légica da integragdo
vertical. As empresas devem entender que no passado era um comportamento
perfeitamente racional, hoje € contraproducente.

Criar vantagens competitivas, especialmente reforcando parceiros avancados

Um primeiro passo nessa direcdo seria a melhoria das comunica¢des entre as
empresas e instituicdes de apoio para que as mesmas possam ajustar 0s Seus Servicos
mais especificamente as necessidades das empresas. Somente depois que as institui¢des
existentes forem wusadas de maneira mais eficiente fard sentido considerar o
estabelecimento de novas institui¢des.

Melhorar o acesso das empresas ao crédito

Como a FIESC, justamente com um banco e diversos investidores institucionais,
jé criou um fundo de capital de risco, os bancos estaduais de desenvolvimento estdo
realizando seu trabalho rotineiro, e como vdrios programas de crédito para
microempresas foram introduzidos, na situacdo atual pouco pode ser feito nesse sentido.

Recuperar a capacidade de governar por parte do poder publico estadual

Aumentar a pressdo da comunidade empresarial sobre o governo do Estado para
que realize as suas fungdes, seria um importante elemento de uma estratégia global da
sociedade civil para exigir um melhor desempenho. Até agora, parece que o fraco
comportamento financeiro e o baixo desempenho nas dreas de fornecimento de
infraestrutura, ndo encontram nenhuma resisténcia sistémica da sociedade.

Formular estratégias industriais conjuntas para as regides/polos

A defini¢cdo de uma estratégia industrial para o Estado e, mais importante ainda,
para as regides/pélos, € uma questdo tdo importante quanto nio realista. Nas condi¢des
atuais, ja seria uma grande coisa se diversos parceiros unissem esforgcos para elaborar
programas em dreas tais como alfabetizac@o dos trabalhadores ou protecdo ambiental.

Atividades de abrangéncia estadual organizadas pelo IEL/FIESC

32



Além das diversas iniciativas locais, hd alguns projetos que deveriam ser
implementados pelo IEL/FIESC.

Ajudar a administrar a cooperacido universidade-empresa

Ha espaco para a cooperacdo entre universidades e empresas em vdrias regioes.
Isso poderia ser apoiado por organizacdes tais como as ACI’s, a fim de ajudar os
parceiros a superar as inevitdveis frustragdes iniciais. O IEL poderia desempenhar um
importante papel estimulando o intercambio entre as regides e divulgando o know-how
metodolégico.

Organizar cursos de atualizacdo gerencial

O grau de divulgacdo de know-how sobre recentes inovagdes em técnicas
gerenciais entre as empresas da regido ¢ muito baixo. O IEL deveria considerar a
possibilidade de organizar eventos em todo o Estado para aliviar essa importante
deficiéncia. Isso poderia ser feito sob a forma de semindrios trimestrais de um dia de
duracdo, ou um padrdo descentralizado de workshops mensais nas diversas regides. Um
aspecto fundamental seria basear-se nas experiéncias das poucas empresas locais, cujas
priticas ndo sdo distantes das prdticas de exceléncias mundiais, por serem mais
convincentes que as experiéncias de empresas distantes.

Publicar um boletim informativo bimensal sobre competitividade

Contudo, o IEL deveria realizar esfor¢os para informar as empresas locais sobre
0 que estd acontecendo em outras partes do mundo. Um boletim informativo de
circulacdo bimensal sobre competitividade seria uma forma de informar os empresérios,
podendo ser no formato de um fax de duas pdginas. Cada edi¢do apresentaria uma
experiéncia especifica de uma determinada empresa, ou pdlo, ou setor industrial, ou de
uma regido que seja pertinente a discussao local.

Racionalizar o fornecimento de servicos educacionais e de saude

Até agora, muitas empresas fornecem cursos de educagdo bdsica e servicos de
saude individualmente. Seria sensato racionalizar isso através de uma acao coletiva. O
SESI, um outro ramo da FIESC, poderia realizar essa tarefa.

Ao Segmento Téxtil/Vestuario

Estabelecer um programa educativo para o consumidor

Virios parceiros entrevistados queixaram-se que as suas empresas fabricavam
produtos de alta qualidade, mas isso ndo era valorizado pelos consumidores brasileiros.

A afirmativa era de que os consumidores brasileiros ndo t€ém uma idéia clara
sobre como distinguir entre roupas de alta e baixa qualidade. Se isso for verdade, e se os
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fabricantes locais realmente produzem artigos de alta qualidade, seria conveniente
realizar um “programa educativo para o consumidor”’, por exemplo, através de
propagandas na TV, para dizer-lhes que tipo de testes poderiam realizar antes de
comprar uma determinada peca de vestudrio. Isso estabeleceria entdo uma vantagem
competitiva para os fabricantes de roupas de alta qualidade.

Estabelecer um programa educativo para atendentes de loja

Uma outra queixa referia-se a baixa qualificagdo das/dos atendentes de lojas, o
que pode ser verificado na prética. Algum tipo de programa educacional para atendentes
de lojas seria uma boa idéia, e poderia estabelecer uma identificacio mais vigorosa (e
esforcos de venda) das marcas envolvidas. Por exemplo, isso poderia ser organizado
através de semindrios em diversas localidades, em todo o pais. Estabelecer um instituto
ou nucleo de pesquisas de mercado do setor téxtil e do vestudrio.

Estabelecer um nucleo ou instituto de pesquisas de mercado no setor téxtil e do
vestudrio

Pelo que podemos entender, ainda ndo existe uma entidade desse tipo. A
associacdo das industrias té€xteis em Blumenau, em conjunto com as associacdes de
Brusque e de Jaragud do Sul, talvez tenham condi¢des de estabelecer tal instituto ou
ndcleo. Mesmo se seus relatérios fossem distribuidos nacionalmente, isso poderia
estabelecer uma vantagem competitiva para as empresas da regido, devido aos efeitos da
proximidade.

Estabelecer observatdrios dos mercados téxteis e do vestudrio nos principais mercados
estrangeiros

As informagdes sobre os mercados estrangeiros sdo, até agora, fragmentadas e
distribuidas aleatoriamente. Pequenos observatdrios em locais tais como os EUA e a
Alemanha poderiam acompanhar as tendéncias dos respectivos mercados,
particularmente com relac@o as vendas, design, bem como de tecnologia de fabricagdo e
de produto.

Fundar o Forum Comércio Téxtil 2000

Tornou-se bastante evidente que as empresas locais ndo tém noc¢do clara das
mudangas mais iminentes na comercializa¢do de roupas. Como a estrutura dos canais de
comercializacdo de roupas no Brasil € arcaica, e ocorreram importantes evolugdes em
outros mercados latino-americanos apds a entrada de grandes cadeias de vendas
estrangeiras, é provdvel que tais mudangas brevemente venham a ocorrer no Brasil. O
férum proposto consistiria em uma série de workshops, acompanhados de trabalhos de
pesquisa, nos quais os empresdrios tentariam elaborar a no¢do da estrutura provavel dos
canais de comercializagdo de roupas para o ano 2000. A coleta de informagdes e o
processo de debate conscientizaria sobre as mudangas iminentes, ajudando a
prepararem-se para enfrentd-las.
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Melhores Praticas Gerenciais

Organizar cursos de treinamento sobre gerenciamento financeiro e de custos

Nao € de se estranhar que micro e pequenas empresas apresentem uma reduzida
capacidade gerencial, especialmente quando se trata de gerenciamento de finangas e
custos. Isso aplica-se as micro e pequenas empresas nas regides. Seria sensato organizar
cursos nessas dreas para os donos das empresas. O SEBRAE deveria envolver-se nessa
atividade, talvez agindo em conjunto com as ACIs.

Organizar cursos de atualizacdo gerencial

Os empresdrios locais ndo estdo particularmente bem informados com relagdo as
técnicas geréncias atuais. Seria util se, por exemplo, a universidade local em Blumenau
organizasse cursos especificos para atualizar os proprietdrios e gerentes de empresas
sobre os conceitos de gestdo mais recentes (ex.: gestdo de custos totais, conceitos
organizacionais voltados para o cliente) e sobre conceitos de reformulagdo
empresarial/reengenharia.

Estimular o intercAmbio de novas técnicas organizacionais de chao de fabrica

Algumas firmas reestruturaram seus chio-de-fabrica segundo principios tais
como o just-in-time e a fabricac¢do celular. Outras firmas dizem ter feito isso, mas é um
tanto dificil verificar se realmente o fizeram. Seria til estimular um intercAmbio entre
as empresas sobre essa questdo. Um grupo de trabalho setorial na ACI poderia ser o
lugar apropriado.

Reforcar o Ambiente de Apoio

Reforcar o didlogo entre as empresas € o SENAI

Embora algumas conversas ja estejam em andamento entre as empresas € O
SENALI o grau de intercambio poderia ser muito superior. Isso poderia ser organizado
em um grupo de trabalho setorial na ACI.

Estabelecer um laboratdrio para andalise da qualidade na tinturaria

Diversas empresas queixaram-se da qualidade do fornecimento de corantes.
Contudo, ndo existe um laboratério para controlar isso de forma sistemdtica. Seria
conveniente montar tal laboratério, por exemplo, vinculado a Funda¢do Blumenauense
ou ao Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas da FURB.

Expandir o perfil da Fundacido Blumenauense
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Segundo algumas fontes locais, o futuro da Fundacdo Blumenauense estd em
risco pois o apoio das empresas fundadoras estd cada vez mais incerto. Por outro lado, a
Fundacdo Blumenauense é conhecida como sendo a melhor institui¢do do género no
Brasil. Portanto, como os seus servigos sdo indispensdveis, seria lamentdvel tolice
feché-la. Ao invés disso, deveria-se encorajar a venda de seus servigos de forma mais
agressiva e tentar expandir o seu perfil.

Estabelecer um curso de engenharia téxtil na FURB

H4 uma clara demanda por engenharia téxtil na inddstria local. Houve, no
passado tentativa de dar alguns passos no sentindo de montar um curso desse tipo na
FURB, e ndo se sabe exatamente porqué eles fracassaram. De qualquer forma, seria uma
boa idéia essa questao.

Estabelecer um Férum de Estratégia Industrial

E bastante Gbvio que os problemas que a inddstria téxtil estd atualmente
enfrentando ndo sdo singulares, se olharmos além do municipio vizinho. Vdrias regides
téxteis do mundo entraram em crise no passado. O Vale do Itajai pode aprender muito
sobre tais experiéncias, e sobre como enfrentd-las. Analisd-las seria um bom comeco
para o Foérum de Estratégia Industrial, o qual deverd envolver a administracdo
municipal, ACI, associa¢des industriais, sindicatos e a FURB.
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ESTUDO SOBRE COMPETITIVIDADE SISTEMICA EM SANTA CATARINA
(SINTESE)

Diagnostico para a Industria Téxtil e de Confecgdes no Vale do Itajai

Mudanca das condigdes de concorréncia, demanda ndao s6 aumento de
produtividade e reducdo de custos, mas também uma reorientacédo
gerencial;

Adaptacao das empresas do ramo até agora: modernizacado orientada
pelos investimentos em equipamentos de tecnologia de ponta;

Situacao de “sanduiche”: € cada vez mais dificil competir no segmento de
preco baixo do mercado, mas a maioria das empresas ainda nao consegue
atingir o segmento de moda (produtos altamente sofisticados);

A alternativa da competitividade no setor de baixo valor agregado (low
road) seria impossivel, em vista do nivel de vida e de salario da regiao;

Para chegar ao caminho da competitividade no setor de alto valor
agregado (high road), uma boa parate das industrias do ramo teria que
superar seis fraquezas, ou seja desafios principais.

Os seis desafios para as empresas do ramo téxtil e de confecgoes:

w

oo

. Orientacao ao mercado mais ativa e posicionamento estratégico no

mercado

Analise sistematica da concorréncia, sobretudo fora da regiéo
Desenvolvimento de fatores competitivos especificos no nivel de
empresa (produtos mais sofisticados e conhecimentos especificos)
Cooperagao com o comércio (lojistas nacionais) pelo desenvolvimento de
produtos e modas

Orientacao estratégica para exportar

Desenvolvimento planejado de uma capacidade de reagao rapida (quick
response) na producao.
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Competitividade da Industria Catarinense:
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Benchmark enfatizando o segmento téxtil na linha superior
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Capitulo 3. Segmentos Metalmecanico e Eletromecanico ( €énfase no Nordeste do Estado)

As industrias do setor metalmecdnico pesquisadas estdo localizadas na regido de
Joinville e Jaragud do Sul, com excecdo de algumas empresas no Vaie do Itajai. As
empresas deste setor industrial classificam-se em quatro grupos: fundi¢des. empresas
eletromecanicas, produtoras de pecas/ componentes metdlicos e produtoras de bens
metélicos.

O setor ¢ muito heterogéneo, com cinco empresas de ponta (world class) e uma maioria
de empresas que ndo sdo competitivas no espectro internacional. A imagem do setor é
fortemente marcada pelas empresas lideres, e portanto, o diagndstico apresentado a
seguir contrasta com a percepcao geral, pois refere-se a situacdo interna da maioria das
empresas de porte médio. Com relacdo a cooperagdo interempresarial e com
instituicdes de suporte, as empresas de ponta mal se diferenciam da média.

Cerca da metade das empresas entrevistadas estdo enfrentando uma reestruturagdo
competitiva. Entre elas, encontram-se empresas de todos os portes. Os indicadores da
crise e da reestruturagdo sdo, por um lado, as dificuldades financeiras e, por outro lado,
as demissdes rigorosas que algumas empresas estd realizando. As origens da situagdo
instdvel das empresas estdo localizadas no nivel interno, no nivel interempresarial, nas
relacdes entre instituicdes de suporte industrial e as empresas e também nas relagdes
entre 0 gOVerno e as empresas.

3.1 Situacio no Nivel Interno das Empresas

3.1.1 Percepciao da Pressao Competitiva e Capacidade Estratégica

A falta de percepcdo da pressdo competitiva. a qual as empresas estdo crescentemente
submetidas. a estratégia de restruturacio defensiva e um horizonte de planejamento de curto prazo, levou
a uma situacdo que poucas empresas possuem uma vantagem competitiva dindmica e especifica
significativa.

Dentro do modelo tradicional de substituicio de importacdes, a competéncia técnica
bésica para a fabricacdo de um produto representava uma vantagem competitiva para
muitas empresas metal-mecénicas da regido. Em muitos sub-setores ndo existia uma
pressdo competitiva, uma série de empresas ocupavam nichos e o mercado local se
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dividia de forma relativamente estdvel. Atualmente, cerca de metade das empresas
entrevistadas percebem uma pressdo competitiva decorrente da importag@o crescente e
pelo aumento da concorréncia nacional. Uma parte significativa das empresas ainda ndo
percebe um aumento da pressdo competitiva num futuro préximo. Apesar deste quadro
geral, vdrias empresas atingiram um nivel de competitividade internacional (algumas
grandes, mas também empresas médias conhecidas). Estas empresas ja atuavam no
mercado internacional anteriormente, submeteram-se voluntariamente a concorréncia
internacional e hoje, no processo de adaptacdo a abertura do mercado, desfrutam da
vantagem adquirida anteriormente. Por isso, o distrito industrial metalmecanico (em
comparagdo por ex. com a inddstria téxtil) € marcantemente heterogéneo, nio s6 em
relacdo aos produtos, mas também com respeito a performance das empresas a nivel
interno.

A maioria das empresas entrevistadas tem uma visdo parcial ou distorcida do mercado e

da concorréncia. E notdvel o pouco conhecimento das empresas sobre a propria posi¢do
no mercado, e a auséncia de analise
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sistemdtica da concorréncia. A maioria ainda nfo reconhece a necessidade de planejamento de longo
prazo e defini¢do da posicionamento no mercado. Ambos sdo necessdrios para a consolidagdo da
empresa, tanto no mercado brasileiro, quanto no mercado internacional. Muitas empresas estdo
perseguindo uma estratégia defensiva com a qual tentam adaptar-se a realidade de 1990 (abertura de
mercado), e ainda ndo comecaram a planejar sua acdo para o ano 2000. De acordo com nossas
observacdes, existem excecdes positivas: cerca de um quarto das empresas entrevistadas apresentaram um
planejamento estratégico e uma visto que as prepara para o ano 2000. Esta capacidade estratégica das
empresas independe do seu porte ou da sua capacidade exportadora.

3.1.2 Estratégias de Reestruturacio Competitiva das Empresas

A capacidade de reestruturagdo competitiva das empresas limita-se, de forma geral, a trés fatores:
diminui¢do dos custos, aumento da qualidade e aumento da produtividade. Estes fatores sdo encarados
pelas empresas como uma vantagem competitiva especial e ndo como condi¢do necessdria para atingir a
competitividade.

As empresas entrevistadas reconheceram a redugdo de custos e racionalizacdo como necessdria. No
entanto, a maioria das empresas ndo t€m sistema de custos (cost management), conhece insuficientemente
seus itens de custo e raramente os analisam sistematicamente. O processo de racionalizacdo a nivel
interno das empresas se dd em toda a extensdo do processo produtivo, sem uma previsdo elaborada do
custobeneficio e do retomo dos investimentos.

O aumento de produtividade € buscado primariamente pela automacgdo industrial e pelo aumento de
economias de escala na produgdo. A estratégia de modernizagcdo na maioria das empresas e na aquisi¢do
de tecnologia, ou seja, na compra de novas maquinas ou processos tecnoldgicos. A origem desta escolha
reside na visdo um pouco distorcida sobre paises desenvolvidos, obtida principalmente em vistas a feiras
tecnolégicas e no pouco contato com empresas daqueles paises. A introducdo equilibrada de modelos
organizacionais modernos em paralelo a introdug@o de novas tecnologias, como acontece nas empresas de
sucesso, € raramente reconhecida pelas empresas locais como uma chance efetiva para ganhar
competitividade.

Apesar de muitas empresas terem declarado a diminui¢do do refugo na produgdo como
objetivo prioritdrio, a consciéncia sobre gestdo da qualidade e sistemas de garantia da
qualidade cresce lentamente. A necessidade da implementacdo da ISO 9000 nao é
considerada urgente pela maioria das empresas. Sdo vdrios os estdgios em que se
encontra a certificacdo de qualidade dentro o setor industrial. Poucas grandes empresas
jé obtiveram a certificacdo. Outras empresas grandes e médias (especialmente as
empresas orientadas a exporta¢do) preparam-se para a auditoria da ISO; no entanto, para
a maioria das empresas pequenas e médias, até o momento, a certificacdo de qualidade
ndo é considerada relevante. A maioria das empresas estd pouco esclarecida sobre a
forma mais efetiva (e eficiente) de implementar o controle de qualidade.

No geral, as empresas do setor metal-mecanico mostram pouca dindmica no processo de
restruturacdo competitiva. Mesmo empresas de grande porte de sucesso desenvolvem-
se lentamente, em comparacdo internacional, quanto a preparagdo para uma
reestruturacdo interna no contexto de mudangas conjunturais externas.

Poucas empresas possuem uma orientagdo clara e definida de seu mercado consumidor e nichos para seus
produtos. Apesar do fato da maioria das empresas na atualidade produzir sob encomenda, o
conhecimento do mercado e a orientacdo ao cliente poderia ser muito melhorada. As empresas ndo
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reconheceram ainda a necessidade de atender o mercado de forma flexivel e agil. Poucas empresas
aproveitaram a possibilidade de se especializarem na produgdo de pequenos lotes.

3.1.3 Organizacio interna das Empresas e Formacio Profissional

A introdu¢do de novos modelos organizacionais raramente é encarada como ferramenta
para a diminui¢do de custos, aumento da produtividade e garantia da qualidade. Na
avaliacdo dos empresdrios, existe necessidade de tecnologia e hardware e
comparativamente menos urgéncia de reorganizacido. Por outro lado, as empresas estdo
informadas sobre modelos modernos de organizacdo da producdo. A implementacio se
d4 na medida da necessidade de reorganizacdo do setor, na maioria das empresas de
forma parcial e lenta, ou mesmo ndo se iniciou. A maioria precisa melhorar seu know-
how gerencial para determinar as prioridades corretas e introduzir a restruturacdo. Um
obsticulo € a estrutura de gestdo tradicional predominante. Quase todas as empresas
tem um organograma funcional. Embora perceba-se uma mudanca no sentido da
profissionalizacdo da gestdo de empresas predominantemente familiares, ainda ¢é
imperceptivel a mudanca da estrutura administrativa, no sentido da flexibilizacdo e de
uma orientacao matricial e por projeto.

Embora a parcela de trabalhadores com o primeiro grau completo cresca, no geral as
empresas se queixam da falta de pessoal técnico e administrativo qualificado. As
grandes empresas reconhecem a necessidade urgente de darem suporte na formacao.
profissional do seu pessoal, e estdo dispostas a investir fortemente neste objetivo.
Declaram existir perigo de, apds investirem, perderem pessoal especializado/qualificado
para outras empresas. Nas empresas de porte médio e pequeno existe pouca consciéncia
da necessidade de aperfeicoamento de pessoal. Especialmente quando se encontram em
uma situacdo econdmica dificil, as empresas quase ndo investem na formacdo e
aperfeicoamento profissional dos seus empregados. Por outro lado, reconheceram que a
disponibilidade de trabalhadores bem qualificados, polivalentes e cooperativos € uma
pré-condi¢do para implementar possiveis melhorias incrementais em, nivel de chio-de-
fabrica e garantir produtos de alto valor agregado.

3.2 Relacoes entre Empresas

3.2.1 Fornecedores

Para muitos empresarios cresce a importancia de poder contar com orientacao técnica de
seus fornecedores, da agilidade no fornecimento, da continuidade da relagdo comercial e
da limitagd@o a poucos fornecedores confidveis. Poucas empresas ainda colocam o preco
acima da confiabilidade ou continuidade/estabilidade. como fator decisivo na escolha do
fornecedor.
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Os principais problemas calados com relacdo a fornecedores sdo: a qualidade
deficiente/varidvel dos materiais, pontualidade e flexibilidade no fornecimento. A
melhoria na relagdo comercial e adaptacdo dos fornecedores as demandas das empresas
¢ recente e se dd lentamente. Algumas empresas conseguiram reduzir o tempo de
entrega de matéria-prima e insumos através de parcerias com os fornecedores, porém ha
poucos casos onde um fornecimento just-in-time foi implementado.

A certificac@o de fornecedores seria um primeiro passo para assegurar a continuidade de
um fornecimento de qualidade. S@o excecdes 0s casos em que as empresas aceitam a
garantia de qualidade de seus fornecedores. permitindo assim uma terceirizacdo do
controle de qualidade. Percebe-se uma tendéncia fraca para aquisi¢do de insumos e
componentes de fornecedores, isto &, a terceirizacdo de etapas do processo produtivo
para um fornecedor.

Apesar da concentracdo de firmas do setor metal-mecinico na regido de Joinville,
poucos sdos os fornecedores instalados na regido que correspondem as exigéncias das
empresas estabelecidas. A maioria das empresas busca os insumos que precisa fora da
regido de Joinville e recorre crescentemente a importacdo de algumas matérias-primas.
Nao foi localizado nenhum processo coletivo e sistemdtico, com o objetivo de avaliar
novos fornecedores nacionais e internacionais, e existem poucas tentativas isoladas de
atrair para a regido de Joinville empresas fornecedoras especializadas. Ganhos de
eficiéncia que poderiam resultar da organizagdo coletiva para compra por mais de uma
empresa ainda nao sdo perceptiveis.

3.2.2 Subcontratados

A maioria das inddstrias apresenta um alto grau de verticalizacdo. Na maioria das
empresas nao se percebe para a concentracdo em produtos chaves. Até agora, a
terceirizagdo atinge quase exclusivamente os servicos ndo ligados diretamente a
producdo, como a manutencdo de maquinas, servico de cantina, transporte e seguranga.
Sdo poucas as tendéncias de desverticalizacdo na direcdo das atividades de compra de
componentes e pecas pré-processadas. A terceirizacdo do processo produtivo, quando
acontece, é feita para pecas mecdnicas com baixo grau de know-how tecnoldgico
agregado.

Como uma das razdes principais para o baixo grau de terceirizacdo, as empresas
apontam a deficiéncia dos fornecedores quanto a gestdo e a garantia da qualidade. As
empresas contratantes raramente prestam suporte as empresas terceirizadas no sentido
do aumento da sua produtividade ou da formacdo da sua mao-de-obra. No geral,
acredita-se que as empresas fornecedoras, na sua maioria de pequeno porte, ndo
possuam o nivel tecnoldgico necessario. Quando as empresas, apesar de todos esses
problemas, terceirizam, o fazem freqiientemente devido principalmente a dificuldades
financeiras. A motivacdo mais freqiiente para terceirizagdo € a economia em termos de
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custos, em poucos casos para superar gargalos na capacidade produtiva. As empresas
nio declararam vantagens non-price, como maior flexibilidade ou agilidade, como
motivacdo para a terceirizacio de certas etapas do processo produtivo.

3.2.3 Relagdes entre Concorrentes e outras Empresas do Setor

A maioria das empresas costuma manter contatos raros ou informais com a
concorréncia. Embora os proprietirios e diretores das empresas locais muito
freqlientemente se conhecam pessoalmente, ndo hd uma comunica¢do a respeito de
assuntos referentes as empresas. Cerca de 113 das empresas entrevistadas nao considera
possivel uma cooperacdo ou uma troca formal de dados referentes a elas. A percepcdo
dos empresdrios € de uma concorréncia predatdria, rivalidade e desconfianga. Existem
poucas excegdes onde uma cooperacdo € praticada, como em relacdo a formacgdo
profissional e Benchmarking (empresas multinacionais com empresas fora da regido).
O conhecimento das empresas sobre o nivel tecnolégico dos seus vizinhos, bem como
os problemas e gargalos que enfrentam, € muito superficial. Raramente ocorrem
processos de aprendizado através de resolucio conjunta de problemas comuns na regido.
Geralmente as empresas contratam consultorias externas, e preferem estas as
consultorias locais. As empresas que estdo ligadas a holdings internacionais ou a
cadeias internacionais de comercializacdo orientam-se para fora da regido. Algumas
empresas estdo operando totalmente isoladas.

3.2.4 Relacoes com o Tecido Institucional

As empresas entrevistadas queixaram-se da auséncia de institui¢des atuando em &reas
especificas. tanto na questdo da formacgado profissional. quanto da pesquisa tecnoldgica,
levando, muitas empresas a realizarem elas préprias a busca de informacdo e parte da
formacdo e aperfeicoamento profissional do seu pessoal. No entanto, existem em
Joinville e Jaragud do Sul um certo ndmero de escoras especializadas e alguns servigcos
disponiveis que sdo usados apenas parcialmente pelas empresas.

O contato entre as industrias e a universidade local (Univille) é superficial; a Univille
estada interessada em realizar, além da formacdo profissional, pesquisa aplicada e
transferéncia de tecnologia. As empresas declararam ter uma imagem muito positiva
sobre a formacdo realizada pela UFSC e buscam, quando necessitam de servigos
laboratoriais, serem atendidas pelas instalagdes de Floriandpolis. Em Jaragud do Sul, as
empresas se mobilizaram no sentido de instalar na cidade uma unidade descentralizada
da Escola Técnica Federal de Santa Catarina (ETFSC), que hoje oferece formagao
técnica especifica para industria eletromecanica e eletrometalmecanica local. Outro
exemplo positivo € a cooperacdo entre empresas e Escola Técnica Tupy (ETT) na
organizacdo da formacgdo profissional. A ETT realiza formacgdo e aperfeicoamento de
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trabalhadores a nivel técnico e também oferece servicos tecnoldgicos. A administracdo
da ETT ¢ feita por um conselho de empresdrios que garante o contato do setor produtivo
com a escola e possibilitou uma intensa troca de informagdes a respeito dos contetidos e
curriculos dos cursos. O SENAI em Joinville estd buscando fortemente o acesso aos
empresdrios, para que a defini¢do dos contetidos dos cursos seja resultado de uma
cooperacdo, mas na visdo dos empresdrios ainda ndo atingiu o, nivel de flexibilidade
que a ETT ja tem. As empresas declararam que a introdu¢do de novos cursos,
adaptados a sua demanda, ocorre num ritmo lento. Por outro lado, metade das empresas
entrevistadas estavam mal informadas sobre a oferta de servicos do SENAI, tanto no
aspecto de formagdo quanto no aspecto de consultoria, e utiliza os servigos apenas
esporadicamente.

No acesso a informagdes, sobressai-se a Bolsa de Negdcios, com um conjunto de
servigos oferecidos. Originalmente a Bolsa de Negdcios surgiu como uma prestadora de
servicos para grandes empresas, que dentro do processo de terceirizacdo, estavam
dispostas a dar um suporte ao desenvolvimento de pequenas e médias empresas. Hoje a
Bolsa de Negdcios apresenta um conjunto de servicos especialmente dirigido para
pequenas e médias empresas, como a organizagdo e participa¢do em feiras, servicos de
informacdes, etc.

3.2.5 Relagoes entre Empresas, Associacdes e Federacoes

Poucas empresas participam ativamente nas associagdes e federagdes. A oferta de
servigos para as empresas € pouco difundida. A maioria aias associacdes no setor
eletromecanico e metalmecanico limita-se a difundir informagdes sobre normas técnicas
e aspectos juridicos. Raramente ocorre uma troca de informagdes técnicas entre os
membros da associacdo. E interessante notar que, apesar da aglomeragio de empresas
do setor eletro-metal-mecinico na regido de Joinville, ndo ha filiais locais das
associacdes setoriais, cuja sede estd localizada em Sao Paulo. Uma filial local poderia
intensificar o contato e a troca de informacdes técnicas entre as empresas do mesmo
setor em nivel local. Um exemplo positivo de troca de informagdes técnicas entre as
empresas sio os nucleos setoriais especificos, organizados pela ACLJ através do projeto
de cooperacdo com a Camara de Artes e Oficio de Munique e Alta Baviera. Este projeto
de cooperacdo deu origem a um novo enfoque permitindo uma troca intensiva entre as
empresas locais, que avaliaram muito positivamente o trabalho realizado nos nicleos.

3.2.6 Relacdes com o Governo

Na percepcdo geral ndo hé praticamente relagdes entre empresas, governo municipal ou
estadual com o objetivo de discutir politica industrial ou econdmica. A expectativa da
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maioria das empresas é muito baixa em relagdo ao suporte e concessdo de incentivos
para inddstria local por parte dos governos. Pelo contrdrio, a expectativa € que o
governo concentre suas prioridades nas dreas de saide e educagdo. As empresas
criticaram o grande incentivo dado a novas empresas que pretendem se instalar na
regido, em detrimento das empresas j4 instaladas, que ndo recebem incentivo algum. No
entanto, poucos exemplos mostram que uma cooperagdo entre empresas e prefeitura é
possivel e desejavel. Em Jaragud do Sul, por exemplo, organizou-se uma cooperacao
intensiva entre a prefeitura e vdrias empresas, para implementar um programa de
alfabetizacdo para os trabalhadores de chiao-de-fabrica.

3.3 Instituicoes de Suporte ao Desenvolvimento Industrial e Relacdes com o
Governo - Mesonivel

Foi encontrada uma série de meso-organizacdes de suporte ao desenvolvimento
industrial, porém, o contexto da estrutura institucional em Santa Catarina, de uma
maneira geral, pouco contribuiu para o desenvolvimento de vantagens competitivas
dinimicas.

Foram analisadas quatro dreas essenciais de suporte ao desenvolvimento de atividades
empresariais: formacdo profissional, transferéncia de tecnologia, financiamento e
informacao/consultoria. Em todos esses aspectos, tanto do lado da oferta como da
demanda, constata-se déficts. No nivel institucional os pontos fracos consistem, além de
lacunas parciais na organizagdo institucional propriamente dita, principalmente no nio
aproveitamento da capacidade de trabalho existente nas instituicdes, bem como na
deficiéncia de servicos prestados frente as necessidades das empresas. A melhoria do
suporte ao desenvolvimento industrial depende fundamentalmente dos representantes
da demanda, que utilizam muito pouco os servicos oferecidos, assim como,
praticamente, ndo estdo engajadas em articular-se para exercer a pressdo e influéncia
necessdria no sentido da melhoria da qualidade da oferta.

3.4 - Criacao de Competitividade Sistémica em Santa Catarina: Politicas Propostas

As politicas propostas a seguir foram apresentadas em alguns locais onde havia sido realizada a
pesquisa. A idéia era proporcionar aos parceiros locais algumas idéias do que, segundo as
pesquisas, poderiam constituir importantes iniciativas para melhorar a competitividade de seus
respectivos setores industriais. A ordem de apresenta¢io ndo implica classificacio em ordem de
importancia. Deixa-se bem claro na apresentacdes que tais propostas foram elaboradas dessa
maneira para funcionar como um menu, ou seja, como um conjunto a ser selecionado, ao invés de
um plano de a¢do completo.

Orientagdo Geral
O primeiro conjunto de propostas baseia-se nas conclusdes gerais do estudo tenta-se fornecer uma
orientacdo geral, delineando as prioridades para melhorar a competitividade e o que pode ser

realisticamente almejado para a regido.

Introduzir modernos conceitos de gestio nas areas de producio, marketing e na organizacio como
um todo
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Seria 1til organizar seminarios para empresarios locais, onde as empresas de diversas regides do
estado, e de outras regides do Brasil, apresentassem as suas vivéncias com a introducio de conceitos
inovadores de gestdo (que sejam conceitos inovadores de gestdo para os padrées locais).

Desenvolver uma clara abordagem voltada para o cliente e para o mercado

Seria razoavel organizar semindrios para as empresas para explicar-lhes o que realmente
significam “clientes exigentes” e “mercados competitivos”, pois nio devemos supor que o sentido de
tais conceitos esteja perfeitamente claro para as empresas. Além do mais, seria conveniente
convencer as firmas locais a formularem cenarios sobre mudancas previsiveis nos mercados e nos
canais de vendas.

Reduzir a integracio vertical

E importante informar as empresas sobre a mudanca na légica da integracio vertical. As empresas
devem entender que no passado era um comportamento perfeitamente racional, hoje é
contraproducente.

Criar vantagens competitivas, especialmente reforcando parceiros avancados

Um primeiro passo nessa direciio seria a melhoria das comunicacdes entre as empresas e instituicoes
de apoio para que as mesmas possam ajustar os seus servicos mais especificamente as necessidades
das empresas. Somente depois que as instituicoes existentes forem usadas de maneira mais eficiente
fara sentido considerar o estabelecimento de novas instituicoes.

Melhorar o acesso das empresas ao crédito

Como a FIESC, justamente com um banco e diversos investidores institucionais, ja criou um fundo
de capital de risco, os bancos estaduais de desenvolvimento estiio realizando seu trabalho rotineiro,
e como varios programas de crédito para microempresas foram introduzidos, na situacio atual
pouco pode ser feito nesse sentido.

Recuperar a capacidade de governar por parte do poder piublico estadual

Aumentar a pressio da comunidade empresarial sobre o governo do Estado para que realize as
suas funcdes, seria um importante elemento de uma estratégia global da sociedade civil para exigir
um melhor desempenho. Até agora, parece que o fraco comportamento financeiro e o baixo
desempenho nas areas de fornecimento de infraestrutura, nio encontram nenhuma resisténcia
sistémica da sociedade.

Formular estratégias industriais conjuntas para as regides/pélos

A definicio de uma estratégia industrial para o Estado e, mais importante ainda, para as
regides/polos, ¢ uma questiio tio importante quanto néo realista. Nas condicdes atuais, ja seria uma
grande coisa se diversos parceiros unissem esfor¢os para elaborar programas em areas tais como
alfabetizacio dos trabalhadores ou protecio ambiental.

Atividades de abrangéncia estadual organizadas pelo IEL/FIESC

Além das diversas iniciativas locais, ha alguns projetos que deveriam ser implementados pelo
IEL/FIESC.
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Ajudar a administrar a cooperacio universidade-empresa

Ha espaco para a cooperaciio entre universidades e empresas em varias regides. Isso poderia ser
apoiado por organizacdes tais como as ACI’s, a fim de ajudar os parceiros a superar as inevitaveis
frustracdes iniciais. O IEL poderia desempenhar um importante papel estimulando o intercimbio
entre as regibes e divulgando o know-how metodolégico.

Organizar cursos de atualizaciio gerencial

O grau de divulgacio de know-how sobre recentes inovacdes em técnicas gerenciais entre as
empresas da regido ¢ muito baixo. O IEL deveria considerar a possibilidade de organizar eventos
em todo o Estado para aliviar essa importante deficiéncia. Isso poderia ser feito sob a forma de
seminarios trimestrais de um dia de duracio, ou um padrio descentralizado de workshops mensais
nas diversas regides. Um aspecto fundamental seria basear-se nas experiéncias das poucas empresas
locais, cujas praticas nio sio distantes das praticas de exceléncias mundiais, por serem mais
convincentes que as experiéncias de empresas distantes.

Publicar um boletim informativo bimensal sobre competitividade

Contudo, o IEL deveria realizar esfor¢cos para informar as empresas locais sobre o que esta
acontecendo em outras partes do mundo. Um boletim informativo de circulacio bimensal sobre
competitividade seria uma forma de informar os empresarios, podendo ser no formato de um fax de
duas paginas. Cada edicdo apresentaria uma experiéncia especifica de uma determinada empresa,
ou pélo, ou setor industrial, ou de uma regiiio que seja pertinente a discussio local.

Racionalizar o fornecimento de servicos educacionais e de saide

Até agora, muitas empresas fornecem cursos de educacdo basica e servicos de satde
individualmente. Seria sensato racionalizar isso através de uma acio coletiva. O SESI, um outro
ramo da FIESC, poderia realizar essa tarefa.

Setor Eletrometal-Mecéanico

A — Reduzir a integracdo vertical

Reforcar a Bolsa de Negécios

A Bolsa de Negdcios parece ser uma boa idéia, na hora errada. Quando foi fundada no fim da
década de 1970, a estrutura de fornecimento era provavelmente menos competente do que é hoje, e
a pressiao sobre as grandes empresas para procurar fornecedores externos era muito inferior a de
hoje. Seria interessante reconsiderar a Bolsa e reforcar o seu papel. Por exemplo, seria util se a
Bolsa pudesse oferecer uma base de dados e talvez um catilogo daquilo que os fornecedores tém
para oferecer. A Bolsa poderia também considerar o estabelecimento de um esquema de
certificacio de fornecedores de alta qualidade.

Estabelecer um forum para as pequenas e médias empresas sobre as tendéncias das subcontratacdes

E bastante 6bvio que algumas coisa ja estio mudando, e que muitas outras terio que mudar, em
termos de subcontratacio. Faria sentido estabelecer um féorum que envolvesse a ACIJ, SEBRAE, a
Bolsa e a Associacio de Micro e Pequenas Empresas (AMPE) para debater sobre tais tendéncias.
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B - Reforcgar as Meso-Institui¢cdes

Estimular o apoio empresarial as universidades locais

Nao ha davidas que as empresas lideres locais estio bem adiante das universidades locais no que se
refere a capacitacio. No entanto, as empresas locais poderiam desempenar um importante papel
para reforcar a capacitacio das universidades locais. Por exemplo, elas costumam trazer
consultores do mundo inteiro. Seria conveniente convencé-las a ministrar seminarios nas
universidades locais.

Administracio das relacoes empresa-universidade pela ACIJ

Embora as universidades desejam manter vinculos proximos com as empresas locais, o
estabelecimento de tais vinculos tem sido complicado no passado, no minimo devido as diferencas de
capacitacio mencionados anteriormente. No futuro se as universidades continuarem a melhorar a
sua capacitacio. Mas estabelecimento e manutencio de vinculos sio duas coisas diferentes. A
cooperaciio entre as universidades geralmente nio funciona ou funciona com atritos, porque os dois
lados seguem logicas diferentes. Por exemplo, as empresas estio enfrentando limitacdes de prazo
mais apertadas que a dos pesquisadores universitarios, mas nao estio interessadas em publicar.
Talvez seria interessante se ter um agente que nio apenas encorajasse os vinculos entre as empresas
e a universidade, mas que também ajudasse a superar as frustracoes. A ACIJ poderia desempenhar
tal funcio.

Estabelecer uma incubadora tecnologica

Existe uma incubadora para empresas de software em Joinville, mas nao existe incubadora para
outras empreendimentos de alta tecnologia. No entanto, pode-se suspeitar que, como em
Floriandpolis, ha potencial local para tais empreendimentos, e certamente, ha uma certa demanda
de firmas locais estabelecidas. Portanto, seria conveniente montar uma incubadora para empresas
de alta tecnologia que nio trabalhassem com softwares.

C - Definicdo de uma estratégia industrial

Estabelecer um forum de debates sobre o futuro da industria metalmecinica

Com excecdo das firmas que ocupam posicio de lideranca, ndo ha debates entre as empresas do
setor metalmecinico sobre futuros desafios, como o impacto da globalizacio e cenarios
mercadoldgicos. Seria conveniente criar um forum que estimulasse tais debates, como um grupo de
trabalho setorial da ACLJ.

Estabelecer um forum para formular uma estratégia industrial

Até agora, ndo tem havido nenhum tipo de iniciativa para definir uma estratégia para a regido. Um
ponto de partida seria estabelecer um férum para avaliar sistematicamente as vantagens e
desvantagens da regiio, com relacio as outras regides do Brasil. Isso também podera realizar-se
dentro de um grupo de trabalho setorial da ACIJ.

Estabelecer a iniciativa Emprego Joinville

Como ¢ bem provavel que as empresas continuariio cortando postos de trabalho, seria razoavel se
os sindicatos patronais locais, juntamente com o sindicato dos trabalhadores e a administracao
municipal, estabelecessem uma iniciativa de geracio de empregos, buscando formas de estimular o
estabelecimento de novos empreendimentos e de atrair novas empresas.
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ESTUDO SOBRECOMPETITIVIDADE SISTEMICA EM SANTA CATARINA
(SINTESE)

Diagnéstico para a inddstria eletro-metalmecanica” [JEXiste uma diversidade enorme entre
empresas em termos de desempenho, tecnologia e gestao

Em funcdo de uma pressdo competitiva ndo muito elevada, o processo de
reestruturacao competitivo € lento

em vez de desenvolver uma estratégia bem definida para o futuro, as
empresas ainda estdo se adaptando a realidade de 1990, usando uma
estratégia defensiva

a modernizagdo das empresas é baseada na introdugcdo de novos
equipamento em vez de concentragcdo em competéncias chaves (core
competence) e novas técnicas de gestao

existem poucas vantagens competitivas dindmicas nas empresas

muitas empresas ndo reconhecem a importancia da 1SO-9000; na maioria das
empresas entrevistadas néo existe uma gestao sistematica da qualidade

existe pouca cooperacdao entre empresas e instituicbes de suporte ao
desenvolvimento industrial; as empresas nao utilizam o potencial das
universidades locais

o relacionamento antagonistico entre sindicatos patronais e de trabalhadores &
um obstaculo a novas iniciativas para politica industrial

as empresas nao tém uma visdo das vantagens da concentragdo das
industrias na regidao de Joinville, nem tao-pouco uma visao global do
desenvolvimento do setor a nivel mundial

nao surgem economias de aglomeracao: existe um baixo fluxo de informagdes
entre empresas, pouca divisdo de trabalho e especializagédo, e percebe-se um
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processo lento de melhoramento das relacbes com fornecedores e
subcontratados( 1]

ESTUDO SOBRE ~
COMPETITIVIDADE SISTEMICA EM SANTA CATARINA

Desafios da industria eletrometal-mecanica:(1[ldesenvolver uma visado
global através de uma andlise sistematica dos concorrentes

fortalecer a divisdo de trabalho entre empresas e concentracdo nas
competéncias chaves

estimular entrelagcamento para estabelecer vantagens competitivas especificas;
atrair e fortalecer fornecedores; fortalecer a cooperacdo entre pequenas e
médias empresas

utilizar melhor as instituicbes existentes: estabelecer contatos intensivos entre
empresas e universidades; fortalecer e diversificar entrelacamento com
instituicdes tecnoldgicas; fortalecer o didlogo com ETT e SENAI

estabelecer um relacionamento construtivo entre sindicatos patronais e dos
trabalhadores((]
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Competitividade da Industria Catarinense:

Média

Dindmica

Treinamento

Coop.Com Assoc/Feder.

Coop.Com Inst. De suporte

Cooperagdo entre empresas

Verticalizagdo

Capacidade Estratégica

Orientagdo ao Cliente

Técnicas de Gestdo

Tecnologia de produgio

Fonte:
1AD/1997

[0 Textil/lconfecgdes
B Metalmecanica

@ Ceramica

Benchmark enfatizando o segmento eletrometal-mecénico na linha do meio.
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4. O Segmento Ceramica Branca (énfase no Sul do Estado)

O estudo do setor ceramico na regido de Criciima inclui os produtores de pisos,
azulejos, bens de capital. insumos e pré-produtos para inddstria ceramica. Nesta regido
concentra-se a segunda maior producdo de pisos ceramicos do Brasil, superado somente
por Santa Gertrudes, no Estado de Sdo Paulo. 30% dos revestimentos ceramicos € 69%
da exportacdo brasileira sdao produzidos na regido de Criciima. Este setor industrial
emprega cerca de 20.000 trabalhadores.

4.1 Situacdo da Empresa no Nivel Interno

A industria ceramica foi confrontada com problemas de vendas no mercado interno e
com oscilagdes da producao bem antes de outros setores. Ja no inicio da década de 80,
durante a crise da divida externa brasileira, o setor enfrentou fortes problemas na sua
producdo, devido a contracdo do mercado da construcdo civil. Apds 1985, a indistria
ceramica apresentou niveis de crescimento médio em tomo de 10%. Mudangas radicais
na macroeconomia brasileira em 1990 causaram mais uma crise, com diminui¢do da
producdo do setor. Somente em 1994 o setor atingiu um nivel de produ¢do compardvel
com o ano de 1989. O setor ceramico beneficiou-se dos resultados do Piano Real e
conseqiiente expansdo do setor da construgdo civil. O setor ceramico iniciou ja nos anos
80 e, fortemente nos anos 90 como conseqiiéncia das crises enfrentadas, sua
restruturacdo competitiva, com a modernizacdo e adaptacdo das empresas. Muitas
empresas do setor apresentam hoje vantagens competitivas, conquistadas através de
investimentos em mdaquinas e equipamentos modernos, novas tecnologias € novos
métodos de gestdo, mas também investimentos em formacdo e aperfeicoamento do
pessoal. O setor apresenta alto grau de endividamento, j4 que os investimentos
realizados foram viabilizados através de créditos obtidos junto a bancos de
desenvolvimento. A crise no inicio dos anos 90 e a conseqiiente diminuicdo da
producdo do setor neste periodo causaram problemas de liquidez que as empresas t€m
que administrar, e a recuperacao do setor, como um todo, acontece muito lentamente.

A orientacdo a exportacdo da industria ceramica (20 a 30% da producdo é exportada)

exigiu que as empresas, desde o inicio dos anos 90, buscassem alcangar niveis de

qualidade internacional. Tendo sido submetidas a uma alta pressdao competitiva, a
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maioria certifica seus produtos pelas normas especificas de produto acabado. A ISO
9000 tem um papel importante, algumas empresas ja foram certificadas, outras
encontram-se num periodo de preparacdo para certificagdo. As empresas ceramicas
contam com uma gestdo de qualidade moderna, que estd integrada tanto no processo
produtivo quanto na filosofia da empresa. Da mesma forma, as exigéncias de qualidade
dos insumos € alta, levando tanto fornecedores quanto produtores de mdquinas a
também implementarem a gestdo da qualidade total e buscarem a certificacdo segundo
as normas da ISO. As relacdes entre empresas e seus fornecedores sio relativamente
estiveis e freqiilentemente ¢ declarada a importancia da parceria, porque o fator mais
importante € a qualidade, e o processo de aprendizagem comum para atingir a qualidade
¢ mais importante que o simples calculo de custos.

Na maioria das industrias, a produ¢do de revestimentos ceramicas se dd com métodos de
producdo modernos, um parque de maquinas de alto nivel tecnolégico e nivel razodvel
de qualificacdo da mao-de-obra. Algumas empresas tiveram sucesso na formulagdo de
uma estratégia e de um horizonte de planejamento, que se estendem até o ano 2000.
Além disso, o setor demonstra uma consciéncia da necessidade de uma orientacdo para
o cliente. Um dos maiores produtores da regido tem seu processo de venda totalmente
informatizado para poder oferecer aos clientes um melhor nivel na prestacdo de
servicos. Pode-se observar uma nova tendéncia na estratégia de produgdo: enquanto no
passado o design cerdmico era buscado exclusivamente na Europa (sobretudo na
Espanha e Itdlia) ou copiado de outros paises, na atualidade as empresas da regido estdo
investindo num design de produto préprio.

4.2 Relacoes entre Empresas e Tecido Institucional

Nos niveis inter-empresarial e institucional existe um bom nivel de troca de
informagdes. As empresas do setor ceramico cooperam  mais intensamente que as de
outros setores. A associacdo dos produtos ceramicos ANFACER (Associa¢do Nacional
dos Fabricantes de Ceramicas para Revestimentos), com sede em Sdo Paulo, tem papel
importante neste processo. Desde 1984, esta associacdo representa os interesses do
setor, ndo somente em relagdo as instituicdes governamentais, mas também oferecem
aos associados suporte técnico, informagdes sobre fornecedores, comércio exterior e
programas de formacdo e rito de pessoal. Os associados da ANFACER realizam,
através de benchmarking mutuo, uma concorrentes. Um esfor¢o positivo da ANFACER
no sentido de melhorar a cooperacgdo entre setores industriais, foi o "Férum da Industria
e do Comércio de Materiais de Constru¢do”. Através desta iniciativa. a ANFACER
articulou-se com os setores industriais correlatos a construgao civil para a formulacio de
sugestdes no sentido de aumentar o nivel de constru¢do civil, com o objetivo de
apresentd-las ao governo federal.

Um projeto de sucesso nosetor ceramico € o Centro de Tecnologia em Ceramica (CTC),
um projeto dos produtores das empresas cerdmicas, FIESC/SENAI, o6rgaos da
administracdo publica e diversas universidades. O centro foi fundado em 1995 e tem

56



como 4drea de atuacdo a pesquisa aplicada, formacdo e aperfeicoamento de pessoal na
drea ceramica, consultoria e certificacdo de produtos acabados. O centro ainda encontra-
se numa fase de implantacdo e organizagao.

Outro projeto de sucesso foi a introdu¢do do curso de tecnélogo em ceridmica, na
universidade local (FUCRI) em 1995, como resultado da articulacdo de interesses de
empresas ceramicas, implementado em com o CTC.

O sindicato do setor na regido conta com o trabalho intensivo dos seus associados. As
atividades vao além do usual (convengdes coletivas de trabalho); sdo organizadas visitas
técnicas, palestras e representacdo de interesses. A formulagdo do projeto "Gasoduto" ,
mostra que hd uma articulacdo entre as empresas no sentido de buscar a solugdo de
problemas comuns.

A maioria das empresas entrevistadas considera que a aglomeracdo de empresas do setor
na regido representa uma vantagem. As instituicdes de formacdo profissional e
aperfeicoamento da regiao, como SENAI, FUCRI e o colégio Maximiliano Gaidzinsky e
seus laboratérios sdo bastante utilizados, havendo também troca de informacdes a
respeito de conteudos e demandas das empresas.

Apesar de alguns exemplos positivos de cooperacdo, o potencial para a melhoria da
eficiéncia coletiva do setor cerdmico na regido é grande. A troca de informacdes pode
ser melhorada. Existe algum potencial para terceiriza¢do ainda ndo implementado
(como por exemplo, na moagem e na composicao de vernizes).

4.3 Instituicées de Suporte ao Desenvolvimento Industrial e Relagdes com o
Governo - Mesonivel

Foi encontrada uma série de meso-organizacdes de suporte ao desenvolvimento
industrial, porém, o contexto da estrutura institucional em Santa Catarina, de uma
maneira geral, pouco contribuiu para o desenvolvimento de vantagens competitivas
dinimicas.

Foram analisadas quatro dreas essenciais de suporte ao desenvolvimento de atividades
empresariais: formacdo profissional, transferéncia de tecnologia, financiamento e
informacao/consultoria. Em todos esses aspectos, tanto do lado da oferta como da
demanda, constata-se deficts. No nivel institucional os pontos fracos consistem, além de
lacunas parciais na organizagdo institucional propriamente dita, principalmente no nio
aproveitamento da capacidade de trabalho existente nas instituicdes, bem como na
deficiéncia de servicos prestados frente as necessidades das empresas. A melhoria do
suporte ao desenvolvimento industrial depende fundamentalmente dos representantes
da demanda, que utilizam muito pouco os servicos oferecidos, assim como,
praticamente, ndo estdo engajadas em articular-se para exercer a pressdo e influéncia
necessdria no sentido da melhoria da qualidade da oferta.

57



4.4 - Criaciao de Competitividade Sistémica em Santa Catarina: Politicas Propostas

As politicas propostas a seguir foram apresentadas em alguns locais onde havvia sido realizada a
pesquisa. A idéia era proporcionar aos parceiros locais algumas idéias do que, segundo as
pesquisas, poderiam constituir importantes iniciativas para melhorar a competitividade de seus
respectivos setores industriais. A ordem de apresentacido ndo implica classificacio em ordem de
importincia. Deixa-se bem claro na apresentacdes que tais propostas foram elaboradas dessa
maneira para funcionar como um menu, ou seja, como um conjunto a ser selecionado, ao invés de
um plano de acdo completo.

Orientagdo Geral
O primeiro conjunto de propostas baseia-se nas conclusdes gerais do estudo tenta-se fornecer uma
orientacdo geral, delineando as prioridades para melhorar a competitividade e o que pode ser

realisticamente almejado para a regiao.

Introduzir modernos conceitos de gestio nas areas de producio, marketing e na organizacio como
um todo

Seria 1til organizar seminarios para empresarios locais, onde as empresas de diversas regides do
estado, e de outras regides do Brasil, apresentassem as suas vivéncias com a introducio de conceitos
inovadores de gestdo (que sejam conceitos inovadores de gestdo para os padrées locais).

Desenvolver uma clara abordagem voltada para o cliente e para o mercado

Seria razoavel organizar semindrios para as empresas para explicar-lhes o que realmente
significam “clientes exigentes” e “mercados competitivos”, pois nio devemos supor que o sentido de
tais conceitos esteja perfeitamente claro para as empresas. Além do mais, seria conveniente
convencer as firmas locais a formularem cenarios sobre mudancas previsiveis nos mercados e nos
canais de vendas.

Reduzir a integraciio vertical

E importante informar as empresas sobre a mudanc¢a na logica da integracio vertical. As empresas
devem entender que no passado era um comportamento perfeitamente racional, hoje é
contraproducente.

Criar vantagens competitivas, especialmente reforcando parceiros avancados

Um primeiro passo nessa direcio seria a melhoria das comunica¢des entre as empresas e instituicoes
de apoio para que as mesmas possam ajustar os seus servicos mais especificamente as necessidades
das empresas. Somente depois que as institui¢des existentes forem usadas de maneira mais eficiente
fara sentido considerar o estabelecimento de novas instituicoes.

Melhorar o acesso das empresas ao crédito

Como a FIESC, justamente com um banco e diversos investidores institucionais, ja criou um fundo
de capital de risco, os bancos estaduais de desenvolvimento estiio realizando seu trabalho rotineiro,
e como varios programas de crédito para microempresas foram introduzidos, na situacio atual
pouco pode ser feito nesse sentido.
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Recuperar a capacidade de governar por parte do poder piblico estadual

Aumentar a pressio da comunidade empresarial sobre o governo do Estado para que realize as
suas funcdes, seria um importante elemento de uma estratégia global da sociedade civil para exigir
um melhor desempenho. Até agora, parece que o fraco comportamento financeiro e o baixo
desempenho nas areas de fornecimento de infraestrutura, nio encontram nenhuma resisténcia
sistémica da sociedade.

Formular estratégias industriais conjuntas para as regioes/po6los

A definicio de uma estratégia industrial para o Estado e, mais importante ainda, para as
regides/pdlos, ¢ uma questio tio importante quanto nio realista. Nas condicdes atuais, ja seria uma
grande coisa se diversos parceiros unissem esforcos para elaborar programas em dreas tais como
alfabetizacio dos trabalhadores ou protecio ambiental.

Atividades de abrangéncia estadual organizadas pelo IEL/FIESC

Além das diversas iniciativas locais, ha alguns projetos que deveriam ser implementados pelo
IEL/FIESC.

Ajudar a administrar a cooperacio universidade-empresa

Ha espaco para a cooperaciio entre universidades e empresas em varias regioes. Isso poderia ser
apoiado por organizacdes tais como as ACI’s, a fim de ajudar os parceiros a superar as inevitaveis
frustracdes iniciais. O IEL poderia desempenhar um importante papel estimulando o intercimbio
entre as regibes e divulgando o know-how metodolégico.

Organizar cursos de atualizaciio gerencial

O grau de divulgacio de know-how sobre recentes inovacdes em técnicas gerenciais entre as
empresas da regido ¢ muito baixo. O IEL deveria considerar a possibilidade de organizar eventos
em todo o Estado para aliviar essa importante deficiéncia. Isso poderia ser feito sob a forma de
seminarios trimestrais de um dia de duracio, ou um padrio descentralizado de workshops mensais
nas diversas regides. Um aspecto fundamental seria basear-se nas experiéncias das poucas empresas
locais, cujas praticas nio sio distantes das praticas de exceléncias mundiais, por serem mais
convincentes que as experiéncias de empresas distantes.

Publicar um boletim informativo bimensal sobre competitividade

Contudo, o IEL deveria realizar esfor¢cos para informar as empresas locais sobre o que esta
acontecendo em outras partes do mundo. Um boletim informativo de circulacio bimensal sobre
competitividade seria uma forma de informar os empresarios, podendo ser no formato de um fax de
duas paginas. Cada edicdo apresentaria uma experiéncia especifica de uma determinada empresa,
ou poélo, ou setor industrial, ou de uma regiio que seja pertinente a discussio local.

Racionalizar o fornecimento de servicos educacionais e de saude

Até agora, muitas empresas fornecem cursos de educacio basica e servicos de satde
individualmente. Seria sensato racionalizar isso através de uma acio coletiva. O SESI, um outro
ramo da FIESC, poderia realizar essa tarefa.
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Ao Segmento de Revestimentos Cerdmicos — Cricitima

O setor de revestimentos cerimicos pareceu ser muito mais competitivo que os demais setores
(txtil/vestuario) e eletrometalmecanico). Mas ainda ha muito a ser melhorado.

Estabelecer métodos participativos de design de produtos

O design de produtos pareceu-nos ser uma atividade organizacionalmente separada da empresa.
Talvez valha a pena considerar a possibilidade de mobilizar o potencial criativo de um nimero
maior de empregados, no que se refere ao projeto de novos designs para revestimentos.

Reduzir a integraciio vertical

A integracio vertical é uma area onde as empresas locais estio mais proximas das melhores
praticas brasileiras do que das globais. Seria conveniente que as firmas considerassem parcerias
com fornecedores para reduzir a integracio vertical.

Intensificar o intercimbio de informacdes entre as grandes e médias empresas

Embora tenha melhorado, ainda ha remanescentes do tradicional antagonismo entre as grandes e
médias empresas. Sera 1itil fazer com que as médias empresas se envolvessem mais intensamente nas
associacgoes.

Estabelecer cursos de gestio especializados

A principal preocupacio das empresas em termos de treinamento nos ultimos anos tem se
concentrado na educacio basica dos trabalhadores e no treinamento de técnicos. Talvez seja ntil
também se considerar o estabelecimento de um curso de gestao especializado.

Estabelecer cooperacio em P&D em novas areas

Talvez valha a pena as empresas considerarem a possibilidade de passar a cooperar em P&D com
instituicoes tecnoldgicas a fim de ampliar a sua area de abrangéncia, como por exemplo: na area de
cerimica técnica.

Formular uma estratégia industrial

Nio existe uma clara nocio sobre qual podera ser o futuro caminho para o desenvolvimento da
regido. As empresas e suas associacdes, juntamente com os governos locais e outras entidades,
deveriam tentar formular uma estratégia industrial que estabelecesse as prioridades para a regiio,
ao invés de continuar com a abordagem voltada para os projetos na base do “vai-de-qualquer-
jeito”, que tem sido adotada até agora.
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Competitividade da Industria Catarinense:

Média
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Benchmark enfatizando o segmento cerdmica branca na linha inferior
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