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RESUMO

O Brasil ¢ hoje um dos principais fabricantes mundiais de calgados. A industria
calcadista brasileira ¢ constituida por milhares de empresas de portes variados que estdo
distribuidas em diversos polos. O Estado do Rio Grande do Sul ¢ o principal produtor e
exportador.

O presente estudo objetivou verificar as estratégias adotadas por algumas empresas
manufatureiras gauchas do setor. Foram selecionadas e pesquisadas as consideradas lideres de
mercado, de médio e grande porte, que vém apresentando crescimento destacado. A maioria
delas localiza-se no Vale do Rio dos Sinos, principal polo calgadista brasileiro.

Como resultado, constatou-se a ado¢do de posicionamentos estratégicos diferenciados
fora do padrdo praticado genericamente por aquela industria. Observou-se diversificacdo de
mercados e diferenciagdo de produtos, fabricados com alta qualidade, vendidos com marca do
fabricante e de valor agregado. As unidades de produgdo tém divisdes de criacdo e
desenvolvimento. Fornecem em pequenos lotes, diferentemente do antigo padrdo daquele
setor.

A estrutura de capital e societaria ¢ familiar, mas seus administradores gerenciam com
equipes sintonizadas com o estilo administrativo implementado. Atuam com objetivos de
longo prazo e inovam sistematicamente os itens produzidos. Conhecem com profundidade o
setor em que atuam e suas relagdes, em nivel internacional.

Palavras-Chave: Estratégia, Competicdo, Competitividade e Internacionalizacao.



ABSTRACT

Brazil is today one of the main world shoe manufacuring. The Brazilian shoe industry
i1s made up of several companies of different sizes which are spread out in different sites. The
state of Rio Grande do Sul is the main producer and exporter.

The current study had the objective to verify the adopted strategies by some gaucha
manufacturing companies of the sector. It was selected and researched the ones considered
leaders in the market of medium and large sizes, which have been presenting a highlighted
growth. Most of them are located in Vale do Rio dos Sinos, the main Brazilian shoe site.

As a result, it was testified the adoption of different strategic positions out of the
pattern generically practiced by that industry. It was observed a diversification of markets and
differentiation of products, manufactured with high quality, sold with the brand of the
manufacturer and of agregated value. The units of production have divisions of creation and
development. They are supplied in small lots, differently of the old pattern of that sector.

The capital structure and societary is familiar, but its administrators manage with
syntinized teams with the administrative style implemented. They perform with long term
objectives and they innovate systematically the produced items. They know deeply the sector
which they act and its relations in an international level.

Key Words: Strategy, Competition, Competitiveness and Internacionalization.
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1 INTRODUCAO

A industria calcadista brasileira ¢ um importante segmento manufatureiro, conhecido
pelas suas peculiaridades quanto a organizagdo da produgdo, que ¢ caracterizada pelo uso
intensivo de mao-de-obra. Vem atendendo fortemente a demanda do mercado interno e
apresenta historica contribuicdo como exportadora.

As plantas de producdo estdo distribuidas nos Estados da Bahia, Ceara, Minas Gerais,
Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sao Paulo. Alguns pélos sdo de formagdo mais recente.
Os mais tradicionais sdo os das regides de Franca no Estado de Sdo Paulo e Vale do Rio dos
Sinos, neste Estado. Apresentam algumas particularidades que os diferenciam; por exemplo, o
de Franca tem sua producdo mais focada em calgados masculinos enquanto o do Rio Grande
do Sul destaca-se pela énfase na fabricacdo de calgados femininos. Ha os que produzem maior
quantidade de calgados feitos em plastico ou com componentes injetados daquele produto e
outros fabricam ténis. E uma industria que se modifica e se adapta rapidamente a novas
exigéncias de mercado o que pode proporcionar mudancas de perfil.

Estas adaptacdes e mudancas sdo promovidas pelo conjunto das organizagdes que
atuam visando auferir lucros, preferentemente crescentes e entidades de apoio, envolvidas no
mesmo esforco. Individualmente, porém, algumas firmas tém evolugdo destacada enquanto
outras apresentam estagnacdo ou ndo subsistem e desaparecem, apesar de estarem em
condi¢des de mercado e sob a influéncia de varidveis econdmicas e de politicas publicas e
privadas iguais as das competidoras.

No ambito da estrutura produtiva brasileira, Laplane, Coutinho e Hiratuka (2003),
afirmam que o desenvolvimento nacional passa obrigatoriamente pela evolucdo da sua
industria. Dentre os emergentes, o Brasil ¢ um dos poucos paises que dispde de uma base
industrial diversificada, necessdria para oferecer sustentagdo ao balango de pagamentos,
amenizando sua vulnerabilidade. Esta linha de pensamento indica que o setor produtivo tem
terreno fértil.

A industria calgadista brasileira participa da base industrial diversificada, necessaria
para oferecer sustentacdo ao balanco de pagamentos, amenizando sua vulnerabilidade. Iniciou
seu desenvolvimento mais vigoroso em meados da década de 1960. Entre 1965 e 1980 o setor
manufatureiro brasileiro alcangou taxa média de crescimento de 9,5%, suplantado, entre os
paises em desenvolvimento, pela Coréia do Sul (18,99%), Cingapura (11,41%) e Indonésia

(10,20%) (COUTINHO e FERRAZ, 2002).
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A questdo tecnologica, de forte impacto nas organizagdes, especialmente no periodo
analisado, foi determinante para o seu sucesso. A utilizacdo da microeletronica nos processos
produtivos iniciou-se na década de 1980 e promoveu fundamentais alteracdes na estrutura
industrial, tendo como conseqiiéncias o aumento da produtividade de um lado e o desemprego
de outro. Este descasamento iniciou-se em 1990 e expandiu-se ao longo de toda a década
(FERRAZ, KUPFER ¢ IOOTTY, 2004). A industria estudada ndo sofre os mesmos efeitos do
agregado da industria, por sua caracteristica de dificuldade de automacado de alguns processos.
Ela ¢ dependente de significativo volume de operagdes manuais nos processo de fabrica¢do do
calgado.

Este estudo tem por finalidade identificar estratégias adotadas por um grupamento de
empresas de médio e grande porte, localizadas no Estado do Rio Grande do Sul com um
volume mais concentrado na regido do Vale do Sinos e consideradas de destaque em
crescimento na regido escolhida. A constituicdo e trajetoria do setor onde elas se formaram
constam do capitulo 3, onde sdo descritas as praticas implementadas no agregado do setor,
para permitir a identificar diferencas de procedimentos entre elas e o comportamento do
conjunto das empresas da regido estudada.

O trabalho esté estruturado nos seguintes capitulos: esta etapa onde sdo apresentados
0s objetivos e a questdo a ser pesquisada com suas justificativas e o método utilizado para
consecucdo dos objetivos propostos; o referencial tedrico voltado a estratégia e a
internacionalizacdo; a caracterizacdo da industria estudada; pesquisa com a andlise de

resultados e as conclusdes.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Ao analisar o desempenho historico nacional, pelo aspecto das exportagdes, observa-se
reducdo na velocidade de crescimento, como observado, comparando-se o volume exportado
em relagdo ao PIB brasileiro. Este, em 1970 foi de US$ 42,6 bilhdes, passando em 1980 para
USS$ 237,8 bilhdes, em 1990 para US$ 469,3 bilhoes, em 2000 US$ 602,2 bilhdes, chegando
em 2005 a US$ 796,3 bilhoes. Enquanto isso as exportacdes de calgados foram, em 1970 de
USS$ 8 milhoes, passando em 1980 para US$ 387 milhoes, em 1990 US$ 1.107 milhdes, em
2000, USS 1.547 milhdes, chegando em 2005 a US$ 1.887 milhdes. O que se observa ¢ um

forte crescimento das exportagcdes em relagcao ao PIB até 1990. Em 2000 e 2005 a intensidade
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da evolugao ¢ menor. (Ver Tabela 1: Evolugdo do Comércio Exterior Brasileira — 1970 a
2005, onde pode ser visualizada a evolucao anual, de menor intensidade a partir de meados da
década de 1980). Esta tendéncia refere-se a industria calgadista brasileira como um todo.

Trata-se de segmento produtivo cujas determinantes do desempenho sdo muito
diversificadas, pelas seguintes razdes:

1) o setor estd inserido no segmento mercadoldgico da moda o que requer atualizacao
constante, aspecto este demandado sobremaneira, caso atenda os mercados interno
€ externo,

2) ¢ uma industria fragmentada, o que proporciona facilidades a novos entrantes,
acirrando a competicao;

3) dificuldade de implementacdo de novas tecnologias, pelas caracteristicas de
diversificacdo da producgdo gerando intensidade de processos manuais; e,

4) a concorréncia externa ¢ exercida com intensidade por paises que produzem em
larga escala com menores custos de mao-de-obra.

Ha, entretanto, algumas empresas que desenvolveram trajetoria de sucesso, assim
consideradas aquelas que apresentaram melhor desempenho histoérico em vendas tanto para o
mercado interno quanto para o externo e mais destacadas do setor calcadista gaiicho em
crescimento historico na quantidade de pares produzida e em niimero de empregados. Trata-se
de segmento altamente competitivo com elevado numero de varidveis que podem influenciar
nos resultados. Se de um lado estas varidveis podem representar dificuldades ou
complexidade administrativa na condu¢@o dos negdcios do setor, de outro podem significar
opgoes para conquistar melhores resultados. O enfoque atribuido depende do ponto de vista
do empresario e das suas habilidades administrativas.

Com o fim de proporcionar melhor compreensdo, o desenvolvimento do trabalho
analisa trés aspectos especificos daquela industria: 1) estrutura de produgdo — decisdes quanto
ao porte e localizagdo das instalagdes, capacidade produtiva, equipamentos, pessoal, etc.; 2)
alternativas de mercados — opgdes pelo mercado interno e/ou externo, sistema de vendas, por
exemplo; e, 3) produto — segmento de publico que a organizagdo quer atender, qualidade, uso
de marca propria ou do cliente, treinamento e desenvolvimento, P&D, dentre outros.

Cada opgdo exercida interfere no comportamento das demais porque coexistem,
implicando em mudangas ou novas atitudes em relacdo as demais areas. Isto requer sintonia
em toda a organizagdo, cujas agdes iniciam a partir das decisdes da cupula, passando pelos

demais niveis, permeando toda a organizagao.
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Neste dinamico e complexo ambiente as empresas atuam visando auferir o melhor
resultado possivel. Algumas se desenvolvem apresentando crescimento constante, ao
contrario de outras que atuam nas mesmas condi¢des de mercado e ndo conseguem reproduzir
os mesmos resultados, sendo engolidas ou mesmo vindo a desaparecer.

Dada a complexidade do cenario existente no setor calcadista, o presente estudo visa
responder a seguinte questdo, com base em pesquisa efetivada junto a algumas empresas que
apresentaram crescimento destacado:

“Quais estratégias foram implementadas que proporcionaram o crescimento destacado

daquelas organizagdes?”’

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

A partir de investigacdo junto a firmas destacadas do segmento calgadista, identificar

procedimentos determinantes do seu crescimento.

1.2.2 Objetivos Especificos

— Contextualizar a industria calgadista no cenario nacional ¢ mundial;

— Identificar as razdes do sucesso do grupamento de empresas que apresentam
crescimento destacado, a partir de pesquisa empirica junto a algumas empresas
localizadas no Estado do Rio Grande do Sul;

— Apresentar os procedimentos considerados Ttteis ao setor calgadista, que

contribuam para melhoria do seu desempenho.

1.3 JUSTIFICATIVA

A industria objeto deste trabalho, caracterizada no capitulo 3, apresenta ao longo da
sua historia alguns aspectos peculiares. A questdo da fragmentagdo, que explica a inexisténcia
de organizacdes hegemonicas, que tenham condigdes de praticar estratégias de prego ou outra

que submeta as demais a alteracdes das suas praticas, pelo menos de forma mais significativa;
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esta estrutura proporciona a presenca de milhares de empresas na mesma regido,
especialmente de pequeno e médio porte, por haver facilidade de novos entrantes.

Outra caracteristica diz respeito as condi¢des financeiras que afetam o mercado: as
transacdes comerciais, ao longo da historia da regido onde se desenvolve o estudo, tiveram
fortes relagdes com o mercado externo, ficando, portanto, expostas a oscilagdes cambiais. No
mesmo periodo a economia brasileira submeteu-se a diversos planos econdmicos tendo
havido, por algum tempo liberalizagdo cambial o que propiciou bons resultados nestes
periodos ou congelamentos ou controle artificial da taxa em outros, ocasionando efetivo
aperto cambial, restringido resultados. Nestas condi¢des as firmas menos estruturadas ou
dirigidas por administradores menos experientes deixavam de existir.

A pesquisa é aplicada em empresas que estavam presentes € cresceram nestas
condi¢cdes, consideradas adversas, pelo menos em parte do periodo da sua histéria. Tem a
finalidade de verificar procedimentos que proporcionaram o seu desempenho de forma a que
se mantivessem operando até hoje. Praticas diferentes das usuais aplicadas pelo conjunto das
empresas pesquisadas poderdo ser uteis para a melhoria do setor como um todo.

Objetiva ainda, por tratar-se de investigacdo empirica, levantar dados ndo disponiveis
que possam contribuir para o desenvolvimento das organiza¢des ¢ melhor entendimento do
setor calcadista.

Além disso, a pesquisa em empresas que apresentam melhor desempenho num setor ¢
atividade desafiadora, por oferecer a possibilidade de identificar e disseminar novas praticas
ainda nao difundidas, que possam ser aproveitadas por maior nimero de organizagdes e até

serem agregadas a teoria existente.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O principal enfoque € investigar estratégias implementadas por um grupo de empresas
que apresentaram crescimento, num setor que se caracteriza pela alta competitividade, e que
apresentou ao longo da sua historia significativa entrada de empresas e, de outra parte, grande
volume de outras que ndo obtiveram bons resultados e desapareceram.

As organizacdes escolhidas caracterizam-se pelo crescimento destacado, e por serem
notoriamente conhecidas no setor em que atuam. A localizagdo geografica das suas sedes
restringe-se ao Estado do Rio Grande do Sul com concentragdo da maioria no Vale do Rio dos
Sinos, cendrio selecionado para o estudo: apenas duas localizam-se fora deste centro de

produgdo de calgcados. A maioria delas possui plantas industriais fora do estado.
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A concentragao do estudo nesta regido objetiva o atingimento dos objetivos propostos.
A industria onde se inserem as firmas estudadas apresenta como caracteristica sua distribui¢ao
em ampla area geografica, nas regides Sul, Sudeste e Nordeste, principalmente, e abriga
milhares de empresas, geralmente agrupadas em poélos de diversas dimensdes sendo o Vale do
Sinos considerado um dos mais importante economicamente.

Relativamente ao critério de escolha das firmas pesquisadas, ¢ possivel observar na
Tabela 3 a evolugdo do faturamento, (esta relativamente prejudicada porque muitas empresas
ndo informaram sob a justificativa de serem dados confidenciais), Tabela 4 o crescimento em
nimero de empregados; e Tabela 5 a evolugdo do nimero de pares produzidos.

Para oferecer base ao estudo, a revisao teorica ¢ desenvolvida com enfoque nas
questdes ligadas a estratégia, internacionalizagdo, competi¢ao e competitividade, crescimento
e expansao, posicionamentos que podem ter sido determinantes para o seu desempenho.

A coleta de dados ¢ feita através de entrevista semi-estruturada e questionario, cuja
descrigdo encontra-se no item seguinte, “Metodologia”, e divide-se em trés blocos:

1) Trajetoria de crescimento;

2) Estratégias de mercado; e,

3) Modernizacao de processo/produto.

Além do referencial teérico, ha um capitulo sobre a industria estudada com seu

historico, evolugdo e caracteristicas, bem como algumas peculiaridades.

1.5 METODOLOGIA

Com vistas a atingir os objetivos propostos a pesquisa qualitativa ¢ conduzida através
de estudo de casos multiplos, de cardter exploratorio. Através do método qualitativo, o
levantamento de dados acontece em duas etapas: na primeira ¢ desenvolvida uma entrevista
estruturada, cujo interlocutor deve ser pessoa que participou do processo de desenvolvimento
da empresa ou conhece em detalhes a sua historia; a segunda etapa ocorre ao final da
entrevista quando ¢ entregue um questiondrio a ser respondido posteriormente (ambos os
instrumentos encontram-se no apéndice). Seu conteudo encontra-se na “Andlise dos
Resultados”, adiante. Estes instrumentos de pesquisa sdo compostos por trés blocos de
perguntas — itens 1 a 3 apresentados na sessao “Delimitagdo do Estudo” acima. O segundo
instrumento, também constituido pelos mesmos trés blocos, objetiva levantar dados
especificos e indisponiveis publicamente, de cada organizagdo, além de agregar questdes que

confirmam dados obtidos na entrevista.
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Considerando que a questdo de pesquisa do presente estudo ¢, “A partir de
investigacdo junto a firmas destacadas do segmento calgadista, identificar procedimentos
determinantes do seu crescimento”, optou-se pelo método de estudo de casos multiplos de
carater exploratorio, com utilizagdo de pesquisa qualitativa. As justificativas para este

encaminhamento sdo apresentadas a seguir.

1.5.1 Método Exploratorio

Objetiva a familiarizagdo do pesquisador com o fenémeno estudado, visando uma
compreensdo mais aprofundada deste. Pode-se, a partir da melhor compreensao do objeto de
estudo, formular conclusdes ou obter informagdes valiosas para o objetivo proposto
(SELLTIZ et. al., 1972). Identificar procedimentos do passado, que possam ter sido a razao
do sucesso de determinados empreendimentos requer volumosa e diversa gama de
informagdes. Considere-se ainda que, embora tal estudo esteja sendo desenvolvido numa
industria especifica, as estratégias praticadas no setor sdo diversificadas, razdo pela qual o
estudo exploratério € utilizado.

O tratamento dos dados se da através da técnica de analise de conteudo, utilizada para
aproveitamento do material textual, obtido, dentre outras formas, por entrevista (FLICK,

2004). Conceitua-se analise de conteudo como:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens,
obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) das mensagens
(BARDIN, 1991 apud TRIVINOS, 1995, p.160).

O que se quer ¢ a andlise qualitativa dos dados coletados. Busca-se compreender as
caracteristicas, estruturas e modelos que estdo presentes e submetidos nos fragmentos das

mensagens coletadas em roteiro de entrevistas, composto por questdes abertas.

1.5.2 Pesquisa Qualitativa

A variedade de posicionamentos dentro de um segmento produtivo, aliado a
diversidade entre areas dentro de uma organizagdo sdo situacdes que indicam o seu uso. A

pesquisa qualitativa, “[...] trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragdes,



20

crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos
processos ¢ dos fenomenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis”
(MINAYO et. al., 2001, p.21).

A busca da compreensdo de eventos ndo perceptiveis através de equagdes métricas ou
estatisticas, indica a utilizagdo do método qualitativo. Godoy (1995) confirma este
posicionamento, para fendmenos que necessitam da compreensdo de uma série de fatores,

onde o quadro tedrico se constroi aos poucos a medida que os dados sdo coletados.

1.5.3 Estudo de Casos Miuiltiplos

O método ¢ identificado como a alternativa mais eficaz para a consecu¢do do presente
estudo em razdo de aspectos ja citados nos itens anteriores. Apresenta, entretanto, como
limitacdo, a subjetividade dos dados coletados e a dificuldade de proporcionar generalizagdes.
Mesmo assim ¢ aplicavel para este caso, pois o objetivo ¢ compreender cada caso
separadamente e os pontos convergentes e divergentes entre eles.

Yin (2001) indica que o estudo de caso ¢ um método de pesquisa utilizado para
investigar um fendmeno contemporaneo inserido no seu contexto, principalmente quando nao
se percebe claramente as fronteiras entre o fendmeno e o contexto. Faz parte desta
metodologia a técnica de observagdo direta e série sistematica de entrevistas, sendo que uma
de suas principais caracteristicas ¢ lidar com um grande nimero de evidéncias. Trata-se da
analise historica de procedimentos do tipo “como” e “porque”, e verificam questdes
operacionais que precisam ser estudadas numa linha de tempo. E o caso do presente trabalho.
Procura observar e tirar conclusdes de situagdes especificas, sem pretender representar ou

projetar aquele evento para o mundo, segundo Flick (2004).



2 REFERENCIAL TEORICO

Para oferecer a base cientifica ao estudo proposto, o referencial tedrico apresenta-se
organizado na ordem dos aspectos investigados na pesquisa. Sdo apresentados enfoques
tedricos e seus autores, relacionados com os temas que se quer investigar, organizados na
ordem da investigacdo ja descrita anteriormente ora reafirmada: 2.1) trajetoria de crescimento;
2.2) estratégias de mercado, e 2.3) estratégias de evolugdo do processo de produgdo e do
produto.

A fundamentagdo tedrica objetiva demonstrar um conjunto de conceitos extraidos de
obras cujos autores desenvolveram linhas de pensamento que podem oferecer sustentabilidade
ao objeto do presente trabalho. As idéias aqui descritas sdo baseadas em obras e estudos

considerados importantes para os objetivos propostos.

2.1 TRAJETORIA DE CRESCIMENTO: ESTRATEGIAS

Apresentam-se aqui conceitos sobre estratégia, tomada de decisdo, racionalidade
limitada, competi¢do, competitividade e vantagem competitiva, planejamento estratégico,
administracdo estratégica, diferenciagdo, inovacdo, expansdo, segmentacdo de mercado.
Quanto a estrutura, esclarece-se a classificagdo da industria em fracionada ¢ consolidada,
analisa-se as razoes do crescimento da empresa, a teoria da firma, modernizagdo e atualizagao
tecnoldgica e seus efeitos.

Ao longo do tempo, as empresas organizam-se com vistas a atingir objetivos
propostos, atuando de formas diversas. Possas (1999) define a utilizagdo de estratégia como
instrumento adotado pelos concorrentes, que podem apresentar resultados ou ndo. Ela deve
ser renovada porque o processo seletivo ¢ continuo e infindavel. Sempre pode surgir novo
produto ou novo fornecedor, bem como ocorrer evolugdes nos ja existentes.

Ao descrever estratégia, Ansoff (1991) evita formular uma defini¢do, apresentando-a
de forma incomum, comparativamente a literatura corrente sobre o assunto. Coloca-a como
um dos varios conjuntos de regras de decisdo, que orientam o comportamento de uma
organizagdo. Apresenta como exemplo os padrdes que servem para medir o desempenho
presente e futuro relativo aos objetivos e metas; regras para o desenvolvimento das relagdes
externas que indicardo os destinos da organizagao e como ela obtera vantagens em relagao aos
concorrentes, cujo conjunto chama de “estratégia de negocio”. Da mesma forma quanto as

relacdes internas, porém estas sdo as “estratégias administrativas”.
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Héa diferenca entre planejamento estratégico e administracdo estratégica. O
planejamento trata da tomada de decisdes estratégicas Otimas, enquanto a administragcdo se
preocupa com a obten¢do de resultados estratégicos, visando novos mercados, produtos e
tecnologias. Ansoff (1991) procura esclarecer a diferenca: o planejamento estratégico ¢ a
gestdo por planos, enquanto a administragdo estratégica ¢ a gestdo por resultados. O
planejamento estratégico ¢ um processo analitico por planos, enquanto a administracao
estratégica ¢ um processo de acdo organizacional.

Anteriormente as decisdes de posicionamento estratégico, Ansoff (1991) apresenta
estudo de filosofias correntes sobre objetivos empresariais. Ao afirmar que eles representam
um dos temas mais controvertidos atualmente na €tica empresarial, comenta a existéncia de
alternativas a maximiza¢do de alguns indices que indicam melhoria ou evolugdo como, por
exemplo, a do lucro no curto prazo, idéia que permeava as organizacdes no século XIX, a do
valor presente liquido da empresa, a do valor de mercado ou a do crescimento, sujeita a
restrigoes de lucro.

Segundo Simon (1979) apud Gabor (2001), na hierarquia das decisdes, a questdo
“custo” vem em primeiro lugar, seguida de “estimativa de demanda”, sendo que os objetivos
organizacionais sdo deixados para o final.

Aquele autor apresenta sua visao da importancia das decisdes nas organizagdes. Embora
o pessoal de execugdo proporcione a efetiva produgdo, a participacdo do pessoal que decidiu o
que e como produzir ¢ tdo ou mais importante. Os ndo operativos de uma organizacao
administrativa participam na execugdo dos objetivos desta, na medida em que influenciam as
decisdes do pessoal operativo ou de linha que se encontram na base da hierarquia
administrativa. No nivel de dire¢@o, a selecdo de alternativas implica em abandono de outras.
Mais do que isso, o comportamento do grupo requer ndo apenas adogdo de decisdes corretas,
mas também aceitagdo da mesma decisdo por todos os membros do grupo. Prossegue ainda

aquele autor, relativamente ao processo decisorio com a seguinte linha de pensamento:

No processo decisorio escolhem-se as alternativas consideradas como meios
adequados para atingir os fins desejados. Os fins em si mesmos, porém, sdo, as mais
das vezes, apenas instrumentos para conseguir objetivos mais distantes. Em
conseqiiéncia, somos levados a conceber uma série ou hierarquia de fins. A
racionalidade tem a ver com o estabelecimento da cadeia de meios e fins que
acabamos de mencionar (SIMON, 1979, p.64).

A escolha de determinada estratégia tem ligagdes com o tempo, no sentido de que, se

nao forem oportunas podem ser desastrosas ou serem tomadas por outros competidores. O
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conhecimento, quanto a evolucdo cientifica na visdo do cientista, guarda um nivel de
importancia diferente da visao do empresario, que precisa avaliar sua aceitacao pelo mercado.
Hé ainda o comportamento grupal que envolve o conjunto do posicionamento dos individuos.
Ele deve saber quais serdo as acdes dos demais, a fim de determinar de maneira adequada as
conseqiiéncias de suas proprias acdes. Simon (1979) considera este ultimo aspecto como
sendo fator de fundamental importancia para o processo decisério na administragao.

O mesmo autor enfoca que um individuo, detentor de parte do conhecimento, ndo
consegue abranger a visdo do todo. Trata-se do conceito da racionalidade limitada que vé o
conhecimento como um recurso restrito, e, como conseqiiéncia, pode ser geradora de
vantagem competitiva ou nao, fluindo entdo os recursos idiossincraticos, dificeis de imitar,
que geram as diferencas entre as organizagdes. A racionalidade pressupde a op¢ao entre varias
acoes. Requer conhecimento completo e antecipado das conseqiiéncias delas resultantes, o
que ¢ inalcangavel, porque ndo sdo conhecidos antecipadamente os efeitos de cada escolha.
Na pratica este conhecimento integral inexiste por tratar-se do futuro.

Desta linha de raciocinio surge o conceito de estratégia, que segundo Simon (1979) é o
conjunto dessas decisdes que determina o comportamento a ser exigido num dado periodo de
tempo.

Mintzberg et al. (2000), apresenta dez Escolas e considera que cada uma dispde de um
processo caracteristico de formulagdo da estratégia, a partir da sua perspectiva limitada: sdo
elas: 1) a do design - sob o aspecto de concepcdo; 2) do planejamento - como um processo
formal; 3) do posicionamento - como um processo analitico; 4) empreendedora - como um
processo visionario; 5) cognitiva - como um processo mental; 6) do aprendizado - como um
processo emergente, 7) do poder - como um processo de negociagdo; 8) a cultural - como um
processo coletivo; 9) a ambiental - como um processo reativo; e 10) de configuracdo - como
um processo de transformacdo. Este enfoque diversificado de formulagdo de estratégia, tem
correlagdo com a visao de Simon relativa a racionalidade limitada, considerando que cada
escola apresenta suas particularidades. Pode-se abstrair que a defini¢do da estratégia, na visao

deste autor, tem uma amplitude infinita, quando ele assim se manifesta a respeito:

No limite, a formulagdo de estratégias nio trata apenas de valores e da visdo, de
competéncias e de capacidades, mas também de militares e de religiosos de crise e
de empenho, de aprendizado organizacional e de equilibrio interrompido, de
organizacdo industrial e de revolugdo social (MINTZBERG et. al., 2000, p.16).
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Ele visualiza estratégia a partir do planejamento, apresentando varios atributos
relativos as escolas, iniciando pela do Design e a universalizada matriz SWOT (Strenghts,
Weakneses, Opportunities e Threat). Pela observacao de cenarios, Mintzberg (2000), ressalta
a dificuldade que ¢ a decisdo de alternativas, chamando a atencdo de que as incertezas existem
desde o inicio do planejamento. Relativamente aos planejadores, referindo-se a escola do
planejamento, considera-os como aprendizes, porque a intengao nao ¢ de formalizar a criagao

de estratégias, mas melhorar a cada ano a maneira como ¢ feita.

As pesquisas (como veremos em outros capitulos), nos informam que a criagdo de
estratégias ¢ um processo imensamente complexo, envolvendo os mais sofisticados,
sutis e, as vezes, subconscientes processos sociais ¢ cognitivos (MINTZBERG et.
al., 2000, p.61).

Conclui que a estratégia ou o processo de administragdo estratégica pode ser vital para
as organizagoes, tanto por sua auséncia quanto por sua presencga.

Politicamente, ¢ um processo dispendioso, ndo sé em termos financeiros, mas de
tempo dos administradores que, geralmente, sdo pessoas voltadas para objetivos praticos e
resultados. Defini-las significa trabalhar o abstrato num horizonte futuro e como tal,
imagindrio. Neste contexto surge o questionamento basico de como a estratégia pode ser
importante para o desempenho da organizagdo. Além disso, tratar de um tema de tamanha
abrangéncia que envolve toda a empresa, introduz elementos de racionalidade que perturbam
a cultura histérica e impacta o processo politico e o jogo do poder instalado culturalmente, o
que gera reagdes de resisténcia @ mudanca em todos os niveis.

Ha ainda o aspecto das potencialidades do administrador em projetar sua atuagdo junto
as equipes. Ansoff (1993) destaca trés, as quais, dependendo do nivel de desenvolvimento,
determinam a sua qualidade. Sao elas: 1) clima — ¢ a propensao da administragdo para reagir
de determinada maneira para escolher, controlar ou rejeitar mudancas; 2) competéncia —
capacidade de resposta da administragio num ambiente complexo para os problemas
administrativos didrios; e, 3) capacidade — volume de trabalho que a administracdo geral pode
desenvolver.

Aspecto fundamental ao definir-se um posicionamento estratégico ¢ o cuidado com
posicdes que visam o crescimento. A busca de sua melhoria deve levar em conta a
manutengio ou incremento da lucratividade. E possivel observar organiza¢des que cresceram
substancialmente em volume de vendas, absorveram espacos antes atendidos por

concorrentes, porém com perda de lucratividade. Pode ser desastrosa a adocdo de estratégia
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agressiva de reducao de precos, desacompanhada de concomitante diminui¢do dos custos de
producao.

Ansoff (1991) trata da questdo da tomada de decis@o, considerando que ¢ a partir das
alternativas possiveis que terdo que fazer escolhas para definir a melhor estratégia. Considera
a existéncia de duas linhas complementares. Uma delas ¢ a verificagdo de como os executivos
se comportam na posi¢ao de administradores. A outra ¢ a atencao dedicada a recomendagdes
praticas para melhoria da tomada de decis@o pelos administradores, através de procedimentos
sistematizados e logicamente validados.

Formular estratégias ¢ potencialmente frustrante e ineficaz se divorciada da
implantacdo. A administracdo estratégica compreende o planejamento estratégico e sua
concomitante implantacdo, segundo o autor. Definida a estratégia, feito o planejamento e
disseminado na organizagdo, ¢ necessario acompanha-lo, ndo s6 para verificar a aderéncia
interna, mas para medir resultados e, se for o caso, fazer ajustes. Alguns autores definem este
procedimento do dia-a-dia de “controle de estratégia”.

Ansoff (1993) diz no estudo intitulado “Administracdo de Questdes Estratégicas”, que
sendo a estratégia um evento futuro, sua decisdo gera impacto significativo sobre a
organizagdo. Seu acompanhamento deve ser desenvolvido em tempo real, para detectar sinais
de alerta e fornecer respostas rapidas. Deve estar sob a condugdo de altos administradores que
disponham de autoridade e recursos para agirem de forma répida e determinada. Embora
algumas atribuicdes possam ser delegadas a grupos de assessoria, outros dois grupos devem
fazer parte da estrutura de acompanhamento: o de administragdo geral, que avalia e tem o
poder da decisdo, e o de executores, membros de unidades de projetos, que sdao responsaveis
pela implementacdo das mudancas na area de producao, se for o caso.

Fleck (2004) em seu artigo que trata sobre crescimento, predominancia continuada e
declinio de duas grandes corporacdes multinacionais, trata da sobrevivéncia como
propriedade dinamica da empresa. Afirma que a existéncia varia ao longo do tempo,
dependendo da propensdo para se perpetuar. Chandler (1977, apud Fleck 2004), atribui a
hierarquizagdo das instalacdes, recursos e habilidades, através de gerenciamento
administrativo competente, a responsabilidade ¢ a razdo para a empresa moderna tornar-se
autoperpetuante. A existéncia de vantagens competitivas através da posse e uso de recursos
dificeis de imitar e escassos, de forma mais eficiente sdo boas razdes para o crescimento € a
manutengio no mercado, mas é preciso ir além da analise das vantagens competitivas. E da
concorréncia onde ocorrem as batalhas negociais que se obtém maior ou menor sucesso. O

conjunto destes resultado ¢ que determina a evolugdo e a sua manutengdo € crescimento no
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mercado.

2.1.1 Crescimento e Expansao: Visao de Futuro

Fensterseifer et. al. (1995), observavam que comegava a ocorrer preocupagdes com
dois aspectos importantes na industria calgadista, especificamente para os calgados
produzidos em couro: o primeiro referia-se a inexisténcia de uma visdo de longo prazo por
parte dos administradores, comprovada pelo interesse na venda direta, principalmente para o
mercado americano; o segundo, complementar ao primeiro, seria a proposta de promover uma
moda ou marca “made in Brazil”, a exemplo da industria italiana de calcados em couro.

As grandes mudangas estruturais promovidas pela abertura do mercado nacional
aliadas ao movimento de internacionalizagdo crescente, induziram as empresas a reverem seus
modelos de competicdo, situagdo particularmente preocupante para a industria calgadista. Sua
competitividade foi conquistada com base na vantagem comparativa do baixo custo de mao-
de-obra, ndo tendo havido a preocupacdo em buscar alternativas com o fim de desenvolver
outras vantagens comparativas mais nobres e sustentaveis no longo prazo. Como efeito, o
critério foi adotado pelos competidores internacionais, com mais eficiéncia, considerando a
disponibilidade de mao-de-obra mais barata do que a brasileira. Utilizaram-se da mesma
vantagem comparativa, concorrendo no segmento de baixo preco e adquirindo posigdes antes
conquistadas pela industria local.

Guimardes (1981), em seu estudo do crescimento da firma, apresenta aspectos que
considera decisivos para a sua expansdo, partindo do principio de que as organizagdes
empresariais t€m como objetivo crescer. Este crescimento esta limitado por sua capacidade de
financiar o investimento requerido e pela existéncia de mercado, disposto a adquirir sua
producdo, que ¢ cada vez maior. O esfor¢co dedicado para comercializagdo, de modo a
assegurar a realizagdo do potencial definido pelo montante de fundos de que dispde para
investir, ¢ questdo determinante da velocidade do crescimento.

A disponibilidade de capital, entretanto, ndo € por si sO fator determinante de
crescimento. Ha necessidade de alteracdo das linhas de producdo, através de dois
movimentos: um, ¢ a diferenciacdo, que se refere a introdu¢@o na linha de produtos de uma
nova mercadoria ou novo modelo a ser vendido em um mercado ja suprido pela firma; o outro
¢ a diversificacao das atividades, que corresponde a insercdo em mercados dos quais nao

participava até entdo. Conclui-se entdo que estes movimentos implicam que a firma se mova
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para fora do seu mercado corriqueiro, através da realizacdo de investimentos em um novo
empreendimento. A introdug¢do de inovagdes e novos produtos implica na mudanga dos
padrdes de competicdo. Adicione-se ainda que o nivel de engajamento de uma inddstria em
diferencia¢do ¢ também afetado pelo ritmo de avanco do conhecimento cientifico relacionado
aos produtos e processos produtivos do setor. Observa-se um circulo virtuoso, na medida em
que da origem a um novo padrdo de competi¢do na industria. A diferenciacdo de produto
implica na necessidade da busca continua de inovacdes. Este processo gera sele¢do natural
entre as empresas, derivando em maior crescimento as que melhor se adaptarem aos novos

padroes, enfraquecendo as que ndo acompanham o processo evolutivo.

De fato, como sugerido anteriormente, o processo de diferenciacdo de produto — que
resulta na competi¢ao no interior da industria e dos esfor¢os individuais das firmas
para sobreviver e crescer — tende a causar, a0 mesmo tempo, um aumento da
demanda pela industria como um todo (GUIMARAES, 1981, p.53).

O autor destaca que, em geral, firmas inovadoras tendem a auferir altas taxas de lucro,
por periodos relativamente curtos, em razao do carater temporario da inovagdo, que tende a
ser imitada pelos competidores. Na medida em que o processo de inovagdo ¢ comum a todas
as firmas de uma industria, acontece um fortalecimento as barreiras de entrada, e propicia
uma taxa de lucro elevada para o setor como um todo. Isto pode gerar uma acumulacio
interna excedente que nao pode ser aplicada na propria industria em que ¢ gerada,
proporcionando o encaminhamento a diversificacao.

E licito, segundo Guimardes (1981), sugerir que a base tecnoldgica e a area de
comercializa¢do da firma definam seu horizonte de diversificagdo. Uma vez que o processo de
diversificacao tende a aumentar o nimero de bases tecnoldgicas e de areas de comercializagao
em que ela opera, resulta desse processo que, quanto mais diversificada, mais amplo ¢ seu
horizonte e ¢ mais facil prosseguir nesse processo.

Quanto aos investimentos, ha trés direcionamentos diversos: um deles ¢ o
investimento destinado a expansdo para aumentar a capacidade produtiva, o outro é o de
modernizagdo, para a modificagdo do processo produtivo com vistas a reduzir custos ou
melhorar a qualidade dos produtos; e o terceiro ¢ o de reposi¢do, para substituir bens de
capital no fim de sua vida 1til.

Com o objetivo de estruturar estudo de segmentacdo da produgdo, Fensterseifer et. al.
(1995) desenvolveram matriz de segmentacdo, através da qual distribuiram a produgdo de

calcados por produto/qualidade/mercado agrupando a produg@o em trés conjuntos, sendo eles
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de baixa, média e alta qualidade. Cada grupo foi subdivido em cal¢ados masculinos,
femininos, infantis e esportivos. Para segmentar mercados, separaram em trés grandes grupos:
interno, externo para os Estados Unidos e externos-outros, e por sistemas de distribuicao,
cujas varidveis foram: a venda direta, representante, agente importador/exportador e tradings.

A matriz destina-se a investigar as variaveis de producdo do segmento, com o fim de
estudar as estratégias competitivas, segundo modelo de Porter (1986), que analisa um setor
pelas alternativas “Variedade de Produtos”, “Tipo de Comprador”, “Canal” e “Localizagdo
Geografica dos Compradores”. O autor propde verificar com o modelo de Grupos
Estratégicos, um conjunto de empresas que adotem uma estratégia similar de competicao e

que tenham representatividade no setor.

2.1.2 Estrutura Produtiva e Razoes do Crescimento

Porter (1980) divide a industria em dois grupos — fragmentada e consolidada. O
primeiro grupo caracteriza-se pela existéncia de numerosas organizagdes de pequeno ¢ médio
porte, sendo que nenhuma possui parcela significativa do mercado. Sao da iniciativa privada e
possuem poucas barreiras de entrada. Ao contrario, a industria consolidada ¢ formada por
poucas e grandes organizagdes.

Outras caracteristicas da industria fragmentada: apresenta pouca economia de escala,
e, pelo fracionamento decorrente da diversidade e variedade, tem custos de producao, de
transporte e de estoque mais elevados. Tem maior vulnerabilidade frente aos fornecedores e
clientes devido ao seu porte. Geralmente industrias novas sdo fragmentadas, por iniciarem
incipientes. Com o decorrer do tempo podem evoluir para o estagio de consolidagdo. A
industria calcadista, apesar de antiga, permanece fracionada.

A industria calgadista, cluster industrial do Vale do Sinos, forjou uma estrutura social
e econdmica, fruto da tecnologia empregada e das caracteristicas do produto, amplamente

voltada para o segmento de produgao, situagdo coerente com a seguinte citagao:

As formas ou condigdes de producdo sdo a determinante fundamental das estruturas
sociais que, por sua vez, geram atitudes, acdes e civilizagdes. Marx exemplifica este
ponto com a famosa afirmativa de que o moinho manual cria o feudalismo, e o
moinho a vapor cria a sociedade capitalista. Isto empresta grande importancia ao
elemento tecnoldgico, mas podemos aceitar a proposicdo e com a ressalva de que a
tecnologia sozinha ndo é tudo. Podemos dizer, simplificando, que ¢ o trabalho diario
que nos forma a mente, ¢ que nossa posi¢do no processo produtivo € que nos
determina o modo de encarar as coisas (SCHUMPETER, 1942, p.20).
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Simon (1979) apresenta sua visao estrutural de organizagcdo, como um conjunto de
interesses envolvendo o proprietdrio ou investidor, os empregados e os clientes. Tais
interesses geram determinados resultados, razoavelmente estdveis. Isto acontece porque a
organizagdo, ao longo do tempo, adquire determinada experiéncia num campo de atividade.
Para chegar a tal fim ela investiu em recursos fisicos, financeiros, energia, recursos
intangiveis como treinamento, tecnologia, divulgacao, além de conquistar o interesse de seus
empregados e clientes. Qualquer mudanga de objetivos da organiza¢do pode redundar em
decréscimo de eficiéncia no uso dos recursos como know-how, tecnologia e conhecimento dos
trabalhadores.

Outro aspecto a ser considerado ¢ a diferenga em termos de vantagem competitiva, ao
se comparar a pequena empresa com a grande. Esta ultima, na visdo de Penrose (1962)
apresenta-se em situa¢do vantajosa por possuir maior volume de compradores, dispde de mais
capital e sua prosperidade no passado ¢ uma grande ajuda para o crescimento futuro. Podem
ter adquirido experiéncias valiosas, cujo resultado proporciona-lhe outras vantagens. Seu
crescimento ndo gera igual necessidade na estrutura administrativa, otimizando os recursos
disponiveis. Tém acesso a recursos financeiros em maior volume com custos menores. Tais
vantagens devem ser consideradas neste estudo em razdo da estrutura a que faz parte o
complexo calgadista, caracterizado como industria fragmentada.

Penrose (1962) analisava a estrutura empresarial e as razdes do crescimento da
empresa sob varios aspectos. O primeiro deles seria de que o crescimento ocorre através da
acdo da alta administracdo que promove o aproveitamento dos recursos da melhor maneira,
gerando um processo dindmico de interacdo que estimula a continuidade do crescimento.
Poder-se-ia comparar com a atual RBV (Resources Bases View) ou visdo baseada em
recursos, teoria através da qual a empresa ¢ organizada de dentro para fora, e sua a¢do no
ambiente somente ocorre a partir de profunda avaliagio dos seus recursos e potencialidades. E
algo maior do que uma unidade administrativa; ¢ um conjunto de recursos produtivos cuja
distribuicdo entre os diferentes usos ao longo do tempo sdo destinados por decisdes
administrativas. Recursos fisicos disponiveis e recursos humanos sdo fundamentais e devem
ser bem avaliados, por serem determinantes do sucesso do empreendimento.

Contrariamente, na visao da mesma autora, muitas empresas nao crescem, pelas
seguintes razdes: falta de empreendedorismo ou ineficiéncia dos administradores; falta de
capital; falta de condigdes de alavancagem ou de capacidade de adaptar-se a novos cenarios;
tomada de decisdes com auséncia de inteligéncia conduzindo a erros que levam a elevacao

dos custos; ma sorte devido a circunstancias externas ndo controlaveis pela organizagao.
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Define empresa como uma organizagao administrativa ou um conjunto de recursos
produtivos que tem por fim organizar o emprego dos recursos proprios e adquiridos para
produzir e vender bens e servi¢os, obtendo beneficios com isto.

Penrose (1962) traca um paralelo entre a versatilidade dos empresarios e a
versatilidade diretivo-técnica, situagdo que depende da competéncia técnico-administrativa e
conhecimento técnico. Esta versatilidade empresarial estd ligada a imaginagdo e visdo do
empresario, no aspecto pratico ou ndo. Confere o conceito de administradores de mentalidade
produtiva aqueles que se dedicam primordialmente para o beneficio e crescimento de suas
empresas transformando-as em organizagdes produtivas e distribuidoras de bens e servigos.
Héa os de mentalidade imperialista que buscam criar império industrial poderoso, que se
estenda até onde possivel.

Atribui o crescimento das empresas a trés aspectos: 1) capacidade administrativa,
refere-se a organizagdo interna; 2) disponibilidade de recursos, diz respeito a fatores externos;
e, 3) incerteza e risco, combinac¢do de atitudes internas e externas.

A estruturacdo com vistas ao crescimento ¢ analisada sob enfoque econdmico por
George et. al. (1983). Os autores observam que as formas mais eficazes de conseguir que a
industria tenha poder de competicdo nao se originam de praticas voltadas para um segmento,
mas de politicas macroecondmicas que proporcionem um mercado interno em continua
ascensdo e que possa ser usado como base para as exportacdes. As firmas, em particular,
buscam sua expansdo, dadas as condigdes macroecondmicas aqui citadas, através da
diversificacdo, da integragdo vertical, da pesquisa e desenvolvimento (P&D) e de fusdes e
aquisigoes.

Possas (1999) apresenta a visdo de varios autores da chamada “Teoria da Firma” mais
fortemente referida nas décadas de 1950 ¢ 1960. Trata da maximizac¢ao dos lucros como
finalidade principal das organizagdes e do mercado oligopolizado sendo instrumento
discricionario e limitador de precos, argumentacdo que inclui o surgimento das grandes e
complexas corporagdes governadas por gerentes profissionais, que atuavam com alguma
autonomia em relacdo aos acionistas. Tinham a visdo do crescimento como item primordial,
nao descuidando do resultado, porém nao como objetivo precipuo.

Em contrapartida, uma explicagdo mais geral que se aplica a firmas sob todas as
formas de controle ¢ que, num mercado de modo geral em expansdo, o crescimento ¢ parte do
processo de concorréncia. Nessas condigdes, ficar parado ¢ ficar para trds. Expansdo mais
acelerada implica em inimeros beneficios em relagcdo a concorréncia. Economias de escala,

antecipacao de aperfeicoamentos tecnologicos, exercicio de maior poder sobre os
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fornecedores, aumento de produtividade, melhor qualidade e menor preco final ou a
conjugacao destes fatores, que pode proporcionar maior rentabilidade. Além disso, ¢ provavel
que firmas com rapida expansdo atraiam gerentes de melhor qualidade. Por outro lado, as
diferencas no valor atribuido pelo mercado podem, em parte, ser devidas a qualidade varidvel
da geréncia. Duas firmas com a mesma estrutura de patrimonio podem ter valores diferentes
porque a qualidade da geréncia em uma delas ¢ inferior e, portanto, seus lucros futuros
esperados sdo menores.

Penrose (1962) concorda que, no longo prazo os objetivos de maximizar lucros e
crescimento se confundem, desde que parte dos lucros seja retida e nao totalmente distribuida,
de forma a apoiar o crescimento. Mesmo que dirigentes, acionistas ou empregados tenham
interesses distintos ou conflitantes, a concorréncia e a necessidade de que a firma sobreviva
coloca-lhe um proposito claro: o de fazer render o capital aplicado, seja pelo ganho individual
ou coletivo; além disso, necessita garantir recursos para a sobrevivéncia e crescimento, de
forma que o processo de enfrentamento da concorréncia continue, através da criagdo e
manuten¢do de vantagens competitivas. Para Penrose, portanto, os objetivos estdo associados
ao lucro, ponto destacado por Possas (1999), como segue:

“Lucros sdo necessarios para o financiamento do crescimento, que por sua vez ¢
condi¢do para a firma manter a sua capacidade de obter lucros” (POSSAS, 1999, p.105).

Na andlise de expansdo, considerando este fato como o crescimento de uma
organizagdo sem efetuar fusdes ou aquisi¢des, Penrose (1962) estabelece que ha limitagdes,
mesmo em um cenario que oferega inumeras oportunidades. A empresa deve restringir
expansdes, devido as limitagcdes naturais. Uma delas ¢ a existéncia de numero restrito de
pessoal diretivo preparado existente no mercado. Qualquer tentativa de crescimento
desordenado pode ser desastrosa. Alerta que, a0 aventurar-se em novo campo, uma empresa
deve considerar o ritmo de ganhos possiveis, a disponibilidade de recursos de forma que possa
fazer frente as demandas da nova inversdo atentando para o nivel da concorréncia e das
inovacdes necessarias, que sdo de suma importdncia, bem como de manter as posi¢cdes
anteriores.

Ainda no campo da expansdo, esta a questdo da modernizacao e atualizagdo, que traz
consigo a necessidade de criacao de aptidoes tecnologicas nas empresas. Neste campo, Kim e
Nelson (2005) apresentam as implicagdes promovidas pela evolucdo técnica cuja aceitagdo
ocorre em maior ou menor velocidade pelas seguintes razdes:

a) aprendizado: é um processo real e significativo. Ao utilizar-se de determinada

tecnologia, cada organizagdo encontra-se em determinado ponto e evolui com
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velocidade variada, de acordo com a posicdo e os esforcos deliberados na
construgdo de aptidoes;

as informagdes disponibilizadas sobre alternativas e fungdes técnicas ndo sdo
completas (o conhecimento das tecnologias utilizadas ¢ imperfeito, irregular e
nebuloso): presume-se que as diferencas de aprendizado s3o variaveis, entre
diferentes paises e regides;

desconhecimento das vias de busca do desenvolvimento das aptiddes: a dimensdo
deste desconhecimento varia, de acordo com a distdncia entre o estagio
tecnologico atual e o a ser implantado;

a incerteza: as empresas aprendem imitando outras, ajustando-se ao longo do
tempo; além disso, elas t€ém um estoque de aptiddes e de rotinas estabelecidas, que
fornece a base a partir da qual buscardo conhecimento, o que indica que a mudanca
¢ possivel, mas evoluira condicionada pelo passado;

direcionamento do aprendizado especificamente as novas tecnologias: diferem
muito umas das outras, podendo envolver amplitudes diferentes de habilidades e
conhecimentos;

dependéncia de conhecimentos e relacionamentos externos as organizacdes:
politicas que levam ao desenvolvimento de aptidoes podem nao se adaptar a outro
conjunto devido a exigéncias externas diferentes;

nivel de exigéncia quanto ao desenvolvimento de aptiddoes: ¢ um processo que
envolve esfor¢os em todos os niveis — chio da fabrica, processos, engenharia de
produto, geréncia de qualidade, manutengcdo, compras, controle de estoque,
logistica, além dos relacionamentos externos. Nos paises em desenvolvimento a
maior parte do aprendizado aparece nas atividades técnicas triviais, sendo que,
pesquisa ¢ desenvolvimento tornam-se mais importantes em tecnologias mais
complexas e requerem experimentos especificos;

variagdo de profundidade quanto ao desenvolvimento tecnologico: embora dificil
de ser obtido, dependendo da tecnologia e do estoque inicial de aptiddes, pode ndo
ocorrer automaticamente o desenvolvimento de aptiddes mais profundas por falta
de entendimento dos principios da tecnologia;

externalidades e interconexdes do aprendizado tecnologico com fornecedores,
capital, concorrentes, clientes, consultores, fornecedores de tecnologia, dentre
outros: podem surgir facilitadores, quando ha interesses comuns numa determinada

atividade, com agrupamento de empresas, podendo promover um aprendizado
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coletivo que influenciara toda a cadeia e acelerara a evolugdo das competéncias
tecnologias; e,

j) relacdes tecnologicas: ocorrem tanto dentro de um pais quanto com outros paises.
A importacdo ¢ o inicio de um processo de aprendizado de competéncias
tecnologicas; nem toda a importacdo promove a evolugdo do conhecimento nativo,
que depende da forma como a tecnologia esta ligada a fatores complementares.
Aptiddes locais, politicas adotadas para promover a transferéncia e o
aprofundamento, a velocidade das mudangas e o estagio tecnoldgico doméstico sdo

fatores influentes no nivel de aprendizado tecnologico.

Conforme foi assinalado, a capacidade tecnologica nacional é maior do que a soma
de aptiddes das empresas individuais de um pais. Trata-se de um sistema de
inovagdo, que inclui as externalidades e sinergias geradas pelo processo de
aprendizado, pelo estilo de se fazer negocios, e pelos conhecimentos e habilidades
existentes nas institui¢des afins (KIM e NELSON, 2005, p.36).

2.2 ESTRATEGIAS DE MERCADO

Na busca de um lugar no mercado as empresas se organizam de forma a conquistarem
espacos. Nesta etapa, a teoria trata da colocacdo dos atores frente aos clientes que sdo
assediados por outros competidores. Para tanto, sdo apresentados conceitos de eficacia
operacional e de posicionamento estratégico, buscando a lideranga por enfoque, por
diferenciagdo ou por custo. Quanto aos mercados, trata da diversificacao e seus efeitos e da
internacionalizacdo e suas motivagdes. A existéncia de diferenciais de mercado que
proporcionam a absor¢do do produto oferecido, vantagens competitivas, vantagens
comparativas, a diversificagdo e sua compatibilidade com o nivel tecnoldgico, a
competitividade de um pais, estratégias de internacionalizagdo e¢ o caso das “metanacionais
portuguesas”.

A primeira metade do século XX foi um periodo de forte crescimento geral das
organizagdes, mas o uso explicito da estratégia passa a ocorrer em sua segunda metade. A sua
adogdo deveu-se a necessidade de escolher as diregdes certas para o crescimento futuro,
dentre as diversas alternativas conhecidas, e, da concentragdo de toda a energia na nova
dire¢do escolhida.

Posicionamento estratégico, segundo Ansoff (1991) significa desempenhar atividades

diferentes das exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas de maneira diferente. A
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eficacia operacional trata da aplicacdo das melhores praticas na condug¢dao dos processos
enquanto a estratégia diz respeito a forma de abordagem frente aos clientes. Portanto, a
primeira trata das relagdes internas e a segunda do relacionamento com o mercado.

Porter (1999) define estratégia como sendo a op¢ao de desempenhar as atividades de
forma diferente ou de desempenhar atividades diferentes em comparagdo aos concorrentes.
Segundo ele, existem trés premissas: 1) lideranga no custo; 2) diferenciacao; e, 3) enfoque.
Para determinar a estratégia a ser adotada, hd necessidade de prévia decisdo de
posicionamento, ou seja, como a organizagdo quer agir no mercado em que atua. Na defini¢do
do posicionamento estratégico ocorre op¢ao por um direcionamento de esforgos que traz
como conseqiiéncia a negacdo de outras alternativas. Ao fazer exclusdes, trés efeitos podem
ocorrer: o primeiro, a possivel mudanca de imagem, que pode ser benéfica ou ndo,
considerando que pode confundir os consumidores por deterem uma imagem formada ao
longo do tempo; o segundo, as opgdes exigem diferentes configuragdes de produtos, de
equipamentos para fabrica-los, de alteracdo no comportamento dos funcionarios, de novas
habilidades e novas tecnologias; e, o terceiro, ao seguir determinada alternativa, parte da
equipe, em geral os gerentes seniores t€m evidente qual a nova direcdo a seguir; ja a equipe
de execucdo tomara decisdes operacionais rotineiras sem um referencial, provocando

confusao e dificultando o cumprimento do posicionamento estratégico.

As opgdes excludentes implicitas no posicionamento permeiam a competicao ¢ sdo
essenciais na estratégia. Elas criam a necessidade de decidir entre alternativas e de
restringir, deliberadamente, as ofertas da empresa. Afastam a vacilagdo e o
reposicionamento, pois 0s concorrentes que se envolverem nessa abordagem solapardo
suas estratégias e degradardo o valor das atuais atividades (PORTER, 1999, p.66).

A partir da analise das posi¢des excludentes, Porter afirma que elas dio outra
dimensao a defini¢do, ou seja, consiste esséncia da estratégia escolher o que nao fazer, pois o
que ¢ feito ¢ imitado em seguida, ficando o desempenho restrito aos resultados da eficacia
operacional, esta também possivel de ser imitada.

Conforme Ansoff (1993), considerando que cada organizagdo difere da outra em
muitos aspectos, deve ser buscado o melhor meio de organizar seus objetivos estratégicos,
devendo existir a preocupacdo com o todo e ndo lidar apenas com o problema da hierarquia

organizacional, de objetivos essenciais ou de problemas operacionais da empresa.

A questdo central, que deve ser respondida antes de se atribuir valores especificos, é
saber que tipo de objetivos a empresa deve perseguir: lucro maximo, maximizagio
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da riqueza dos acionistas, ou uma satisfacdo equilibrada dos “grupos de interesse”
nela envolvidos (ANSOFF, 1991, p.47 e 48).

O problema da decisdo estratégica segundo ele, tem duas etapas distintas: uma diz
respeito ao tipo de negdcio em que a organizacdo deve atuar; a outra, as caracteristicas dos
produtos e mercados a atingir. Para a tomada de decisdo propde um sistema em cascata, que
consiste em etapas quando inicialmente ¢ selecionado um conjunto amplo de objetivos, a
partir dos quais avalia-se a situag@o atual e o hiato existente. Uma ou mais alternativas de
acdo sao delineadas e novamente avaliadas; as que apresentam muito distanciamento sao
revistas e descartadas. Novos processos de revisdo sdo promovidos até que o hiato seja
reduzido ao minimo, considerando os objetivos em termos de metas e resultados. Neste ponto
se define o efetivo planejamento estratégico. Trata-se de refinamento de regras de decisdo e
de feedback entre degraus ou estagios de defini¢do das estratégias.

Ansoff (1991) atribui o impacto no desempenho das organizacdes que influenciardo as
decisdes futuras, a trés variaveis econdmicas principais: 1) o desempenho corrente e passado
da empresa; 2) os recursos totais disponiveis; e, 3) as caracteristicas e oportunidades no
ambiente concorrencial externo.

Especial ateng¢ao deve ser destinada aos prazos dos objetivos. Se a organizagdo opta
por perseguir objetivos de curto prazo e aplica todos os seus recursos para atingi-los, corre o
risco de exaurir-se ao final deste periodo, portanto, devem existir metas de médio e longo
prazos. Planejar tais objetivos e orgd-los ¢ funcdo essencial para a longevidade das
organizagdes. Como as previsdes no longo prazo sao mais dificeis, vetores adicionais, além
do retorno sobre o investimento ou o lucro, tais como, crescimento das vendas, crescimento
da participacdo de mercado, crescimento do lucro por agdo, acréscimo da oferta de novos
produtos, expansdo do numero de clientes e auséncia de flutuagdes sazonais, dentre outros,
devem ser utilizados para medicao do desempenho.

Ansoff (1991) considera os aspectos acima como internos as organizagdes. No ambito
externo existem precaugdes que proporcionam flexibilidade, chamadas por ele de defensivas e
que minimizam os riscos. Alguns exemplos sdo, diversidade de clientes e mercados e utilizagdo
de tecnologia atualizada. H4 ainda a flexibilidade agressiva, ou seja, a participagdo em
empreendimentos na area de pesquisa tecnologica junto a parceiros reconhecidamente capacitados
e a manutencdo de area de pesquisa e desenvolvimento em nivel de exceléncia, de forma a
permanecer em estagio sempre atualizado em termos de inovag@o no seu segmento de atuagao.

Existem outros aspectos que interferem na definicdo das estratégias, quais sejam: a)
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estilo administrativo - deve ser firmemente descentralizado, com remuneragdo dos gerentes
por resultado; b) padronizado - que visa standartizar tudo o que for possivel para reduzir
custos de produ¢do, como instalacdes modelo ou etapas de industrializagdo; c) agregagao de
valor ao produto final — para diferencia-lo do concorrente e aumentar a margem de
contribui¢do; e, d) defini¢do clara da estratégia dentre as genéricas — de lideranga pelo custo

total, de diferenciacao ou de enfoque.

2.2.1 Internacionalizacao

Este estudo tem a finalidade de identificar procedimentos determinantes do
crescimento das empresas pesquisadas no mercado local e internacional. Nesta etapa
apresenta-se o referencial tedrico sobre a questdo da internacionalizagao.

Entende-se oportuno levar em conta o aspecto da diversificacdo, como possivel
solugdo para os movimentos desfavoraveis das condi¢des de demanda. O empresario necessita
ter conhecimento e estar assessorado para atuar em mercados externos, pois as transagoes
comerciais demandam maior tempo e envolvimento para serem concretizadas. A empresa que
se dedica ao mercado externo pode diversificar nos mercados locais visando manter a
continuidade do processo produtivo e a obten¢do de melhores resultados, gerando fluxo de
caixa constante.

Diversificagdo e penetragdo em mercados externos sao formas alternativas de
crescimento, que apresentam determinantes comuns: diversificar e exportar significa absorver
novos consumidores. Entretanto, o processo de selecdo dos mesmos ndo ¢ um mecanismo
econdmico apenas. Envolve elementos culturais, sociais, politicos, legais e institucionais, cuja
influéncia nao se da apenas pela via das preferéncias dos consumidores, mas por esta gama de
questdes institucionais, lembra Possas (1999).

Porter (1981) apresenta um enfoque de estratégia quanto a escolha dos compradores,
que influencia toda a estrutura operacional da organiza¢do. Quatro aspectos devem ser
considerados na escolha dos clientes, o que culmina na definicdo dos mercados a serem
atendidos. Sdo eles: 1) a necessidade de compras em relagdo a capacidade da companhia; 2) o
potencial de crescimento; 3) o poder de negociagdo especialmente na questao ligada a pregos;
e, 4) o custo do atendimento. Estes aspectos sdo vitais, porque tais decisdes alteram as
caracteristicas do produto final.

Em conseqiiéncia, o conceito de marketing, a tecnologia, a matéria prima, o nivel de
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especializacao das equipes de trabalho, a escolha dos fornecedores, a forma de distribuicao e
todas as demais questdes deverdo estar estrategicamente estruturadas a partir das opcoes do
foco. Se a alternativa ¢ atender no exterior deve ser adicionado outro conjunto de variaveis
envolvidas, como questdes cambiais, culturais, legais e de logistica, exigindo a montagem de
estrutura de custos compativel. H4 ainda outras caracteristicas no relacionamento comercial a
serem ponderadas no critério de escolha dos compradores. Por exemplo, hd os que nao se
preocupam com a variavel preco, mas consideram outros atributos na escolha do produto
como qualidade, prazo de entrega ou de pagamento. Por outro lado, o atendimento a clientes
com estas caracteristicas pode ser dificultado por barreiras culturais, legais ou de infra-
estrutura, tornando-os contraproducentes.

Outras variaveis que interferem nas decisdes e que permeiam toda a organizac¢do sio
volumes dos pedidos, venda direta comparada com a venda feita através dos distribuidores,
tempo de espera necessario, estabilidade do fluxo de pedidos por questdes de logistica, custos
de expedicao (estes muito significativos quando do atendimento a mercados internacionais),
custo da venda e necessidade de adaptacdo ao cliente para atender modificagdes propostas.

A opc¢do pela internacionalizagdo ndo ¢ uma decisdo pela diversificagdo de mercado.
Guimaraes (1981) indica que o processo de acumulacao de capital em industrias consolidadas
tende a produzir um montante de capital e de lucros que ndo pode ser absorvido no seu
proprio interior. Se ela se mantiver atuando em regime de economia fechada, as condigdes
anteriores somente permitirdo seu crescimento através da diversificagdo. O abandono da
hipotese de uma economia fechada acarreta uma nova possibilidade, além da anterior. A firma
supera a restricdo imposta pelo seu mercado doméstico e se direciona para o mercado

internacional.

O movimento na dire¢do dos mercados externos surge como o resultado natural da
disparidade entre o potencial de crescimento de indUstrias nacionais e o ritmo de
expansdo da demanda nos mercados domésticos correspondentes, no contexto de
certas condi¢gdes de competigdo especificas. A exportagdo de capital pelas firmas
dessas industrias segue-se a exportagdo de mercadorias, sob pressdo dessas formas
vigentes de competi¢do. Pode-se sugerir que a industria oligopolista se move na
direcdo de mercados mais amplos: dos mercados regionais para o mercado nacional
¢ deste para os mercados externos. A exportagdo de mercadorias e a exportagdo de
capital pela firma correspondem simplesmente a formas e estagios diferentes desse
processo de continua expansio do capital (GUIMARAES, 1981, p.82).

Trata-se, a partir de entdo de buscar o equilibrio entre empresas em nivel
internacional, pois as condi¢des de concorréncia passam a ser em escala mundial. Abstrai-se

da manifestagdo do autor que a incursdo em mercados externos ¢ uma etapa posterior, como
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forma alternativa de superar os limites a sua expansdao no mercado corrente. A acumulagdo
proporcionada no mercado interno pode ser na forma de capital ou de capacidade produtiva.
Passa a ter ociosidade quando ela ndo ¢ absorvida por este e as empresas buscam novas
oportunidades. Neste processo, um conjunto de fatores que possibilitem a participagdo em
outro nivel de concorréncia existente noutros mercados deve coexistir, tais como, estrutura
produtiva e administrativa, produtos e pregos compativeis com os mercados que se quer
atingir, dentre outros.

Possas (1999) destaca fatores culturais e geograficos como limitantes a atuacdo no
cenario externo. O Brasil encontra-se distante dos principais mercados compradores, além de
adotar estilo administrativo que se organiza em empresas familiares e atua somente com
parceiros conhecidos e de sua confianga, o que dificulta a expansdo para o exterior.

Enfoque ligado fortemente ao aspecto cultural, tratado por Wiederscheim (1993) apud
Rocha (2003) ¢ a distancia psicolégica que pode existir e apresentar-se de trés formas: a
primeira, entre paises, quanto a diferenca de percep¢ao de uma empresa média de um pais em
relacdo a percepcdo do comprador médio de outro; a segunda, a distancia psicologica entre
empresas, que trata de percepgdes distintas entre organizagdes compradoras e vendedoras; e a
terceira, intra-empresas, refere-se a diferenca de percepgdes dentro das organizagdes entre
dois setores especificos, um em cada organizacao, relativo as necessidades do comprador
comparativamente as ofertas do vendedor. Como as trés modalidades coexistem, no conjunto
formam um nivel de diversidade com intensidade varidvel. Perceber tais diferencas e trata-las
pode significar variagdes quanto ao potencial de negocios. Como o presente estudo refere-se
ao comércio internacional, a influéncia destas diferencas originadas de questdes culturais €
fator a ser ponderado. O autor relata que as diferencas culturais produzem dificuldades de
entendimento entre entes vendedores e compradores. Genericamente estas dificuldades sdo a
percepcdo do vendedor em estimar a necessidade do comprador, ou a que o comprador
experimenta para perceber a oferta do vendedor.

Rocha (2003) traz a tona a teoria de Uppsala que trata do processo de expansdo
externa. Ela ocorre, inicialmente, pela busca de mercados geograficamente mais proximos e
conhecidos, que apresentariam maiores facilidades comerciais por minimizar os impactos das
distancias psicoldgicas.

Porter (1980) indica trés mecanismos basicos através dos quais as empresas participam
de atividades internacionais: licengas, exportacdo e investimento direto no exterior. As
motivagdes servem para explorar vantagens competitivas, neutralizar concorrentes ou

diversificar-se, objetivando a ampliacdo do mercado. O caminho inicial ¢ a incursdo pelas
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exportagdes, quando as organizacdes buscam experiéncia e, dependendo da evolugdo e do
negbdcio, podem chegar ao estagio de investimento externo. As fontes de vantagens
competitivas globais sdo diversas. Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) apud De Paula (2003)
citam os seguintes mecanismos de internacionaliza¢do: exportacdo, licenciamento, aliancas
estratégicas, aquisicoes e investimentos greenfield e joint-venture.

Existem vantagens comparativas que facilitam a entrada nos mercados globais, quais
sejam: produzir com vantagens de preco ou de qualidade em relacdo aos competidores.
Diferenciais proporcionados por economia de escala de producdo, experiéncia global,
economia logistica, diferenciagdo de produtos, tecnologia patenteada e mobilidade de
producdo, sdo algumas razdes que possibilitam negocios nos mercados globais. De outra
parte, hd obstaculos que podem onerar a atuagdo externa. Alguns deles sdo governamentais e
legais, além dos altos custos de transporte e armazenamento e do nivel de diferenciagdo dos
produtos para atender exigéncias do mercado consumidor, aspectos que podem onerar o
produto final. Outros fatores a serem considerados nas vendas para o exterior siao: a
segmentacdo complexa em determinados mercados e a for¢a de vendas diferenciada e melhor
remunerada (quando necessario sua intensa interferéncia por razdes culturais e de lingua).

Monteverde (1992), ao manifestar-se sobre o comércio internacional, traz o
pensamento classico de Adam Smith quanto ao livre comércio internacional: as nagdes
deveriam especializar-se na produg¢do e comercializagdo de itens cuja participacdo nos
mercados detinham o principio da vantagem absoluta. Refere-se a posicdo das nagdes nas
transacdes internacionais ¢ na produ¢do daqueles bens que contam com custos internos
menores — medidos em unidades de trabalho — comparativamente aos demais paises. Este
posicionamento coloca tanto paises produtores quanto consumidores em vantagem,
considerando que o primeiro comercializa com lucros e o segundo adquire produtos melhores
por precos menores, implicando em decisdo por maior eficiéncia e lucratividade. Outro
enfoque do mesmo autor diz respeito ao sistema de transferéncia de conhecimentos: assim
como o progresso tecnoldgico permite a producdo de bens mais eficientemente, o comércio
internacional ¢ equivalente a aquisi¢do de técnicas de produgdo mais eficientes. Comenta
ainda que a superioridade competitiva encontra-se com aquele que estd mais forte na mente
do cliente.

Monteverde (1992) que transita por aspectos ligados ao produto e sua diferenciagdo,
diz que a tecnologia proporciona cada vez mais dificuldades em manter vantagens
competitivas, porque esta disponivel e pode ser adquirida por qualquer competidor. O

diferencial esta na imagem do produto, na logistica de distribuicdo mais eficiente, no servigo



40

agregado e na perfeicdo da execucdo. Estes conceitos encontram-se arraigados em qualquer
mercado.

De Paula (2003) apresenta uma analise da internacionaliza¢do de grandes empresas da
América Latina, com base em literatura atual. Nele, Ghemawat e Khanna (1998) apud De
Paula (2003), enumeram trés justificativas para a existéncia dos chamados grupos
econdmicos: 1) poder multimercado — sua presenca em varios mercados o que amplia seu
poder em cada um individualmente; 2) recursos relacionados — compartilhamento de recursos
comuns entre varios negocios e mercados; e, 3) imperfeicdes do mercado aliadas a escassez
de talento empresarial, sendo esta ultima caracteristica mais marcante em paises em
desenvolvimento. Estas imperfei¢cdes referem-se a deficiéncias legais, tributarias ou politicas,
que podem proporcionar atratividade de grandes empresas que véem nelas oportunidades para
exploracdo destes mercados.

Outro aspecto que chama atengao no estudo de De Paula (2003) ¢ a estrutura de capital
das empresas, geralmente de origem familiar, que traz consigo a importante caracteristica da
rapida tomada de decisdo, atributo fundamental em economias com grande crescimento e com
turbuléncias constantes. Este tipo de estrutura empresarial tem valores compartilhados ligados
ao fato de se relacionarem a visdo e ao legado do fundador, o que promove maior lealdade dos
trabalhadores e menor rotatividade gerencial. Também apresentam fortes ligagdes com
agéncias governamentais e partidos politicos em razdo dos lacos pessoais e familiares,
situagdo que pode ser transformada em vantagem competitiva. Outras caracteristicas
identificadas pelo autor foram: 1) pioneirismo em atender ao mercado de origem onde foram
primeiros entrantes; 2) os governos proporcionaram forte protecdo tendo tido papel primordial
para seu fortalecimento; 3) as aliancas com empresas estrangeiras foram muito importantes na
fase de crescimento; e 4) apresentam fortes tendéncias a diversificagdo, fruto do
empreendedorismo dos seus proprietarios.

Quanto a motivacao para a internacionalizagdo, que definem genericamente como a
venda de produtos a paises diferentes do seu mercado doméstico, Hitt, Ireland e Hoskisson
(2001) apud De Paula (2003) indicam as seguintes razdes: 1) o aumento do tamanho do
mercado; 2) busca de melhoria da rentabilidade; 3) diminui¢do do risco das variagdes
cambiais; 4) aproveitamento de economias de escala - vantagens locais relacionadas ao acesso
a matérias-primas ou a aproximacao dos centros consumidores; e, 5) aproveitamento de
vantagens competitivas, capacidade de inovagdo e acesso a canais de distribuicao.

Possas (1999) vislumbra a expansdo para o mercado externo como uma alternativa de

melhor aproveitamento dos ativos tangiveis ou intangiveis. Monteverde (1992) conclui que as
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empresas, para estarem em condi¢cdes de competir no seu proprio mercado, frente aos
produtos estrangeiros, devem sair e buscar espaco nos mercados internacionais; isto lhes
proporciona conhecimento e experiéncia em beneficio da sua competitividade, cujos efeitos
de escala, aprendizagem e evolugdo tecnoldgica lhes permitirdo neutralizar as vantagens dos
demais competidores. Maisonrouge (1986) apud Monteverde (1992) afirma que a reconquista
do mercado interno passa pela conquista dos mercados externos.

Contextualizando a evolu¢do comportamental dos mercados, Ansoff (1993) distribui

na linha do tempo as seguintes etapas:

a) até 1930 a industria produzia objetivando o atendimento da demanda, que se
encontrava em forte aceleragao;

b) a partir de entdo, dois movimentos conjuntos passaram a ocorrer: o de
desacelerag@o do crescimento e do aumento do nivel de exigéncia, visando a busca
pela diversifica¢do por parte do consumidor;

c) a partir de 1950 houve uma saturacao do crescimento e concomitante proliferacao
de tecnologias, situacdo que gerou maior produtividade com alguma diversificacdo
em um mercado paradoxal, menos demandante portanto, levando as organizacdes
produtoras a buscar novos mercados, iniciando-se entdo a internacionalizagao; e,

d) este movimento proporcionou forte competicdo em nivel mundial, com
ingredientes de limitagdo ao crescimento e pressdes socio-politicas.

Ansoff (1991) divide o século XX em duas etapas distintas quanto a forma de conduzir

as organizacdes. Ao estudar o planejamento estratégico, na segunda metade do século XX,
sugere que a trajetoria para novos horizontes assumiu duas formas distintas: uma foi a
internacionalizacdo e a outra a diversificacdo. A motivag¢ao foi a busca de mercados mais
rentdveis, através da expansdo da area geografica com o objetivo maior da maximizacdo dos
lucros. Ressalta, entretanto, que a diversificagdo ¢ sempre a primeira etapa que uma
organiza¢do deve desenvolver ao verificar sinais de perda de oxigénio no seu desempenho. A
principal razdo ¢ que atuar em ambiente doméstico envolve menores custos e riscos, pelo
conhecimento do cenario, enquanto a internacionalizagdo ¢ mais cara e dificil, por envolver
afastamento das experiéncias e competéncias vividas pela empresa na atividade local.

Aspecto importante a ser estudado no ambito do comércio exterior € o padrao do éxito

competitivo das nagdes. Porter (1999) apresenta enfoques contraditorios, ou seja, faz as
seguintes afirmativas e a0 mesmo tempo as contesta, demonstrando que ndo existe formula

unica de sucesso na questao da internacionalizagdo:
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fendmeno macroecondmico, induzido por variaveis como taxa de cambio, taxas de
juros e déficits governamentais. Japao, Itdlia e Coréia do Sul apresentam padrdes
de vida em rapida ascensdo. Alemanha e Suica também, com altas taxas de juros
na Italia e na Coréia;

disponibilidade de mao-de-obra abundante e barata. Neste caso, ndo ha como
explicar o crescimento de economias da Alemanha, Suica e Suécia, que se
desenvolveram com elevados salarios e escassez de mao-de-obra; de outra parte,
paises como India e México, dispdem de abundancia de trabalhadores a salarios
absolutamente baixos e ndo podem ser classificados como modelos industriais
atraentes;

abundancia de recursos naturais. Nesta situacdo, ndo ha como explicar o sucesso
da Alemanha, Japao, Suica, Itidlia e Coréia do Sul, economias com recursos
limitados;

outro conceito mais recente ¢ de que a competitividade de um pais diz respeito as
politicas governamentais, relativas a concentracdo de recursos, protecionismo,
promog¢dao de importacdes, subsidios, setores automobilistico e siderurgico,
construcdo naval e de semicondutores (exemplos do Japao e da Coréia do Sul). Ha,
entretanto, aspectos conflitantes sobre esta linha de pensamento como no caso da
[talia que apresenta inefic4cia por forte intervengdo governamental. Na Alemanha
a intervencdo governamental ¢ rara apresentando-se hoje como um pais de amplo
sucesso nas exportagdes. Existem paises como a Coréia do Sul e Japao que tem
amplo sucesso na industria eletronica com intervengao praticamente nula dos seus
governos;

praticas gerenciais e relagdes trabalhistas s3o aspectos populares de
competitividade das nacdes. O autor sugere que as praticas gerenciais informais da
Italia, utilizadas nas pequenas empresas, seriam desastrosas se aplicadas em
grandes organizagdes;

o pais competitivo seria aquele em que todas as empresas ou setores sao
competitivos. Nao ha pais que passe por este teste; e,

competitividade nacional seria deter taxas de cambio favoraveis a competitividade
dos produtos nos mercados internacionais. H4 exemplos de paises como Alemanha
e Japao que tém apresentado longos periodos de superavits comerciais. Entretanto
a Suica mal apresenta balanca comercial equilibrada e a Italia sustenta déficits

comerciais cronicos € ambos usufruem rendas nacionais em ascensao.
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O conceito mais proximo de competitividade de um pais, ainda segundo Porter (1999),
depende da capacidade das suas empresas em atingir altos niveis de produtividade, e a busca
da evolu¢do no longo prazo. O crescimento sustentado do ganho em escala exige que a
economia sempre se aprimore, sendo necessario compreender suas determinantes e sua taxa
de expansdo. Para descobrir as respostas, deve-se focalizar, ndo a economia como um todo,
mas os setores especificos e os segmentos setoriais. Competitividade nacional, em suma, € o
resultado do conjunto das lutas pela vantagem competitiva contra os rivais estrangeiros em
segmentos especificos.

Porter (1999) propde que uma nova teoria deve reconhecer que, na moderna
competi¢do internacional, as empresas concorrem com estratégias globais envolvendo nao
apenas o comércio internacional, mas também os investimentos externos. Isto deve explicar
porque alguns paises sdo mais atrativos que outros e oferecem maior retorno aos investidores.
Apresenta os fundamentos a serem considerados na internacionalizagdo, que o autor chama de
“Diamante Competitivo”. Sao eles, as condigdes dos fatores de produgdo, as condi¢des de
demanda, as industrias relacionadas e de suporte a estratégia, estrutura e rivalidade das firmas.

Abstraindo o enfoque da competitividade entre paises e observando a competitividade
das empresas no cenario internacional, Porter (1999) afirma que elas atingem a vantagem
competitiva através das iniciativas de inovagdo, sendo algumas delas de menor significancia —
as incrementais — que dependem de pequenos insights ou melhorias e ndo de grande avango
tecnologico. Estes movimentos requerem investimentos em habilidades, conhecimento e
ativos fisicos.

A questdo ¢ avaliar as razdes da criagdo de maior volume delas em alguns paises.
Existem fatores que determinam como as empresas sdo constituidas, organizadas e
gerenciadas, quais sejam: mao-de-obra qualificada, infra-estrutura, condi¢des de demanda,
existéncia de setores correlatos de apoio, estratégia, estrutura e rivalidade das empresas.

Outro aspecto importante que decorre da internacionalizacdo: as empresas do pais
auferem os maiores beneficios quando os proprios fornecedores sdo competidores globais.
Quem atua no mercado externo, tanto no que se refere a fatores administrativos quanto a
tecnologicos, apresenta padrdes organizacionais mais evoluidos e tem maior facilidade e
rapidez em adquirir materiais € componentes.

Uma razdo historica que levava as empresas a se internacionalizarem era a questdo das
vantagens comparativas — disponibilidade de maior volume de fatores a custos menores (por
exemplo, trabalho, matéria-prima, capital ou infra-estrutura). A globalizacdo diluiu este

movimento, considerando que hoje as empresas tém a facilidade de adquirir insumos como
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matérias-primas, capital e conhecimento cientifico genérico em qualquer lugar do mundo ou
dispersar determinadas atividades, de modo a aproveitarem-se do trabalho ou do capital de
baixo custo. Porter (1999) comenta que a ndo-dispersdo das atividades para o acesso as
vantagens comparativas sera fonte de desvantagem comparativa, mas a dispersdo em si ndo
resultara em vantagem competitiva.

Ansoff (1991) afirma que o comportamento competitivo adquirido nos mercados
internos ndo serd adequado para lidar com a concorréncia em nivel global. As organizagdes
que estruturam sua estratégia analisando oportunidades e ameacgas, olhando para o passado,
estardo embasando suas decisdes em dados pouco confidveis.

Esclarece que a dindmica de competicdo ¢ muito diferente da doméstica. Trés macro-
fatores influenciam na internacionalizag¢do; politicos, econdmicos e culturais. Embora eles
existam na competicdo doméstica, o convivio com eles apresenta-se em relacao de igualdade,
enquanto no ambiente internacional aumentam em complexidade. O jogo de forgas favorece,
regra geral, os agentes locais, com uma estrutura protecionista, respaldada na legislacao
doméstica.

Estes aspectos produzem conseqiiéncias estratégicas consideraveis. Um
empreendimento estrangeiro custard mais e consumira mais tempo do que uma diversificagao
comparavel no mercado doméstico. Ha diferencas nas relagdes comerciais, fiscais, barreiras
cambiais & remessa de lucros e exigéncias legais a presenca local. E provavel que as estruturas
de produgdo e marketing que possam ter apresentado sucesso no mercado doméstico nao
tenham o mesmo desempenho fora do seu pais. Finalmente, a potencialidade de gestdo para
uma internacionalizacdo efetiva difere da necessdria para gerir atividades puramente
domésticas. As estratégias para o marketing, produto e producdo sdo diferentes para a area
externa.

Ansoff (1993) apresenta predi¢des de desafios estratégicos futuros. Citando a
“segunda lei de Adam Smith”, que afirma que a empresa individual ¢ a unidade bésica de
concorréncia num mercado mundial livre de barreiras, prevé que esta se torne obsoleta, em
razdo de barreiras politicas e diferenciais de custo social que as empresas de nagdes distintas
impoem ao mercado global. Embora o livre mercado global seja amplamente defendido, ¢
seguro predizer que nos proximos vinte anos as barreiras comerciais nao desaparecerao,
segundo o autor. Trés conseqiiéncias tendem a ocorrer neste horizonte de tempo: a primeira
sera o uso intensivo de cooperagdo, através de aliangas estratégicas; a segunda, as empresas se
voltardo fortemente para o desenvolvimento de estratégias industriais, a exemplo do que

ocorre no Japdo, que orienta para a racionalizacio e o desenvolvimento econdmico-
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tecnologico, promovendo a estrutura industrial nacional em vantagem competitiva; ¢ a
terceira, visdo esta que ainda tardara, de que o modelo simplista do protecionismo
contrastando com o livre comércio, reverter-se-4 em processo desejavel. Por ser uma forma
inadequada, faz-se necessario a busca de alternativas que atendam de forma mais abrangente,
tanto aos paises desenvolvidos quanto aos demais.

Porter (1980), ao analisar as estratégias das industrias a partir dos seus estagios —
introducgdo, crescimento, maturidade e declinio -, propde para o ciclo de maturidade a
alternativa da internacionaliza¢do, porque podem ser encontrados compradores menos
sofisticados e exigentes ¢ numero mais reduzido de concorrentes. Alerta, entretanto, para o
fato de que este procedimento pode ser uma tentativa de adiar a maturidade e seus efeitos,
sendo conveniente avaliar detidamente a situacdo e tracar estratégias que oferecam
alternativas conscientes e que seus efeitos e prazos sejam levados em conta. Ele considera
uma industria em situacdo de declinio quando ocorre queda em vendas unitarias no decorrer
de um periodo constante, ai desconsiderados ciclos econdmicos ou outras descontinuidades de
curto prazo, provocadas por eventos fortuitos como greves ou escassez temporaria de matéria
prima, por exemplo.

Quanto a forma de internacionalizagdo das empresas de capital nacional, caracteriza-se
por ser essencialmente comercial, com incipientes investidas no caminho da
internacionalizac¢do produtiva. Neste tltimo grupo estdo empresas como Odebrecht, Petrobras,
Marcopolo, Votorantim, Companhia Sidertrgica Nacional, Cutrale e Brahma. Silva (2003)
caracteriza assim as estratégias de internacionalizacdo destas empresas:

a) Instalam subsidiarias no exterior como complemento das suas atividades de

exportagdo e investem através de compras ou associacdes com grupos locais;

b) Ha heterogeneidade de natureza de atividades desenvolvidas no exterior; e,

c) Buscam fortalecimento do poder de competicio em razdo da proximidade do

mercado consumidor ou do abastecimento do mercado regional, aproveitando
oportunidades surgidas nos processos de integrag¢do regional, caracterizando-se por

desenvolver aliangas estratégicas com empresas locais.

2.2.2 Mercado: Experiéncias Inovadoras

Rodrigues (2002) em artigo sob o titulo “As Metanacionais Portuguesas”, divulga

exemplos de empresas que utilizam a estratégia de instalarem-se em diversos pontos ao redor
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do mundo como forma de melhor desenvolver suas transacdes comerciais. Um caso de
sucesso apresentado ¢ do setor do cal¢ado e trata-se de estratégia de diferenciacdo de produto
e de mercados. O autor classifica o mercado calgadista como dos mais competitivos
mundialmente.

O caso refere-se a uma empresa portuguesa que optou por produzir modelos
alternativos para publicos especificos, no caso, jovens do segmento médio/alto, habituados a
comprar suas roupas em lojas de marca. Seus calgados podem ser vendidos tanto em Moscou
como em Alexandria, Téquio, Hong Kong ou Joanesburgo, para citar alguns dos 14 paises dos
cinco continentes onde existem lojas com a sua marca e outros 35, onde o produto ¢ vendido
em lojas multimarca.

O conceito ¢ de foco em um nicho especifico. A empresa trabalha com a marca
Calzeus, que visualizou uma fatia de mercado onde as multinacionais ndo entram pela
exigéncia das especificidades da moda destinada a atender as preferéncias de pequenos
grupos. Seu administrador estabeleceu em Londres o centro de criacdo, por classificar aquela
cidade como a “Meca” da moda alternativa. L4 instalou sua equipe de criacdo e design, e
abriu um show-room para centralizar o marketing internacional. A unidade produtora
permanece em Portugal, bem como a sede da empresa.

O artigo ndo apresenta os aspectos financeiros deste negocio por ser ele um dos seis
casos demonstrados (os demais sdo do ramo de softwares, chip, e biotecnologia). A
caracteristica comum das chamadas “Metaempresas” ¢ a percep¢ao de que as oportunidades
estdo “la fora”, gerando posicionamento internacional que surge naturalmente, definindo um
conceito de negocio criado por portugueses. A idéia ¢ de um conceito “made in Portugal”,
com estratégias de identificacdo de nichos especificos e inexplorados. Procura alavancas
especificas de mercado multinacional, exercendo manuten¢do de recursos estratégicos na
sede, relativamente a segredos industriais e tecnologicos, de forma a dificultar o acesso a
concorréncia. Gere recursos humanos em escala global utilizando a inteligéncia onde ela
estiver e, por fim, estrutura grupos evoluindo para uma rede complexa de “holdings” e

empresas por especializagdes e geografia.

2.3 ESTRATEGIAS DE EVOLUCAO DO PROCESSO E DOS PRODUTOS

Para otimizar os resultados e promover crescimento coeso, a produgdo deve ser
compativel com o nivel de aceitacdo dos mercados escolhidos para atuar. De igual

importancia sdo as questdes internas de otimizacdo da produgdo, com vistas a busca da



47

produtividade 6tima, do melhor produto e dos conceitos definidos e perseguidos.

Para tanto, a seguir ¢ apresentada literatura que trata de temas estratégicos da producao
tais como: politicas operacionais, estratégias funcionais, valor agregado, diferenciacdo do
produto e suas variaveis, eficacia operacional, a questdo da organizacdo administrativa, a
qualidade dos gestores, a tecnologia aplicada na producdo e o desenvolvimento das pessoas
para opera-la.

Ansoff (1991) comenta os fatores que conduzem as atividades de produgdo e suas
varidveis internas, que seriam as “politicas operacionais” ou ‘“estratégias funcionais”.
Enquanto os objetivos representam os fins que a organizacdo procura alcancar, a estratégia
estrutura os meios para atingir estes objetivos.

Monteverde (1992), ao enfocar estratégia, dirige sua visdo a aspectos ligados ao
resultado final: o produto e seus agregados, como algo que se constitui em uma estrutura de
atributos fisicos — design, servico pos-venda, preco, distribui¢do e publicidade -, obtidos
através de um processo de conversdao de todo o tipo de recursos (financeiros, humanos ou
tecnologicos) e de configuragdo de recursos fisicos do sistema da empresa. Os esforgos devem
ser dirigidos para a diferenciagcdo de produtos e para vantagem diferencial ou competitiva. A
diferenciag¢do, que proporciona a aceitagdo do produto no mercado, tem que ser percebida
pelo consumidor. A vantagem competitiva deve promover a manutengdo do produto ou
servigo no mercado por periodo tanto mais longo quanto mais tempo permanecer com estas
caracteristicas.

Quando se trata de producdo em um mercado competitivo, a eficacia pode vir a ser
confundida com estratégia. Eficdcia refere-se a busca da produtividade, da qualidade e da
velocidade. Nas duas tultimas décadas um conjunto de ferramentas foi utilizado para a
consecucdo destes objetivos. Alguns exemplos: Gestdo da Qualidade Total, Benchmarking,
Terceirizagdo, Parcerias, Reengenharia ¢ Gestdo da Mudanga. Porter (1999) define eficacia
operacional como o desempenho de atividades melhor do que os concorrentes. Diz respeito a
eficiéncia, aplicada em qualquer area em que a empresa utilize melhor os insumos, produzindo
com mais qualidade e rapidez. Refere-se a eliminag@o do desperdicio de forma mais eficiente do
que a concorréncia, ao uso de tecnologias mais avangadas, a melhor administragdo de pessoal
ou ao melhor gerenciamento de atividades. A eficacia operacional ¢ condi¢ao necessaria, mas
ndo ¢ suficiente. Saliente-se que a busca deve ser constante a fim de atingir a fronteira da
produtividade que, uma vez alcangada, deve ser deslocada a fim de obter evolugao.

Barnard (1968) apud Gabor (2001) apresentava, ainda no inicio do século passado, um

fato curioso sobre a questdo moral requerida das geréncias, onde destaca que a integridade
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gerencial exige sacrificios individuais em prol de um bem maior. Segundo ele, a prote¢ao dos
direitos econdmicos individuais exige limites, tanto quanto a protecdo dos direitos politicos
individuais, requerendo a restricdo a privilégios pessoais. Administrar significa colocar
principios a frente de coisas; ¢ a sujei¢ao do interesse pessoal destrutivo ao interesse social.

“[...] para que haja rentabilidade maxima, a capacidade de resposta da potencialidade
de administragdo geral deve estar ajustada ao nivel de turbuléncia do ambiente da empresa”
(ANSOFF, 2003, p.317).

Este autor apresenta outro aspecto sobre a questdo da preparagdo do administrador, a
partir da afirmativa de que nunca foi investido tanto em dois itens especificos: o primeiro,
equipamentos ¢ instalagdes, no sentido da modernizacao tecnolédgica e o segundo, pesquisa e
desenvolvimento, que cresce sem parar. Juntos estes fatores, que sdo intensivos em
tecnologia, apresentam um curioso paradoxo: com o crescimento das inversdes nessas areas a
complexidade aumenta, situacdo que vai distanciando a administracdo geral, mantendo-a cada
vez mais afastada da totalidade dos conhecimentos técnicos decorrentes do grande volume de
recursos envolvidos. Assim, quanto maior ¢ a quantidade de dinheiro que a administracao
geral arrisca, menor ¢ a sua compreensao da natureza e das conseqiiéncias do investimento. O
resultado é a necessidade de aumentar a confianga no pessoal da area tecnoldgica. A tomada
de decisdo da alta administracdo, na maioria dos assuntos importantes, esta se tornando um
processo de decisdo grupal.

Ha outro aspecto da estratégia a considerar; a sintonia com a eficacia operacional.
Porter denomina compatibilidade a combinagdo entre elas, componente central da vantagem
competitiva.

A compatibilidade pode permear até trés niveis: o primeiro, a consisténcia entre cada
funcdo e a estratégia geral, o que assegura que as vantagens competitivas se acumulem e nao
se eliminem, facilitando sua comunicacgdo aos clientes; o segundo, quanto ao refor¢o mutuo
das atividades; e o terceiro, o resultado da coordenagado, que gera a otimizacao do esforgo.

Porter (1999) redefine assim Estratégia:

Estratégia ¢ a criacdo de compatibilidade entre as atividades da empresa. Seu éxito
depende do bom desempenho de muitas atividades — e ndo apenas de umas poucas — e da
integragdo entre elas. Se ndo houver compatibilidade entre as atividades, ndo existira

uma estratégia diferenciada e a sustentabilidade sera minima (PORTER, 1999, p.73).

Ansoff (1991) estrutura em classes as decisdes da empresa, sendo elas estratégicas,

administrativas e operacionais. As primeiras definem o direcionamento maior das instituicdes
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quanto aos resultados a serem alcangados, alocacdo de recursos, direcionamento dos
investimentos e posicionamento no mercado. As decisdes administrativas preocupam-se com
a estruturagdo dos recursos de forma a buscar o desempenho 6timo e seu desenvolvimento e
destinam-se a incentivar a coloca¢do na pratica, das estratégias escolhidas. As decisdes
operacionais sdo a efetivacdo das decisdes administrativas e serdo tdo melhores quanto mais
disseminadas forem as decisdes estratégicas da organizacao em todos os niveis.

Sloan (1972) apud Ansoff (1991) afirmava que uma das maiores demandas a estrutura
das organizagdes era organizar a administracdo da empresa de maneira a garantir o equilibrio
adequado entre as decisOes estratégicas e operacionais. Isto porque, na maioria delas ha
preocupacgdo continua com o aumento da eficiéncia, redugdo de custos, aumento das vendas,
divulgagdo, etc. Estes fatos sdo importantes, sem davida, mas sdo procedimentos
administrativos basicos e insuficientes para a implementagcdo da estratégia. Podem, porém,
gerar visdo miope, desviando a atengdo sobre oportunidades ou ameagas estratégicas, que
permitam produzir melhoria significativa e imediata do desempenho da empresa.

Outro enfoque ligado a producdo ¢ tratado por Coase (1994). Segundo o autor, uma
variavel que interfere nos precos € que o empresario produz para um mercado impessoal e
futuro e ndo para si proprio. Inexiste a certeza da demanda do produto fabricado; em razao
disso, o volume produzido, se por um lado proporciona um determinado nivel de venda, por
outro apresenta o risco da auséncia do consumo do item fabricado. Este fator interferird no
preco e proporcionard efeitos na economia com intensidade variavel.

A modernizagdo do processo produtivo passa também pelo uso da eletronica através
dos seus recursos disponiveis. Projetos feitos em computador reduzem os dispéndios com
novos produtos e diminuem drasticamente o custo de modificacio ou acréscimo de
caracteristicas, nos ja existentes. O custo de adaptacdo dos produtos aos segmentos do
mercado esta caindo, e novamente afetando o padrao de rivalidade entre equipes. A utilizagao
da tecnologia na produgdo em menores lotes pode gerar um movimento de mudanca na
competitividade. Reduzindo esta problematica para o nivel individualizado da empresa, surge
novamente a preocupagdo com a compatibilidade entre areas. Os beneficios da aplica¢do da
tecnologia serdo tdo notaveis quanto maior for a sua difusdo em todos os niveis da
organizacgdo. Porter (1999) conclui assim sua visao do uso da tecnologia da informagao nos

negocios, relacionando-o com o posicionamento estratégico:

A relevancia da revolugdo da informagao ndo ¢é algo questionavel. A pergunta ndo ¢é
se tecnologia da informacdo exercera um impacto expressivo sobre a posicdo
competitiva da empresa; ao contrario, a duvida ¢ quando e como ocorrera o choque.
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As empresas que anteciparem o poder da tecnologia da informagdo estardo no
controle dos eventos. Aquelas que ndo responderem ao desafio serdo forgadas a
aceitar as mudangas impostas pelas demais e se encontrario em desvantagem
competitiva (PORTER, 1999, p.106).

2.3.1 Competicdo e Competitividade

Esta etapa do referencial tedrico apresenta a visdo de diversos autores sobre as
estratégias adotadas para competir no mercado, em termos empresariais ou de uma nagao. Sao
apresentadas as alternativas de posicionamento possiveis e a questdo da tomada de decisdo e
suas conseqiliéncias. Visdes relativas a competitividade das nagdes e das localizacdes sdo a
seguir apresentadas.

Possas (1999) esclarece nao existir consenso sobre competitividade, mas apresenta
diversos conceitos. Ela agrupou a idéia de competitividade em dois grandes blocos. O
primeiro privilegia o desempenho de vendas e penetragdo nos mercados e o segundo refere-se
ao grupo que busca as raizes da competitividade na eficiéncia produtiva usando os
coeficientes técnicos ou a produtividade, como indices de medi¢cdo. Na visdao mais simples e
direta da autora, ser competitivo ¢ alcangar bons resultados.

Depende também de como se quer medir: comparar empresas especificas; empresas do
mesmo ramo de um pais especifico. Se analisada uma empresa em particular, competitividade
¢ o poder de definir, formular e implementar estratégias de valorizagao do capital.

Assim como ndo ha forma definitiva de avaliacdo da competitividade, o conceito de
vantagem competitiva ¢ amplo e diverso e geralmente provem de inovagdes. Pode originar-se
na organizagdo ou no grupo econdomico a que pertence ou derivar de tragos particulares do
local em que produz e vende. No primeiro grupo encontra-se o resultado das estratégias
passadas e as atuais. Podem decorrer de capacitacdo tecnologica, produtiva, gerencial, de
marketing e das vendas. Ou ainda do uso dos seus recursos fisicos, tecnologicos, gerenciais ou
intangiveis, tais como marca, qualidade, servigos pés-venda, potencial financeiro e relagdes
com fornecedores e clientes que se destaquem da concorréncia. No segundo grupo encontram-
se as vantagens competitivas que destacam a organizacdo pelo uso da localizagdao e dos
insumos disponiveis, incluida a mao-de-obra, bem como o acerto no uso de estratégias que
promovem a diferencia¢do entre uma empresa e outra.

Possas (1999) analisa ainda a questdo da competitividade de uma nagdo, existindo
também diversidade de conceitos, dependendo do autor. Destaca dois aspectos importantes e

antagénicos. O primeiro, de Cohen e Zysman (1963) apud Possas (1999), que definem
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competitividade de uma nagdo como o grau de capacidade de produzir bens e servigos em um
mercado livre e justo, ou seja, expandindo simultaneamente, a renda real de seus cidadaos. O
segundo, de Fajnzylber (1975) apud Possas (1999), define competitividade como espuria,
assim entendida, aquela que ¢ fruto de conquista de fatia de mercado calcada no
empobrecimento da populacdo ou da nagio.

H4é a possibilidade de um pais ser competitivo em determinados segmentos € ndo ser
em outros. O que destaca o desempenho decorrente de competitividade sdo alguns fatores
ambientais locais como aderéncia ampla a conceitos de inovagao em determinados setores que
muitas vezes servem de incentivo a outros. A partir de entdo a dindmica de producdo ganha
estimulo, seja por compartilhamento de aspectos tecnologicos, mercadologicos ou
organizacionais.

A competitividade de um pais tem repercussdes em diversas esferas: promove
melhores condi¢des de vida aos seus cidaddos, gera empregos e capacidade de apropriagdo de
bens através do aumento do poder de compra. O comércio internacional e sua intensidade sao
sinais de pujanca econdmica, embora ndo signifique homogeneidade. Entretanto, os paises de
maior crescimento ¢ maior produtividade tendem a beneficiar-se na conquista de maiores
fatias de mercado, segundo Possas (1999). Ela afirma que o estabelecimento de vantagens
competitivas altera o ambiente, modificando preferéncias dos consumidores, nimero de
concorrentes € também absorvendo maiores espagos no mercado. Quanto a escolha dos
mercados — nacional, regional ou mundial — frisa que a presenga da concorréncia que
consegue produzir com eficiéncia estara presente onde quer que se queira vender. Cabe, neste
caso, deter vantagens competitivas que sejam perceptiveis pelo cliente e dificeis de imitar.

Na visdo de Ansoff (1991) a estratégia ¢ dividida em dois enfoques: o primeiro ¢ a
estruturacdo na forma de carteiras, que seria o desmembramento para grandes organizagdes
com portfolio variado de produtos, servigcos ou mercados, exigindo estratégias também
diversificadas. O segundo ¢ a Estratégia Competitiva que visa organizar o objetivo maior de
toda a organizagao.

O autor propde politicas e objetivos para todo o complexo. A dindmica do mercado,
segundo Ansoff (1993), interfere nas decisdes administrativas com vistas a competicao e a
competitividade. A forma de atuar, como se apresentava na primeira metade do século
passado, quando bastava oferecer produtos padronizados pelo menor preco, possibilitava a
manuten¢do no mercado apenas pela redugdo de custos. Esta situagdo permitia a oferta por
pregos iguais ou inferiores aos da concorréncia.

Na segunda metade do século passado ocorreu a criagdo de novos produtos em razao
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do aumento constante no nivel de exigéncia dos consumidores e da modificagdo das
condigdes para manutengdo e crescimento das empresas. As estratégias de participagdo e
posicionamento, visando a competicdo, desmembraram-se e outros atributos passaram a ser
determinantes. Estratégias de maximizacdo da participagdo no mercado, de diversificagdo de
mercado (nichos), de crescimento e de diferenciacdo de produtos e servigos, trouxeram mais
complexidade ao processo competitivo, gerando a necessidade de criacdo e desenvolvimento
de uma estratégia competitiva.

Escolher a melhor estratégia dentro da diversificacdo e internacionalizagdo implica em
dois problemas bdasicos: o primeiro ¢ o de como escolher as melhores alternativas do
composto de produtos e mercados, cada uma delas medida em termos de padrdes diversos; a
segunda ¢ como levar em conta e administrar o risco associado as decisdes estratégicas. Além
disso, caso a op¢ao seja a estratégia de crescimento, abrem-se duas questdes que demandam
decisdo da alta direcdo e que fazem parte da estratégia; as alternativas entre desenvolver ou
adquirir. Cada situacdo deve ser analisada com base na relacdo custo/beneficio. Ha
necessidade de verificar o custo de instalagcdo em relacdo a oportunidade da compra.

Ansoff (1991) define uma estratégia de competicdo como um instrumental composto
de trés ingredientes basicos: impulso de crescimento, de diferenciagdo de mercado e de
diferenciagdo de produto. A dupla tarefa na formulagdo de estratégias ¢ identificar as
alternativas que gerardo €xito na area do negécio que estd sendo analisado e escolher a melhor
alternativa para a organizagao.

O seguinte enfoque refere-se a competitividade das localizagdes, relativamente a
aglomerados ou clusters. Eles se formam espontaneamente, agrupando-se em uma regiao toda

a cadeia produtiva, que € composta por inimeras empresas.

O acesso ao trabalho, ao capital e aos recursos naturais ndo determina a
prosperidade, pois esses fatores se tornaram de ampla disponibilidade. Ao contrario,
a competitividade resulta da produtividade com que as empresas numa determinada
localidade sdo capazes de utilizar os insumos para a produgdo de bens e servicos
valiosos (PORTER, 1999, p.13).

Porter (1980) também se refere a aglomeragao de firmas do mesmo segmento. A
concentragdo geografica de industrias afins (c/uster), representa um dos fatores determinantes
da competitividade de um setor industrial em uma nagdo. A proximidade fisica entre varios
estabelecimentos proporciona importantes “economias de aglomera¢ao” que contribuem para

a eficiéncia coletiva do setor. O mesmo autor pressupde que estas economias podem
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promover maiores beneficios na medida em que haja infra-estrutura tecnologica que privilegie
o desenvolvimento de uma rede de troca de informagdes e cooperacao tecnologica.

Um dos objetivos do presente estudo ¢ identificar fatores desencadeantes do sucesso e
do desenvolvimento que destacaram as empresas selecionadas.

O setor calgadista ¢ uma industria tipicamente fragmentada. Sendo assim as empresas
iniciaram como pequenas. Sao conhecidas as dificuldades enfrentadas pelas PME — Pequenas
e Médias Empresas: limitagdo de recursos financeiros que gera baixa capacidade de investir,
prejudicando-as quanto a utilizagdo de tecnologias mais avancadas, deficiéncias gerencias,
baixo poder de barganha nas relagdes com fornecedores e praticas produtivas geralmente
defasadas. As probabilidades de sucesso aumentam, entretanto, quando a estrutura produtiva ¢
organizada em sistema de cluster. Casos de sucesso sdo verificados em regides onde a
produgdo ¢ organizada na forma de distritos industriais — caso da chamada regido de Emilia
Romana ou Terceira Italia, ou o Vale do Silicio nos Estados Unidos e Baden-Wiirttemberg na
Alemanha. O Vale do Sinos tem algumas das caracteristicas destes arranjos, permitindo o
éxito das pequenas empresas pela interdependéncia, e por produzirem itens da cadeia que
seriam anti-econdmicos se fabricados por grandes estruturas. Tais arranjos eliminam o
isolamento das pequenas, proporcionando-lhes melhores condicdes de sobrevida e
longevidade (BECATTINI, 1992).

Haguenauer (1989) apud Gasques e Concei¢do (2002) sugere que, do ponto de vista
do desempenho das exportacdes de um setor, seriam competitivas as industrias que
ampliassem sua participacdo na oferta internacional de determinados produtos. Segundo as
autoras, a competitividade internacional de um pais € a capacidade de manter e expandir suas
vendas externas, promovendo concomitante melhoria do nivel de vida da sua populacdo.
Pode-se expandir o conceito, verificando a capacidade de competir no mercado interno que ¢
medida pelo indice de penetracao das importagdes, o saldo da balanga comercial ou o grau de
exposicao a competi¢ao externa.

Outros autores véem a competitividade como o potencial de um pais em produzir
determinados bens, igualando ou superando os niveis de eficiéncia observaveis em outras
economias. O crescimento das exportagdes pode ser um indicador.

A posi¢do brasileira sob o aspecto da competitividade, segundo Coutinho e Ferraz
(2002), esbarra na sua fragilidade tecnolégica. Sem uma mudanca radical das estratégias
privadas, de forma a internalizar a inovagdo técnica e a capacitagdo como atividades
empresariais permanentes e estruturadas, ndo serd possivel enfrentar este desafio. Num

contexto de rapida evolugdo tecnologica € possivel observar reflexos indesejaveis de redugdo
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da oferta de vagas, com conseqiiente agravamento das disparidades sociais. Novas tecnologias
devem ser acompanhadas de programas de mobilizacdo, difusdo e acumulo de capacitagao
gerencial das empresas em todos os niveis, setores e regides. Outros ingredientes como
incentivos fiscais, financeiros, informacao e assisténcia.

Ansoff (1991) apresenta um quadro chamado “Perfis de Potencialidades e de
Competitividade” a partir de um estudo sob quatro aspectos:

1) andlise da competitividade: ¢ a primeira etapa da estratégia a ser adotada, através
da qual avalia-se a capacidade da empresa para alcangar seus objetivos sem alterar
sua posi¢do corrente em termos de produtos e mercados. Constitui-se um perfil de
competitividade que identifica as caracteristicas do ambiente futuro de
concorréncia da empresa; trata do levantamento de areas de atuagdo com
caracteristicas expansionistas, os pontos fortes, e avalia as areas onde apresenta
dificuldades, os pontos fracos;

2) analise de diversificacao: busca, através da analise da concorréncia, oportunidades
ndo atendidas e que sejam atraentes;

3) sinergia da estratégia: trata da verificagdo dos pontos fortes e fracos da
organizagdo e utiliza em determinados segmentos estratégia agressiva; em outros,
defensiva, dependendo das condi¢cdes de cada mercado explorado e suas
perspectivas; e,

4) avaliagdo de oportunidades.

O estudo de Valdés (1996) apud Gasques e Conceicao (2002) define a competitividade
internacional como a habilidade de os empresarios criarem, produzirem e comercializarem
mercadorias e servicos com mais eficiéncia do que seus rivais nos mercados domésticos ou
internacionais. Atribui a baixa competitividade a fatores macro-econdmicos como a taxa de
juros e a politica tributaria, entre outros. Segundo Valdés (1996), ndo existe um unico
indicador que possa explicar a baixa competitividade dos produtos. Comenta que a
competitividade das unidades de producdo pode ser afetada por cinco fatores principais, que
sd0: o dinamismo macroeconomico, financeiro, comercial, elementos de infra-estrutura e
recursos humanos das firmas.

Uma defini¢do mais direta e clara, ainda no estudo de Gasques e Conceigdo (2002) ¢

assim apresentada:

Ha estudos como o de Gopinath ef. al. (1997) que mostram que ha um conceito
relativo com duas dimensdes: a doméstica e a internacional. Se em um pais o
crescimento real da agricultura for maior que o crescimento da economia, entdo
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conclui-se que a agricultura do pais esta ganhando competitividade em relagdo ao
resto da economia. E se o Crescimento da agricultura de um pais € maior que o de
outro, entfio, segundo esses autores, diz-se que o primeiro estd ganhando
competitividade bilateral sobre o segundo (GASQUES e CONCEICAO, 2002, p.8).

O processo de “destrui¢do criadora”, que acontece com o objetivo de diferenciacdo da
concorréncia, ¢ a luta constante existente no mercado. Tem por objetivo a criacdo de novos
produtos, alterando os padrdes de competicdo, através da utilizagdo de novas tecnologias. Esta
dindmica constante do ambiente competitivo ¢ condicionada por fatores como o tipo e a
estrutura de mercado da atividade em que a empresa esté inserida, os consumidores a quem o
produto se destina, a natureza do processo de producao e os materiais empregados, bem como,
o ritmo do progresso técnico (COSTA, 2004). Ele apresenta assim sua visdo do processo de

concorréncia e a funcionalidade dos padrdes de competicao:

As estratégias competitivas, portanto, t€ém como balizador o padrdo de competicdo
dominante em um dado setor produtivo. Assim, ao longo do tempo o bom ou mau
desempenho de empresas ¢ sectores sera determinado pela capacitagdo que
apresentem em concorrer naqueles atributos que informam o padrao de competigdo.
Estabelecer estratégias adequadas para tal fim ¢ fundamental para a sobrevivéncia e
a expansao nos mercados (COSTA, 2004, p.7 e 8).

Segundo o autor, observa-se no mercado empresas que nao percebem as oportunidades
oferecidas ou adotam estratégias inadequadas.

Coutinho e Ferraz (1994), em seu ECIB - Estudo da Competitividade da Industria
Brasileira, afirmam que a presenca em mercados internacionais representa, certamente,
estimulo a competitividade por existir maior concorréncia e diversidade de consumidores
acompanhada por maior nivel de exigéncia. Além disso, a possibilidade de expansdo
ilimitada, por excluir as restrigdes de um mercado Unico ¢ incentivo a inducdo e a viabilizacao
de estratégias competitivas pelas empresas. Eles conceituam competitividade de forma mais
direta:

“E da competi¢io entre rivais bem gerenciados — do chdo-de-fabrica & formulagio das
estratégias de producdo e mercados — que se origina e se desenvolve a competitividade da
industria” (COUTINHO e FERRAZ, 1994, p.427).

A amplitude do conceito de competitividade convida a uma reflexao que permita o seu
entendimento pratico. Coutinho e Ferraz (1994) propdem que seus fundamentos estdo
apoiados no estimulo representado pela existéncia de mercados dindmicos e exigentes, na
conformacdo de configuragdes industriais em que as empresas estejam habilitadas a praticar

as estratégias competitivas requeridas pelos padrdes de concorréncia vigentes em cada
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mercado e na manutengdo de um ambiente onde a concorréncia tem forte componente de
rivalidade, que induza as empresas a assumirem condutas pro-competitivas.

A competitividade tem como principais pilares, segundo o programa sobre
“Tecnologia e Economia” feito na OECD - Organizacdo para a Cooperagdo e o
Desenvolvimento, a tecnologia e outros fendmenos vinculados a inovagdo, assim como a

organizacdo empresarial ¢ o uso apropriado do capital humano em todas as fases dos

processos produtivos.

2.3.2 Administracio e Intervenientes na Competicao e Competitividade

Hamel e Prahalad (1995) tratam da competitividade ligada as pessoas. Ao afirmarem
que nunca a miopia gerencial foi tdo intensa, gerando niveis de ansiedade e decepgao nos
empregados das empresas ocidentais, defendem que a reenergizacdo dos individuos pode
fazer mais pela competitividade do que os processos de reengenharia. O futuro, segundo os
autores, esta no melhor uso de tecnologia, na agilizacdo da modernizagdo ¢ lancamento de
novos produtos, no estilo de vida, no dia-a-dia das pessoas e no trabalho, na geopolitica global
e na visdo da criacdo de oportunidades inovadoras.

Na linha do comportamento dos gerentes, chamam a atencdo para a pratica da medi¢ao
do desempenho ou da produtividade através de indices que resultam da divisdo da producao,
do volume de vendas ou outro indicador de volume produzido ou vendido, por um
denominador resultante dos recursos despendidos, geralmente custo dos produtos vendidos,
despesas de pessoal ou niimero de empregados. Esta pratica ¢ chamada de “geréncia de
denominadores”. A melhoria destes indices acontece pela via mais simples e direta que é o
downsizing. A critica a este comportamento ndo significa posicionamento contra a eficiéncia e
a produtividade, porém este procedimento ndo oferece base sélida para a evolu¢do no longo
prazo.

Outro enfoque relaciona-se as estruturas mentais existentes que os autores chamam de
codigo genético da organizagdo e resulta na cultura organizacional. O conhecimento adquirido
academicamente, a busca das informacdes relativas ao setor em que atua, noticias da imprensa
relativas a tendéncias de mercado, além de toda a literatura, formam uma estrutura gerencial
dominante que se torna tdo persuasiva e influente quanto um cédigo genético. Este conjunto de
pressupostos vai estruturando a organizagdo e prossegue sendo legitimado e transferido para

todas as decisdes gerenciais. E desta estrutura que nascem as decisdes das fronteiras das
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unidades de negocios, da distribuicao de orcamento e de investimento dos capitais, dos critérios
de avaliacdo, dos sistemas de recompensa, do horizonte de tempo a ser trabalhado no
planejamento, dos mitos e valores compartilhados e da inteligéncia competitiva da organizagao,
definindo quais empresas devem ser acompanhadas e quais devem ser consideradas benchmark.
Os fatores citados sdo a base da estrutura gerencial, que determina o seu jeito de ser quanto a
velocidade das decisdes para mudangas de rumo, as tendéncias de mercado, a sua
adaptabilidade e visdo de futuro, influenciando nas decisdes estratégicas. Considerando que o
capital intelectual sofre depreciacdo constante torna-se primordial a capacidade de adaptacao
das pessoas que devem estar preparadas para desaprender-se do passado, de forma que a

organizagao esteja disposta a jogar parte dele fora, com vistas a criar o futuro.

Ao ampliar a capacidade de previsdo do futuro e criar a arquitetura estratégica, a alta
gerencia compete pela previsdo. Mas chegar ao futuro primeiro exige mais do que uma
arquitetura estratégica cuidadosamente concebida. A arquitetura estratégica ¢ o mapa,
mas qual o combustivel? O combustivel para a viagem ndo ¢ s6 o dinheiro. Muitas
empresas com abundancia de recursos sucumbiram a rivais mais pobres. No fim, ¢ a
energia emocional e intelectual dos funcionarios que proporciona o combustivel para a
viagem. Faz-se necessaria uma capacidade de mobilizar cada grama de energia
emocional ¢ criativa da empresa (HAMEL e PRAHALAD, 1995, p.145).

Direcdo, descoberta, destino. Com estas palavras Hamel e Prahalad (1995) indicam
que a estratégia das organizacdes depende do foco em um ponto de vista especifico sobre o
mercado ou posi¢ao competitiva no longo prazo; onde a empresa quer chegar nos proximos
dez ou quinze anos. E diferenciada e carrega uma nog¢do de dire¢do. Estando clara e
disseminada, transmite aos funciondrios a promessa de explorar novos territorios
competitivos. Proporciona uma sensagdo de descoberta e envolve o emocional das pessoas,
permeia a organizagdo como objetivo aceito pelos funcionarios, passando a significar uma
nocao de destino. Sdo estes os atributos da intengdo estratégica. A intengdo, porém, ndo ¢ por
si s6 suficiente. Faz-se necessario desenvolver novos recursos mais rapido que os
concorrentes, definir a natureza ¢ a magnitude do desafio, a melhoria especifica que
proporcionard a diferenga em relagdo aos competidores e as medidas que vinculem a
contribuicdo de cada funcionario ao desafio geral. Em contrapartida, garantir aos funcionarios
a liberdade de contribuirem além das fronteiras dos papéis que desempenham, para que se
sintam prestigiados, sdo papéis de responsabilidade da alta geréncia e determinantes do
sucesso da estratégia planejada.

Ao tratar de questdes estruturais, os autores apresentam os procedimentos abaixo, que

tem a preocupacdo com a otimizagao de recursos:
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1) convergéncia: consenso sobre as metas estratégicas;

2) foco: fixacdo de metas de melhorias precisas e coerentemente disseminadas em

todos os niveis;

3) direcionamento: énfase nas atividades de maior agregacao de valor, sem descuidar

das complementares, cujo nivel de valorizagdo deve sempre ser lembrado;

4) aprendizado: diz respeito ao uso e desenvolvimento das capacidades de cada

individuo envolvido no processo;

5) empréstimo: utilizagdo estratégica de recursos de parceiros, através de acordos ou

coalizdes na busca do objetivo estratégico principal;

6) mistura: visdo inovadora pela utilizacao e combinagdo de habilidades das equipes;

7) equilibrio: conquista de ativos complementares criticos;

8) reciclagem: reutilizag¢do de recursos e habilidades;

9) cooptagdo: descoberta e aproveitamento de experi€ncias comuns em outras

empresas;

10) protegdo: salvaguarda de recursos contra o ataque dos concorrentes; e

11) expedi¢do: minimizagdo do tempo de retorno, pelo desenvolvimento de praticas

que oferecam condi¢des de entrega do produto final no menor prazo possivel.

Ainda no ambito estrutural, para a empresa apresentar-se equilibrada, necessita
comportar-se coordenadamente em trés premissas basicas: 1) apresentar-se com forte
capacidade de desenvolvimento de produtos; 2) ter capacidade de fabricar seus produtos ou
fornecer os servigos desenvolvidos em niveis de custos compativeis com qualidade superior;
e, 3) dispor de infra-estrutura ampla e eficiente de distribuicdo, marketing e servicos. Se
qualquer destas etapas apresentar-se incompativel em relacdo a outra, o empreendimento nao
estara explorando seu potencial plenamente.

Na esfera do mercado, Hamel e Prahalad (1995) afirmam que o principal desafio, antes
de transformar a organizacao, ¢ o da transformag¢ao do setor em que atua. Uma empresa precisa
abrir caminhos para chegar primeiro ao futuro, o que ¢ muito mais recompensador do que se
manter na posi¢ao de seguidora. Para tanto, carece ter presente que a competicao € pelo futuro e
refere-se a um processo para descoberta de oportunidades. A organizacao deve estar energizada
do topo a base de forma a obter capacidade de superar os concorrentes e chegar primeiro.

“Nos negdcios, como na arte, o que distingue os lideres dos retardatarios, a grandeza
da mediocridade, ¢ a capacidade de imaginar com originalidade o que ¢ possivel” (HAMEL e

PRAHALAD, 1995, p.29).
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Voltando a linha do foco nas pessoas os autores prescrevem que, competir pelo futuro
exige ndo soO a redefini¢ao da estratégia, mas a redefinicao do papel da alta geréncia na criagao
da estratégia.

Ao tratar do aspecto da competitividade, Porter (1999) refere-se a intensidade de cada
uma das cinco forgcas competitivas — poder dos compradores, dos fornecedores, novos
entrantes, produtos substitutos e os concorrentes - que determinam, em conjunto, sua
rentabilidade. Em razdo da mudanca do paradigma — do Taylorista/Fordista para o da
Microeletronica que traz consigo uma revolucdo na Tecnologia da Informagdo - estas forcas
estdo fortemente influenciadas e ficam expostas a sucessivas altera¢des, aumentando ou
erodindo a atratividade de um setor, a partir da informacao. A tecnologia da informagao esta
descongelando a estrutura de muitos setores ao criar a necessidade e a oportunidade de
mudangas. Por exemplo, em setores onde havia facilidade de novos entrantes, o emprego de
novas tecnologias passou a requerer maior volume de investimentos, dificultando o acesso. A
relagdo com fornecedores mudou em velocidade e qualidade, da mesma forma que com os
clientes, que passaram a ter acesso a produtos por outros canais de distribui¢do como a
Internet, por exemplo. Enfim h4 um movimento, proporcionado pelo novo paradigma, que
influencia e altera o jogo de forgas das relacdes empresariais. Posicionar-se de maneira
vantajosa, fazendo as melhores escolhas e as exclusdes corretas, pode ser o caminho para
obtencao de melhores resultados.

Ansoff (1993) analisa a questdo estrutural das empresas sob o aspecto de
potencialidades funcionais. Segundo o autor elas decorrem de um conjunto de elementos
basicos como aptidoes, tecnologia, instalagdes, equipamentos, conhecimento compartilhado e
know-how. O conjunto destes elementos produz mais do que a soma das suas partes, gerando
as seguintes propriedades sistémicas:

1) aforma das divisdes de tarefas;

2) amaneira como as tarefas sao interligadas;

3) a cultura organizacional, suas normas, valores, recompensas, incentivos; e,

4) a estrutura de poder em cada area funcional e a maneira como o poder ¢ exercido.

Mintzberg et al (2000) referem-se a estrutura como sendo algo maleavel, porém nao
pode ser alterada a vontade apenas porque um lider concebeu uma nova estratégia. Estratégia
e estrutura devem estar amplamente integradas, porque ambas suportam a organizacdo. Além
disso, ao criticar a escola do design, conclui que a estratégia representa uma adequacao
fundamental entre oportunidades externas e capacidade interna.

Coase (1994) apresenta uma visao do mercado, coerente com a estrutura atual do setor
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exportador brasileiro de calgados, que em sua maioria concorre por preco, principalmente
com a China, e apresenta dificuldades por ndo dispor de alguns meios de produgdo a precos
similares aos do pais competidor. Segundo o autor, o funcionamento do mercado custa algo, e
que, ao formar uma organizagdo e constituir-se uma autoridade de mercado, o empresario, que
dirige seus recursos realiza alguns custos para atuar. A fun¢do do empresario ¢ despender o
minimo para obter producdo a precos mais baixos do que as transagdes mercantis dos
competidores.

O presente referencial tedrico, aqui concluido, foi constituido com vistas a oferecer
suporte a pesquisa objeto deste trabalho. Tal investigagdo objetiva identificar os movimentos
estratégicos praticados ao longo da trajetoria de desenvolvimento de um grupo de onze
empresas do setor fabricante de calgados do Estado do Rio Grande do Sul, concentradas no
Vale do Rio dos Sinos e imediagdes, empresas estas escolhidas por se destacarem em

crescimento no periodo de maior expansao do setor em que se inserem.



3 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA CALCADISTA

3.1 FORMACAO DO SETOR CALCADISTA NO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Considerando que o objetivo central do presente estudo ¢ “A partir de investigacao
junto a firmas destacadas do segmento calgadista, identificar procedimentos determinantes do
seu crescimento”, torna-se relevante contextualizar o setor no qual as empresas selecionadas
encontram-se inseridas, para compreensdo da sua participagdo no cendrio economico e melhor
entendimento desta pesquisa.

A industria calgadista nacional é constituida de diversos polos cujas plantas de
producdo localizam-se nos Estados da Bahia, Ceard, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Sao Paulo. Alguns tém sua formagao mais recente, caso especifico dos da regido
Nordeste, implantados durante a década de 1990. Os mais tradicionais sdo os das regides de
Franca no Estado de Sdo Paulo e Vale do Rio dos Sinos, neste Estado.

Segundo Noronha e Turchi (2002), o setor ja representou 5,1% do total do emprego
formal nacional. E sua caracteristica ser intensivo em mao-de-obra. Em 2004, cerca de 313
mil trabalhadores atuavam diretamente no segmento (ABICALCADOS - Resenha Estatistica
2006). Apresenta consideravel participacdo na pauta das exportacdes brasileiras, tendo
exportado nos anos 2000 a 2005 o valor de US$ 9,856 bilhdes (ver performance anual desde
1970, na Tabela 1 deste capitulo, adiante). O parque calgadista brasileiro hoje contempla mais
de 8,4 mil industrias, que produzem aproximadamente 725 milhdes de pares/ano, sendo que 189
milhdes sdo destinados a exportagao.

O processo de implantagao iniciou-se no Rio Grande do Sul com a chegada dos
primeiros imigrantes alemaes, em junho de 1824, segundo Costa e Passos, (2003 — ver
“apresentacdo”). Instalados na regido, além de atuarem na agricultura e na cria¢do de animais,
trouxeram a cultura do artesanato, principalmente de artigos de couro. A conjungdo de alguns
fatores foram aspectos estimuladores, como a presenca dentre os imigrantes de sapateiros,
curtidores e outros artesdos voltados para o beneficiamento e a criagdo de gado e producao de
charque na regido, que disponibilizava couro bovino, essencial para a industria do calgado.

A raiz desta industria no Rio Grande do Sul, concentrada no Vale do Rio dos Sinos é
fruto da origem teuto-brasileira de empregados e empregadores do calgado, os quais,
percebiam-se como sapateiros que partilhavam origens e valores baseados em compromissos
morais. Este aspecto mediou as relagcdes de trabalho por algum tempo porque havia em

comum as tradi¢des tipicas das coldnias agricolas de origem alema, que se estabeleceram no
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sul do pais em séculos passados. Este fator foi facilitador na formacgao do cluster calgadista do
Vale do Sinos, segundo Noronha e Turchi (2002). Esta questdo relacional se altera com a
evolucdo da industria, o crescimento e estruturagdo das fabricas e a organizacdo do trabalho
sendo hierarquizada. Os antigos compromissos morais vao desaparecendo e as diferengas
socio-econOmicas se intensificaram.

A producdo que inicialmente era caseira e caracterizada pela confec¢ao de arreios de
montaria ganhou mais for¢ca com a Guerra do Paraguai, ocorrida entre 1864 e 1870. Adveio a
necessidade de ampliar o mercado comprador, surgindo os curtumes e a fabricagdo de
maquinas, tornando a produ¢do mais industrializada. Em 1888 surgiu a primeira fabrica de
calcados do Brasil, criada pelo filho de imigrantes, Sr. Pedro Adams Filho, que possuia um
curtume e uma fabrica de arreios. O Estado gaticho aumentava a demanda por cal¢ados, fazendo
com que a producdo se expandisse a cada ano, formando ao longo do tempo o polo produtor de
calcados do Vale do Rio dos Sinos, atendendo a demanda crescente no mercado interno. E
assim aquela industria desenvolveu-se atendendo o mercado local at¢ meados do tltimo século.

As vendas para o mercado externo iniciaram-se no final da década de 1960 com o
embarque das sandalias “Franciscano”, da empresa Strassburguer, para os Estados Unidos. A
produgdo nacional naquela década era de 80 milhdes de pares anuais. Com a conquista de
novos destinos no exterior os negdcios prosperaram. As empresas faziam os contatos com o0s
compradores internacionais e trabalhavam diretamente com os line builder, responsaveis pela
criagdo das linhas, levando o setor ao patamar em que hoje se encontra (ABICALCADOS,
2006).

A necessidade de produzir mais para atender o crescente mercado externo que se
delineava promissor na década de 1960, incumbiu-se de provocar a passagem do sistema
artesanal de produ¢do entdo predominante, para a produgdo em série, com estabelecimento de
linhas de montagem Tayloristas (NORONHA e TURCHI, 2002).

Entre 1960 e 1980 consolidaram-se os setores produtores, tornando-se o Vale do
Sinos, no Estado do Rio Grande do Sul o primeiro pélo em volume produzido e o de Franca
(SP) o segundo. Ambos contaram com praticas semelhantes para redu¢do de custos de mao-
de-obra, utilizando o deslocamento de parte do processo produtivo do calgado de couro, tais
como cola e costura, da linha de montagem da fébrica para ateli€s ou bancas, que tem como
caracteristica o trabalho familiar.

Este procedimento reduz o custo de produgdo pela eliminacdo de encargos sociais,
menor remuneracao do que a do emprego formal e inexisténcia de outros direitos legalmente

constituidos como férias, fundo de garantia e horas extras.
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Essas praticas, aliadas ao sistema de pagamento por pega, as pressoes € ao ritmo imposto
pela fabrica, cujas linhas de montagem eram abastecidas diariamente, levaram a
intensificacdo da jornada de trabalho e a degradacdo das condigdes de trabalho que
incorporava criangas, adolescentes ¢ idosos (NORONHA ¢ TURCHI, 2002, p.26).

Embora os trabalhadores formais estivessem num patamar salarial superior ao percebido
pelos dos ateli€s ou bancas, sofriam pressdes quanto a jornada de trabalho para atender picos de
producdo. A remuneragdo basica ao final da década de 1980 ndo ultrapassava trés salrios
minimos. Outro fato gerador de pressdes sociais era a diferenga de remuneragdo, quando
comparada a dos trabalhadores de outros setores industriais tradicionais do Estado como os da
industria de alimentagdo, vestuario e de bebidas. Bazan (2002) apud Noronha e Turchi (2002).

Este conjunto de fatores da origem a intensificagdo dos conflitos entre capital e
trabalho, e os aspectos citados quanto a base étnica comum e a identificacdo com a sociedade
vao perdendo sua importancia. O aumento das desigualdades sociais e a degradacdo das
condi¢des de trabalho proporcionaram o crescimento do movimento sindical, o que levou os
empresarios da regido produtora a procurar alternativas, para continuar garantindo a utilizagao
de mao-de-obra barata. Uma delas foi a transferéncia de unidades produtivas para o interior da
regido, proporcionando remuneracdo extra a familias de agricultores num momento de
dificuldades economicas das pequenas propriedades rurais.

A estratégia de deslocamento das unidades produtivas, com vistas a busca de mao-de-
obra mais barata expandiu-se também para alguns pontos do Nordeste brasileiro na década de
1990. Isto ocorreu por uma conjun¢do de fatores, sendo os principais, a abundancia ou
disponibilidade de pessoas, baixo nivel salarial, incentivos fiscais, oferta de infra-estrutura
para facilitar instalacdes, mecanismos de reducao dos custos do contrato formal de trabalho
pela criacdo de cooperativas de mao-de-obra e inexisténcia de organizacdo sindical mais
atuante (NORONHA e TURCHI, 2002).

O Rio Grande do Sul, onde se localizam as empresas pesquisadas, continua sendo o
principal Estado produtor e exportador de calcados brasileiros, havendo alta concentragdo de
empresas e outras estruturas do setor no Vale do Sinos. Ha, por exemplo, instituicdes de ensino
voltadas para a formagdo de mao-de-obra especializada para aquela industria. Sao elas o SENAI e
a UNISINOS, o Centro Tecnolégico do Couro, Cal¢ados e Afins (CTCCA), hoje IBTeC -
Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calgado e Artefatos, instituicdo esta voltada para

pesquisas visando evolugao tecnologica do setor calgadista.
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3.2 EVOLUCAO ECONOMICA

Por tratar-se de um periodo em que ocorreram grandes alteracdes na economia nacional, esta
etapa objetiva demonstrar, de forma resumida estas modificagdes, relativas ao cenario econdmico
em que a industria calgadista se desenvolveu com mais intensidade, que foi a partir da entrada nos
mercados internacionais.

A economia brasileira, at¢ o final da década de 1980, apresentava-se protegida por
legislacdo que dificultava as transagdes de importagdo de produtos similares aos produzidos
nacionalmente. Isto garantia as empresas a existéncia de um mercado interno protegido o que
possibilitava fazerem experiéncias com vendas externas e, caso 0s negocios nao prosperassem havia
a alternativa do mercado interno.

Com a abertura do mercado local aos importados no inicio da década de 1990, este cenario
se modificou, permitindo a entrada de fornecedores externos, em geral com produtos de melhor
qualidade o que proporcionou um movimento de adaptagdo as novas condi¢oes e a necessidade de
investimentos em modernizagdo. Ratificando o cenério acima, Coutinho e Hiratuka (2003),
definem a década de 1990 como altamente competitiva, a partir das transformagdes ocorridas
na economia mundial e da citada abertura brasileira para o mercado externo.

Segundo Silva et. al. (2003), o movimento mais marcante dos grupos empresariais
brasileiros foi a migracdo de parte deles para setores produtores de commodities ou o
fortalecimento dos grupos que j& estavam nessa area. A producdo de bens de consumo

duraveis e ndo duraveis passou para o controle de empresas internacionais.

No que diz respeito a reestruturagdo da industria brasileira, a abertura comercial e o
regime macroecondmico induziram adaptagdes por parte das empresas industriais,
fossem elas de ordem organizacional ou tecnologica. Nesse sentido, pode-se afirmar que
as mudangas na economia do pais impuseram as empresas uma necessidade de adotar
ajustes referentes a quatro pontos principais: ‘concentracdo seletiva de atividades nas
areas de maior competéncia, reducéo dos niveis de integraco vertical com ampliagdo do
conteido importado de partes e componentes; reorganizacdo e compactagdo dos
processos € layouts de plantas; e reducdo das hierarquias e niveis organizativos das
empresas’ (MIRANDA, 2001 apud LAPLANE, COUTINHO e HIRATUKA, 2003,
p.110)

O processo de internacionalizagdao ocorreu de forma veloz, com fortes impactos para a
industria nacional, que se apresentava naquele processo em condi¢des desfavoraveis, ficando
a estrutura produtiva exposta a competi¢do internacional e aos mercados globalizados. O

desafio iminente para a busca de condi¢cdes mais competitivas foi a necessidade de adaptacao
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a tecnologias atualizadas que permitissem buscar ganhos de escala e com isso enfrentar os
concorrentes externos.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), apresentam outro enfoque, resumindo os
movimentos econdmicos e da industria brasileira na segunda metade do século passado e
descrevem as diversas performances. Entre 1958 e 1962 foi classificada como fase de ouro,
quando a economia apresentou crescimentos da ordem de 5,8% ao ano. Entre 1963 e 1968, houve
queda nos niveis de producdo devido a recessdo. De 1968 a 1978, sob a égide do nacionalismo,
espirito pregado pelo estilo governista da época, ocorreu uma expansao economica generalizada
com destaque para a industria automobilistica, apesar do choque do petréleo. Nesta época surgem
os efeitos da falta de ordenamento econdmico, cujo sinal mais perverso foi a inflagdo crescente,
que indicava falta de sustentacdo da evolucdo apresentada até entdo. Entre 1978 e 1990 a industria
apresenta taxas de crescimento negativas, abalada pelos efeitos inflacionarios, alimentados pela
corre¢ao monetaria. Na década de 1990, com os niveis de crescimento ainda estaticos, a industria
nacional reestruturou-se, porém ainda sem uma politica industrial — diferente do Japao, por
exemplo, que vinha apresentando significativos indices de aumento de producdo anual. Os
resultados no Brasil comecam a surgir nos anos 2000.

Nao foi diferente com o setor calgadista. Com algumas variagdes seguiu a tendéncia da
industria brasileira. A questdo estd na intensidade com que este setor se movimenta. A Tabela
1 a seguir apresenta a evolugdo de alguns indices que demonstram movimentos da produ¢do
brasileira. Com base nos dados apresentados, pode-se fazer as seguintes comparagdes:

a) entre 1970 ¢ 1984 o PIB brasileiro cresceu de US$ 42,6 bilhdes para US$ 189,7

bilhdes — Crescimento de 345,3%;
b) as exportagoes de calcados, que em 1970 representaram US$ 0,008 bilhdes,
chegaram a US$ 1.026 milhdes em 1984 — crescimento de 12.825%.

A partir de 1984, entretanto, observa-se que o ritmo de crescimento das exportagdes de
calgados perde um pouco da velocidade:

a) PIB de 1984 a 2005 — de US$ 189,7 bilhdes para US$ 796,3 bilhdes, mais 320%;

b) exportagdes de calgados brasileiros em 1984, US$ 1,026 bilhdes, para US$ 1,887

bilhdes em 2005, portanto mais 84%.
Ocorre, portanto, um descasamento do setor analisado em relagcdo ao conjunto do setor

produtivo nacional.
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Tabela 1: Evolucdo do Comércio Exterior Brasileiro - 1970 a 2005

q EXPORTACAO Saldo Exp.
P I B Brasil E’g&;’)‘s" Mundial IMP Brasil | | de
(FOB) (FOB) Calcados
Periodo | USS$ bi l’{e’;l Abert. UbSi$ Var. Pf,‘/:t' USS$bi | Var. UbSi$ Var. Pf,‘/:t' I;‘S(ﬂ)i]l; ! US$S

(A | % |econ/1| (B) | % | B/A |BIC| () % | (M) | % |D/A]| (B-D) | Milhdes

1970 42,6 10,4 6,2 2,7 #REF! 6,4 091 299,7 #REF! 2,5 #REF! 59 0,2 8
1971 492 11,4 6,3 2,9 6,0 5,9 0,86 335,9 12,1 32 29,5 6,6 -0,3 29
1972 58,8 11,9 7,0 4,0 37,4 6,8 1,00 399,9 19,1 42 30,3 7,2 -0,2 55
1973 84,1 13,9 7,4 6,2 55,3 74 1,11 556,1 39,1 6,2 46,3 7,4 0,0 93
1974 1104 8,1 9,3 8,0 28,3 7,2 0,96 829,1 49,1 12,6 1042 11,5 -4,7 120
1975 1299 5.2 8,0 8,7 9,0 6,7 1,02 850,7 2,6 12,2 -3,4 9,4 -3,5 165
1976 154,0 10,3 7,3 10,1 16,8 6,6 1,06 958,7 12,7 124 1.4 8,0 -2,3 175
1977 1772 49 68 12,1 19,7 68 1,12 10863 13,3 120 -29 68 0,1 174
1978 2012 5,0 6,5 127 44 63 1,01 12576 158 13,7 13,8 68 1,0 279
1979 2235 6,8 7,5 15,2 20,4 6,8 0,94 1.625,0 29,2 18,1 32,2 8,1 -2,8 351
1980 2378 9,2 9,1 20,1 32,1 8,5 1,04 1.940,8 19,4 23,0 26,9 9,7 -2,8 387
1981 258,6 -4,3 8,8 2373 15,7 9,0 1,21 1.9242 -0,9 22,1 -3,8 8,5 1,2 562
1982 2713 0,8 73 202 -134 74 1,14 1.765,5 -8,2 194 -122 7,2 0,8 500
1983 189,5 -2,9 9,9 21,9 8,5 11,6 1,26 1.734,5 -1,8 154 -204 8,1 6,5 682
1984 189,7 54 10,8 27,0 23,3 142 147 1.840,6 6,1 13,9 -9,8 7,3 13,1 1.026
1985 211,179 92 256 51 12,1 137 18720 1,7 132 55 62 12,5 907
1986 2578 7,5 7,1 223 -12,8 8,7 1,09 2.046,4 9,3 14,0 6,8 5,4 8,3 958

1987 2824 36 73 262 173 93 1,09 2401,1 173 151 72 53 11,2 1.095
1988 3057 -0,1 79 338 288 11,1 123 27420 142 146 -30 48 19,2 1.203
1989 4159 32 63 344 1,8 83 1,15 29815 87 183 250 44 16,1 1.238
1990 4693 -4.4 55 314 86 67 093 33953 13,9 20,7 13,1 44 10,8 1.107
1991 4057 1,0 65 31,6 07 7,8 090 3.4985 30 21,0 1,8 52 10,6 1.177
1992 3873 -05 73 358 132 92 097 37080 60 206 -23 53 15,2 1.409
1993 4297 49 74 386 7,7 90 1,04 37251 05 253 229 59 13,3 1.846
1994 5431 59 71 435 12,9 8,0 1,04 42040 12,9 33,1 31,0 6,1 10,5 1.537

1995 7054 42 68 46,5 68 66 092 50420 199 498 50,5 71 33 1.414
1996 7755 27 6,5 477 27 62 090 53080 53 533 7,1 69 5,6 1.567
1997 8078 3.3 70 530 11,0 66 096 55180 40 597 12,0 74 6,8 1.523
1998 7879 0,1 69 51,1 3,5 65 095 538.,0 24 577 34 73 6,6 1.330
1999 5366 08 91 480 -61 89 086 55810 3,6 493 -147 92 1,3 1278
2000 6022 4.4 92 551 147 9,1 0,88 62930 128 558 13,3 93 0,7 1.547
2001 5098 1,3 112 582 57 114 097 6.0300 42 556 04 10,9 2,6 1.615

2002 4594 19 11,7 604 3,7 13,1 096 6.302,0 45 472 -150 10,3 13,1 1.449
2003 4933 -02 123 73,1 21,1 14,8 1,00 7.340,0 165 483 2,1 98 24,8 1.549
2004 6040 49 264 965 320 160 1,08 8.939,0 214 62,8 30,0 104 33,7 1.809
2005 7963 23 241 1183 22,6 149 1,17 10.153,0 13,6 73,5 171 92 44,8 1.887

Fonte: Exportagdes Brasileiras: SISCOMEX e SECEX; Importagdes brasileiras:SISCOMEX e MF/SRF.
Taxa real de variacdo do PIB: IBGE

PIB em délar: IBGE

Exportagdes de Calgados - ABICALCADOS

Exportagao, Importagdo e PIB mundial: International Financial Statistics (FMI) ¢ World Economic Outlook -
September, 2002 (FMI)

Elaboracao: SECEX/DEPLA (altera¢des com inclusdo de dados da ABICALCADOS, pelo autor)

Observa-se tendéncia de desaquecimento do setor calgadista pela evolucdo do comércio
externo onde aquela industria tem importante participagdo. O aumento da presenga estrangeira em
outros setores ¢ positivo. Isto porque, segundo Dunning (1994) apud Laplane, Coutinho e
Hiratuka (2003), a propria atividade internacional requer algum volume de comércio de bens
intermedidrios e porque a propria atividade internacional das firmas ¢ propensa a criar ou desviar
comércio. Outro aspecto citado pelo autor é o tamanho das empresas internacionais que

geralmente sdo grandes conglomerados, com maior capacidade de transacionar grandes volumes
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com melhores condi¢des de preco, diferente do conjunto da industria nacional, com estruturas
menores — portanto com menor poder nas negociagdes, competindo em condi¢des desfavoraveis.
Mesmo assim os dados abaixo demonstram que o setor calcadista brasileiro apresentou
evolugdo nas exportagdes, tanto quantitativamente por ter crescido em volume exportado,
quanto qualitativamente, por observar-se aumento no valor unitario do produto brasileiro,
num cenario econdémico controverso € pouco promissor, embora em ritmo inferior ao que

ocorreu até meados da década de 1980.

Tabela 2: Evolugao Exp. Pares e Prego 25-6-2006

Ano AL exlg?]l;:fe()s)(em (Wish> Quantidade de Pares (em milhdes) Pre%)slglele)(::)(em
1970 8 4 2,19
1980 387 49 7,89
1990 1.107 143 7,74
2000 1.547 163 9,52
2005 1.887 189 9,98

Fonte: ABICALCADOS (MDIC/SECEX) — Obs.: ndo deduzida a inflagdo

3.3 CARACTERISTICAS DO SETOR ESTUDADO

Na historia recente da industria calgadista brasileira, e ndo ¢ diferente no Estado do
Rio Grande do Sul, regido onde ¢ desenvolvido este estudo, observa-se que ela atua sob dois
padroes basicos de competi¢do. Por preco e por diferenciacdo. Tais padrdes visam atender
determinados mercados. No primeiro modelo, as empresas que operam no padrao de melhor
preco iniciaram suas incursdes externas voltadas principalmente para o mercado dos Estados
Unidos, que demandava grandes quantidades em maiores lotes e com pouca variedade
associada, produzidas por empresas de todos os portes, cuja comercializagdao acontecia atraveés
de trades companies.

Para este primeiro modelo, sdo necessarios altos indices de producao e produtividade,
utilizagdo de mao-de-obra de menor custo e sem tanta qualificagdo, envolvendo todos os
demais fatores de baixo custo de produgdo, negociacdes por menores precos com

fornecedores visando redu¢ao de custos dos componentes, por exemplo.
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A figura a seguir demonstra o fluxo das transagdes que funcionam no sistema acima

descrito de producao e comercializagao:

Padrio de competiciio por preco

1 -Atacadistas e tradings
Ajustam negoécio (quantidade,
Modelo e valor)

3 — Industria Atende os
pedidos

2 —Tradings fixam precos,
modelos e quantidade a
industria

Industria do)calcado

Figura 1: Padrao de Competicao por Preco
Fonte: Dados da analise do setor

No segundo modelo de produgdo e comercializacdo, caso do mercado interno e da
maioria dos demais mercados externos como o europeu, o latino-americano e alguns paises do
Oriente Médio e Asia, as empresas diferenciam produtos e atendem pedidos de lotes menores.
Esta estratégia competitiva, apesar de reduzir as possibilidades de ganho de escala de
producdo, por outro lado oferece possibilidade de maiores ganhos por transacionar produtos
diferenciados, com qualidade superior, portanto, de maior valor agregado. Atualmente ha
tendéncia de diversificagdo mesmo para o mercado americano, o que proporciona outras
variaveis nos de padrdes de competigao.

Noronha e Turchi (2002) ressaltam trés caracteristicas do setor cal¢adista:

1) a primeira delas ¢ o fato do Brasil ser um dos maiores produtores de calgados do
mundo e um dos principais exportadores, mantendo o dominio do seu mercado
interno, que consome 70% da sua producdo, além de possuir matéria prima
abundante por ter o maior rebanho bovino comercializavel do mundo;

2) a segunda razdo ¢ a oferta de empregos no complexo coureiro-calgadista antes
comentado, caracterizado pelo uso intensivo de mao-de-obra, o que coloca o
Brasil como grande empregador na area da produg¢do de calcados, pela
predominancia de empresas de pequeno e médio porte;

3) e a terceira razdo ¢ a existéncia de diversos podlos produtores no pais o que,
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considerada a estrutura daquela industria demandante de mao-de-obra em grande
quantidade, oferece oportunidades de melhoria das condi¢des sOcio-econdmicas
nas regioes onde instalada.

Rosa (1997) trouxe a tona uma relevante questdo quanto a capacitacao da gestdo. Seu
trabalho classificou este aspecto como deficiente no setor sob analise. A gestdo ¢ voltada
muito mais para o operacional, ocupando o espago do planejamento estratégico que visaria o
longo prazo e outras atividades criticas e tipicas do gestor. Esta situagdo decorre da origem
dos gerentes que, em geral, emergem da 4rea de producdo, formada basicamente por técnicos
com educacdo formal apenas basica. A énfase recai sobre o processo produtivo, havendo
deficiéncias acentuadas nas areas financeira, comercial, de marketing e de recursos humanos.

O setor calgadista ¢ muito pouco inovador no que se refere a aplicagdo de novas
tecnologias, e continua produzindo com técnicas de producdo hd muito estabilizadas, isto &,
tecnologia que ja atingiu relativos limites quanto a transformagao dos gestos ¢ do operario em
ferramentas, o que dificulta a aplicagao macica de inovagdes baseadas na informatica. Por esta

razdo ¢ que envolve aplicagdo intensiva de mao-de-obra.

Com uma mecanizagdo parcial e com uma organizacgdo do trabalho do tipo taylorista-
fordista, a geragdo de novas solugdes técnicas, as quais podem assegurar novas
dire¢des ao progresso técnico, ¢ feita de modo pouco organizado e pouco formalizado,
sendo, por isso, caracterizada por simples melhoramentos e, eventualmente,
adaptagdes na tecnologia existente (FENSTERSEIFER, 1995, p.164).

Como a proposta deste estudo ¢ pesquisar empresas da principal regido produtora e
exportadora, importa apresentar a visao de Porter (1999) relativa a concentracdo geografica de
determinada industria, como fator positivo e que se repete no mundo inteiro, por ser
caracteristico no setor estudado o agrupamento regional. Segundo ele, a concentracdo de
determinada industria amplifica o poder da rivalidade doméstica. Este padrao ¢
impressionantemente comum em todo o mundo. Alguns exemplos sdo as ourivesarias, que se
localizam em torno de duas cidades, Arezzo e Valenza Po, na Itélia; empresas de cutelaria, em
Solingen, na Alemanha e Seki, no Japdo; industrias farmacéuticas, em Basiléia, Suica;
motocicletas e instrumentos musicais, em Hamamatsu, Japao.

Porter (1999) apresenta aspectos positivos dos sistemas produtivos organizados na
forma que o autor chama de aglomerados industriais. Propde que ocorra a eliminagdo de
obstaculos ao crescimento e a melhoria dos mesmos que tém importancia prioritaria, por
serem a for¢a motriz para o aumento das exportacdes. Desempenham o papel de imas na

atracdo de investimentos externos. Eles se alinham melhor com a natureza da competicao e
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com as fontes de vantagem competitiva. Por concentrar em determinada regido geografica o
conjunto das empresas do setor, surgem conexdes fundamentais para a competicdo, para a
produtividade e, sobretudo, para o direcionamento e velocidade da inovagdo e da formagao de
novas empresas, centro de troca de interesses, espago de didlogo entre empresas correlatas e
seus fornecedores, governo e outras institui¢des de destaque. Os investimentos publicos e
privados beneficiam maior parcela de interessados.

Relativamente a competi¢do, os aglomerados influenciam no aspecto da
produtividade, fator crescente pela proximidade da concorréncia e a vontade de fazer cada vez
melhor. Também pelo aspecto da complementaridade que permite melhor utilizagdo de
muitos insumos que poderiam ser dispendiosos se as empresas estivessem esparsamente
distribuidas, passando a ser compartilhados num arranjo produtivo. Outro aspecto relaciona-se
com o fortalecimento da capacidade de inovacdo, que proporciona elevagdo da produtividade.
Como conseqiiéncia ocorre o surgimento de novas empresas, gerando o crescimento do
aglomerado. Quatro sdo os aspectos de um ambiente local que definem o contexto para o
crescimento, a inovacao e a produtividade: 1) condi¢des dos fatores (insumos); 2) o contexto
para a estratégia e rivalidade; 3) as condi¢cdes de demanda; e, 4) os setores correlatos e de
apoio. A concentracdo desses fatores e sua otimizagdo pelas empresas em determinada
localidade ajudam a explicar porque algumas organizagdes conseguem inovar mais € se
aprimorar de forma consistente em determinados campos.

Os aglomerados proporcionam, na visao de Porter (1999), condi¢des de melhoria nos
niveis de competitividade. Outro fator ¢ a condi¢do de demanda do mercado interno que,
quanto mais exigente melhor as empresas se preparam para o desafio externo. Além disso, a
pressdo dos pares intensifica a competicdo no ambito do aglomerado. Os custos das
transacdes ¢ o fluxo de informagdes melhoram. O autor afirma que os aglomerados
representam nitidamente uma combinagdo de competigdo € cooperagdo € que o
desenvolvimento de aglomerados que funcionam bem ¢ um dos passos essenciais na evolugao

para uma economia avangada.

Nos aglomerados saudaveis, a massa critica inicial de empresas denota um processo
auto-reforcador em que surgem fornecedores especializados, acumulam-se as
informagdes; desenvolvem-se atividades de treinamento especializado, pesquisa,
infra-estrutura e regulamentacéo apropriadas pelas institui¢des locais e aumentam o
prestigio e a visibilidade do aglomerado (PORTER, 1999, p.254 e 255).
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Estes centros produtivos desempenham importante papel para a competitividade e para
criacdo de vantagem competitiva, porque produtividade e inovagdo sao os elementos que
definem a competitividade.

Quanto ao sistema de producdo e vendas, onde se observa que o calcado nacional
ainda ndo dispde de imagem externa e de marca propria, revela-se como uma fraqueza. Porter
(1999) sugere a necessidade de preservar-se a identidade nacional das unidades de negocios,
como diferencial de mercado. Exemplifica com o caso dos automdveis alemaes, que tem a
preferéncia do publico americano, por serem sinénimo de qualidade, bom padrao de projeto e
desempenho.

Um aspecto que atualmente ¢ considerado negativo no setor calcadista ¢ a
comercializacdo desenvolvida por fradings que se relacionam com grandes atacadistas
externos, deixando o setor produtivo a sua mercé. Fensterseifer (1995) observa que a forma
como a venda do produto exportado ¢ feita, prejudica a competitividade do setor,
considerando que o calgado ¢ comprado, o que gera dependéncia ao importador e auséncia de
esforco para a melhoria das condi¢des da industria brasileira relativamente a qualidade, a
implementagdo de processos de criacdo e desenvolvimento, o que, em ultima instancia, deixa
de proporcionar a evolugao do segmento.

Santos et. al. (2002) confirmam esta postura e complementam que a venda externa de
calcados ¢ feita principalmente através de marcas de terceiros, pela terceirizagdo de atividades
produtivas da industria calcadista e pela encomenda de comerciantes com suas marcas no
mercado mundial. A definicdo do design, preco maximo a ser pago, matéria-prima a ser
utilizada s3o itens definidos pelos compradores. Em geral, as médias empresas sao
especializadas em sapatos de couro para o mercado externo, € ndo usam marcas proprias, em
virtude de serem sub-contratadas por grandes distribuidores externos, principalmente dos
Estados Unidos. Exemplos s3o as empresas Reichert, Schimidt, Paquetd, Dilly, Maide,
Andrezza, Daiby, Cariri (BNDES, 1998).

Ruas (1989) (in “O Complexo Calgadista em Perspectiva: Tecnologia e
Competitividade”) apud Fensterseifer et al. (1995), ao descrever a existéncia de grandes pools
de importagdo e distribuicdo de calgados localizados nos Estados Unidos e na Comunidade
Economica Européia, hoje Unido Européia, conclui que estas organizagdes passam a dominar
a importacdo e a distribui¢do, deslocando-se pelo mundo, interferindo nos mercados desde a
criagdo, design, marketing e controle amplo sobre a moda dos segmentos mais massificados.

Terminam por definir modelo, prego de compra, volume dos lotes e qualidade. Este processo
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caracteriza o complexo calcadista mundial pela hegemonia da comercializacdo sobre a
producao.

Outros dois aspectos finais que dizem respeito a estrutura da regido produtora foco
deste estudo e ligados a questdo dos trabalhadores sdo comentados por Santos et. al. (2002)
em seu estudo no cluster coureiro-calgadista gaicho. Um deles ¢ o pouco investimento em
capacitacdo da mao-de-obra, inclusive no nivel gerencial. O outro ¢ a questdo da estrutura
sindical: o setor ¢ permeado por grande numero de sindicatos; sdo 140 ao todo, sendo que s6
no Estado do Rio Grande do Sul sdo 58, o que demonstra a fragmentacdo dos acordos
coletivos ¢ a dificuldade de integragdo no setor.

Portanto, a atual estrutura do setor estudado apresenta varias facetas, algumas
positivas e que apresentam beneficios ao conjunto da industria e outras negativas que devem
ser melhoradas ou suprimidas. E nesse contexto que as onze empresas pesquisadas atuam e
conseguiram se desenvolver diferentemente de muitas que nao obtiveram o mesmo sucesso.
Que posicionamentos estratégias praticaram para proporcionar a diferenga de performance sao

os objetivos deste trabalho e serdo apresentadas a seguir.



4 PESQUISA E ANALISE

do setor calcadista gatcho. Inicialmente foram escolhidas dezesseis delas. O primeiro critério
foi a sua posi¢dao de destaque no setor, seguido da andlise da sua trajetdria. Apos a escolha

foram consultadas quanto a disposi¢ao em submeter-se a pesquisa. Onze delas aceitaram e sao

As empresas integrantes desta pesquisa foram selecionadas entre as mais destacadas

elas que compdem o presente estudo.

interlocutor que representaria a empresa. O perfil tracado no item 1.5 da METODOLOGIA,
primeiro paragrafo, prevé que seja uma pessoa da alta administracdo, que participou do
processo de desenvolvimento da organizacao, ou que conheca a sua histéria em profundidade.

O Quadro 1 possibilita visualizar algumas caracteristicas dos respondentes, de forma a

Aspecto importante previamente ajustado com as entrevistadas foi a escolha do

comparar com o perfil delineado na metodologia:

Quadro 1: Perfil dos Respondentes

Ano de Inicio de

Anos Cargo A Observacgoes
atividade na empresa
Empresa 1 | Sécio-Administrador 1.970 Filho do fundador
Empresa 2 | Superintendente Financeiro 1.981
Empresa 3 | Gerente Financeiro e Contador 1.975
Empresa 4 | Socio-Administrador 1.961 Fundador
Empresa 5 | Gerente Financeiro 2.000 Mantllnh,a .hgagoes.com
proprietarios anteriormente
Empresa 6 | Gerente Financeiro 1.977
Empresa 7 | Diretor Financeiro 1.998
Empresa 8 | Diretor Administrativo-financeiro 1.998
Empresa 9 | Sécio-Administrador 1.977 Fundador
Empresa 10 | Gerente Financeiro 2.000
Empresa 11 | Gerente Financeiro 1.981

Fonte:

Pesquisa em maio/julho-2006

As onze empresas pesquisadas sdo as seguintes:

— Bison Industria de Calgados Ltda

— Calgados Beira Rio S A
— Calgados Dilly S A

— Calgados Maide Ltda

— Calcados Marte Ltda

— Daiby S A

— Dakota S A

— Grendene Sobral S A
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— Industria de Calgados West Coast Ltda

— Industria de Calgados Wirth Ltda

— Paqueta Calcados Ltda

Quanto ao porte, as empresas estdo assim distribuidas: quatro de médio e sete de
grande porte. O critério de classificagdo adotado ¢ o da rede bancaria brasileira, com base na
ultima ROB — Receita Operacional Bruta — ano de 2005. Por este critério, sdo consideradas de
médio porte aquelas do ramo manufatureiro, que apresentaram no ultimo ano uma ROB entre
R$ 10 e R$ 100 milhdes/ano; e grandes, as com ROB acima de R$ 100 milhdes/ano.
Importante registrar que, em razao das caracteristicas da estrutura das empresas brasileiras, se
comparadas a padroes globais, uma grande empresa no cenario econdmico do Brasil nem
sempre ¢ considerada como tal para os padrdes mundiais.

As empresas acima, apresentadas em ordem alfabética, receberam um nlUmero
aleatorio para efeito de analise - de um a onze - para evitar identificagdo, atendendo
solicitacao de alguns dos entrevistados, numerago esta que ndo obedece a ordem alfabética, e
¢ mantida durante todo o estudo.

O tempo total investido nas entrevistas foi de trinta e cinco horas. Houve muita
diversidade de comportamentos entre os entrevistados quanto a disponibilidade. Em duas
delas os empresarios propuseram a utilizagdo de toda uma tarde, objetivando, além de
responder a pesquisa, realizar visita ao parque fabril e demonstrar todo o processo produtivo.
Houve outros que limitaram previamente o tempo, requerendo maior agilidade, porém
nenhuma entrevista demandou menos que 1h30 min.

O tempo dispensado no trajeto ndo estd computado nas horas acima. A agenda nao
permitiu o aproveitamento de mais de uma entrevista por viagem, em razao da disponibilidade
de tempo dos entrevistados. Houve necessidade de deslocamento, a partir de Porto Alegre
(RS), para cada empresa pesquisada, para as seguintes cidades: Dois Irmdos (RS) — onde se
localizam duas empresas pesquisadas; Farroupilha (RS) — uma empresa; Ivoti (RS) — duas
empresas; Nova Hartz (RS) - uma empresa; Nova Petropolis (RS) — uma empresa; Novo
Hamburgo (RS) - duas empresas; e, Sapiranga (RS) - duas empresas.

Quanto a segunda etapa da pesquisa — questionario entregue ao final da entrevista —
ndo ha como quantificar o tempo gasto pelos respondentes. Alguns devolveram pelo correio

através de envelope selado e enderecado entregue, outros pela internet ou por fax.



4.1 APRESENTACAO DOS DADOS PESQUISADOS — ENTREVISTA

A seguir, sdo apresentados e analisados os resultados das entrevistas.

4.1.1 Trajetoria de Crescimento - Analise

Quadro 2: Trajetoria de crescimento
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Razoes das Principal fator 2o Produziu/produz | Operar num cluster
- 4O ert 3 Aspectos estratégicos 3 .
Questoes iniciativas de determinante do . linha local é aspecto
- . considerados A A 2
expansio crescimento diversificada? favoravel?
Décadas 1970/80 Sim; mocassins Sim. Possui varias
Demanda de seus . ] o~
tradicional modelo . femininos em plantas na regido por
Empresa | produtos no . Aproveitamento de - ,
exportador. Hoje, . . X ~ | varios modelos e | ser fator favoravel.
1 mercado; Busca de incentivos a exportagao . .
. L produto e mercado calg.infantis. Encontra todos os
maior lucratividade |*. . .
diferenciados Pequenos lotes componentes/servicos
Incentivos e Agente especifico . . Sim; calgados
. . Cadeia de suprimentos. ] .
Empresa | oportunidade que detinha grande femininos em Sim. De fundamental
. O fato de terem . A
2 especifica para Os | parte do mercado s couro, com valor | importancia
. . curtumes proprios
Estados Unidos americano agregado
Para atender o Sempre produziu ao Atualmente sim,
O mercado puxava a . .
Empresa | mercado quando ~ mercado americano agregando valor e | Sim. De fundamental
producéo levando ao . . ~ . P
3 apresentava . seguindo antigo padrdo | fornecendo lotes |importancia
crescimento
procura crescente do Vale menores
Incentivos na Naio. Prevé o fim do
. Flexibilidade na Sua visdo do negdcio, cluster no Vale em 5
Empresa | década de 1970 e . . ~ .~ S .
. . - diversificagdo e visdo | visualizando novas Sim anos. Produz-se em
g diversificacao na de mercado tendéncias ualquer lugar tendo
década de 1990 qualq g
marca.
Em razdo do Qualidade do produto e Sim, com 100 Esta afastada mas a
Empresa | aumento da Agressividade da P linhas/600 proximidade ajuda. E
. . foco no mercado . .
5 demanda no equipe comercial interno modelos (Cores | importante dispor do
mercado interno variadas) que precisa no Vale.
Admissao de socio .
Sempre cresceu por . Sair de grandes lotes e .
Empresa em 1984 que veio . Sim. De fundamental
demanda do . atender pequenos, com | Sim . A
6 para incrementar e importancia
mercado ~ grande diversidade
exportagoes
Diversificagao da . E elemento
Por ter como meta | . Criando sempre novos .
Empresa N linha de produtos e . facilitador, embora
o ser a maior fabrica linhas para todas as produtos que o mercado | Sim tenha plantas fora do
de cal¢ados do pais . aceite
classes sociais cluster
Atender a crescente | Uso da marca propria | Pulverizar venda no .
Empresa . Sim. De fundamental
demanda dos seus | com produtos de mercado externo. Atua | Sim . A
8 . R . 1mportancia
produtos qualidade a classe B | em 86 paises
ualidade dos seus .
Atender crescente Q Aproveitamento de . A
Empresa produtos, A . . De importancia
demanda do . épocas de crises e Sim
9 . reconhecidos pela . fundamental
mercado interno o marca conhecida
marca propria
Em razdo do . Qualidade do produto e Nao. H4 muita
Empresa . . | Foco em uma linha . S
segmento escolhido . boa estrutura de Sim discordia entre os
10 o especifica de produto . .
e foco atribuido marketing empresarios
Atendimento da Inovagdo do produto
Empresa | demanda dos ¢ P P&D, produgao, vendas | . Nao. Produgdo toda
estruturada em . .- Sim
11 produtos . . e marketing conciliados no Nordeste
. marketing agressivo
inovadores

Fonte: Dados da entrevistas - Maio/Junho 2006
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As decisdes ou iniciativas de crescimento identificadas na entrevista estdo
sumarizados no Quadro 2 acima e comentadas a seguir. Foi esclarecido aos entrevistados que
o crescimento a que se refere a pergunta trata-se de ampliacdo de plantas e concomitante
aumento de estrutura, como nimero de empregados, equipamentos € tudo o mais necessario
para o aumento da producao e vendas.

Observa-se predominancia de agdes reativas, ou seja, a principal causa do crescimento
das empresas foi o aumento da procura por seus produtos. A segunda razdo da iniciativa ¢ a
existéncia de incentivos governamentais a exportaciao; outros motivos que surgiram foram,
aumento da lucratividade, oportunidade surgida com exportagdo a um pais especifico.
Motivos peculiares foram os da Empresa 7, que informa ter como meta ser a maior fabrica de
calcados do pais e da Empresa 10 que refere-se ao segmento e foco atribuidos no negocio.
Estas duas organizacdes apresentam estrutura administrativa profissionalizada e comité
decisorio formal, elaboram planejamento estratégico com vistas a conducdo dos negdcios no
longo prazo. Sao estilos administrativos que divergem do que foi descrito no item 3.3
“Caracteristicas do Setor Estudado”, a partir do estudo de Rosa (1997) que generaliza a gestao
no setor como voltado ao operacional, dispensando-se pouca importancia ao planejamento
estratégico e outras atividades sob responsabilidade do gestor. Embora esta divergéncia tenha
aparecido com mais nitidez nestes dois casos, pode-se afirmar que todas as pesquisadas
contestam a afirmativa daquele autor. Aquelas, embora sem a mesma sofisticagdo das duas
anteriores, organizam-se estrategicamente em estrutura administrativa de bom padrdo apesar
de nao estruturarem planejamento estratégico nos moldes usuais constantes dos livros.

A segunda pergunta, solicita ao entrevistado que informe a razao predominante do seu
crescimento. Algumas desenvolveram-se inicialmente a partir do antigo padrido de
relacionamento com as fradings e seu principal mercado — os Estados Unidos — situagdo hoje
alterada para a diversificagdo de mercados, qualidade e agressividade da for¢a de vendas,
diferenciagdo de produtos, qualidade reconhecida dos itens vendidos, com marca prépria
consagrada junto ao publico consumidor, foco em determinado segmento, inovacdo na
producdo a partir de estrutura de marketing qualificada. Cresce aqui a diversidade de motivos
que proporcionaram o seu sucesso € aumenta a divergéncia em relagdo ao padrao
administrativo do conjunto das empresas do setor estudado.

A terceira pergunta refere-se a aspectos estratégicos praticados. Neste item foi feito
esclarecimento adicional a todos os entrevistados, no sentido de indicarem as estratégias
consideradas determinantes do sucesso ao longo da historia da organizagdo. O resultado

novamente ¢ muito diverso. Cada organizagdo explorou oportunidades especificas,
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apresentadas no Quadro 2, na coluna relativa a “Aspectos estratégicos considerados”. E
importante destacar novamente o comportamento divergente destas organizacdes em relagao
ao agregado do setor, relativamente a estratégias, posicionamento nos mercados tanto interno
como externo e quanto a qualificacdo da produ¢do, além das mudangas no relacionamento
comercial com os compradores e volumes entregues.

A quarta questao refere-se a visdo do entrevistado quanto a diferenciagdao da produgao.
A pergunta objetivava avaliar a importadncia da saida do padrdo tradicional de produtos
padronizados com atendimento em grandes lotes. Observou-se nas respostas € in loco a alta
diferencia¢do nas linhas produzidas, situacdo demonstrada nas entrevistas, que aconteciam
nos show-rooms das empresas ou eram seguidas de visitagdo as linhas de producao. A
excecdo ¢ a Empresa 3 que ainda tem parte da producdo padronizada e em grandes lotes;
iniciou diferenciagdo nos ultimos dois anos

A quinta questdo, que objetiva levantar a percep¢do do nivel de importancia de
instalar-se num arranjo produtivo local apresentou como resultado, dentre as onze
pesquisadas, a conclusdo de ser positivo para nove e duas informam ser indiferente. As duas
discordantes tém a seguinte opinido: o primeiro empresario previu o fim do cluster do Vale do
Sinos nos préximos cinco anos e afirmou ainda que basta deter marca forte e clientes e o
calgado pode ser fabricado em qualquer lugar. O segundo considera que o fabrico de calgados
independe da proximidade dos demais fabricantes. Quanto as que consideram ser importante
atuar proximamente, comentam que a estrutura existente e a cadeia de suprimentos disponivel
¢ fator positivo. Uma das empresas que fica relativamente afastada disponibiliza veiculo que
se desloca diariamente a Novo Hamburgo (RS) para tratar de assuntos ligados a producao e ao

negocio.



4.1.2 Estratégias de Mercado - Analise

Quadro 3: Estratégias de Mercado
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Negécios da ] q
g Principais Como conduz o Como decide
~ Entrada no empresa ~ 3
Questoes P razoes das planejamento entrada para
mercado externo (altimos 30 fion® 9
mudancas estratégico? novos mercados?
anos)
Produzir Ajustar-se ao
5 L x Atua com agentes
Busca de calcados mercado e taxas | Nao tem. Reunides
Empresa 1 o . A1 e . que sugerem
rentabilidade femininos em | de cambio diarias com socios .
mercados/clientes
couro (custos)
Aproveitamento de | Produzir Acompanhar Planeja para o prazo | Existe equipe
capacidade ociosa | calgados pa de trés anos com comercial que esta
Empresa 2 . . tendéncias do .
e oportunidade femininos em mercado envolvimento de em constante
negocial couro todas as areas prospeccao.
Até 1980 produzia . Tentou voltar Tem equipe que
N Produzir ;
80% ao mercado am Mercado ~ . prospecta. Cliente
. - calgados . Nao faz. Planeja
Empresa 3 | interno. Decidiu . interno mas a . . fornece modelo e
. femininos em ~ contingencialmente
aproveitar couro exportacdo era acompanha a
Incentivos mais rentavel producdo.
Até 1990
roduziu. . . ~ I . ~
Em 1980 para I()Ial ados Diversificagdo | Trés socios Utiliza prospecgao
aproveitar taxa de ga seguindo planejam para trés | de agentes
Empresa 4 A1 femininos. Em . . ST
cambio e A tendéncias do anos e revisam tradicionais e de
. . 1990 ténis
incentivos . mercado mensalmente confianga
marca propria e
de terceiros.
. Nao faz. Tem a
Fabricar . , .
~ ~ visdo de que os A area comercial a
Nao foca mercado | calgados Nao houve - .
- . problemas sdo partir de
Empresa S | externo. E muito femininos para | mudanca de . . o
. . L resolvidos no dia-a- | indicagdes dos
suscetivel a crises | o mercado estrateégia .
. dia. Adm. representantes
nterno . .
Contingencial
Novo socio em . Por perceber Nao tem. A
Produzir . .
1984 com este calcados vantagens no diretoria faz Por agentes
Empresa 6 | objetivo. Incursdes ferr(iininos . mercado reunides semanais | tradicionais e
desastrosas no . . externo, como | onde tomam as confiaveis
. infantis ) . -
mercado interno incentivos. decisdes
Tem foco no Fabricar o
. Ocorre anualmente | Nas reunides
mercado interno calcados Nunca mudou .
. mas as grandes semanais sao
mas no externo, femininos ao seu L T .
Empresa 7 L decisdes sao analisados novos
oferece algumas mercado ao direcionamento
L o tomadas em mercados e
vantagens publico ou trajetoria o . .
. . reunides semanais | grandes clientes
financeiras diverso.
Produzir . s
calcados Visdo de
. cac , | mercado Através de Estudando sua
A partir de 1998 femininos (até . i
. . entendendo ser | consultoria, por potencialidade
com visdo de 1998). Depois, | . .
Empresa8 | marca propria Aoreoar importante prazo de 5 anos, considerando a
P apropria, - greg deter marca e levantando dados existéncia de
canais compativeis | servigos como . .
o . lojas proprias dos mercados onde | demanda na classe
de distribuicdo design, moda e -
A (hoje sao 46 atua B
distribuicao .
. . fora do Brasil)
agil e eficiente
Atende pequena Fabricar toda a s
ped . Nunca mudou D Decisao da
demanda de linha de seu Decisdes sao emDbresa e co
Empresa 9 | clientes tradic. calgados L tomadas no dia-a- p iy
. direcionamento | . . responsabilidade
Foco no mercado | femininos da o dia pelos familiares
. ou trajetoria dos representantes
interno. moda

Continua...
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...Continuagao
Negécios da s q
Entrada no e;gn resa Principais Como conduz o Como decide
Questoes z .p razoes das planejamento entrada para
mercado externo (altimos 30 P s
anos) mudancgas estratégico? novos mercados?
Acessorios,
componentes,
Tem foco no calgados A tltima .
. . . Faz planejamento .
mercado interno femininos e mudangca foi estratéeico - sabe Equipe de
Empresa 10 | ™2 exporta infantis. Desde | para atribuir onde ier cheear representantes
p pequena 0 ano 2000 foco a um em 2(;11 0 Temg tradicionais e de
quantidade com produz segmento de comité décisério confianca
marca propria calgados mercado
masculinos ao
publico jovem
Até 1979
produtos de
plastico para a Ni
L T t
Produto tipico de | agroindustria. | O sucesso do 12?16?&611 to
Empresa 11 | verdo. Aproveitar | A partir de produto, que foi Ie) s tratJé ico Nao respondeu
sazonalidade entdo produzir | inovador &
calcados formalizado
femininos em
plastico

Fonte: Dados da entrevista - Maio/Junho 2006

Nesta etapa da entrevista, também composta por cinco perguntas abertas, objetivou-se
conhecer as estratégias de mercado adotadas ao longo do desenvolvimento daquelas
organizagoes, cujos resultados sdo comentados a seguir.

Em resposta a primeira pergunta relativa a entrada no mercado externo, surgiram
diversos motivos, porém houve predomindncia para a questdo do aproveitamento de
incentivos governamentais a exportacdo. As outras razdes foram a busca de maior
rentabilidade, utilizagdo de capacidade ociosa, taxa de cambio favoravel e aproveitamento de
periodo de queda nas vendas para o mercado interno em razdo de trabalhar com linha
exclusiva de verdo. Ha duas delas que ndo tém interesse em exportar por considerarem o
ambiente turbulento, concentrando-se no mercado interno: tém dificuldade de convivéncia
com oscilagdo da taxa de cambio e sofreram prejuizos em crises vivenciadas no passado.
Ainda assim atendem poucos e tradicionais clientes estrangeiros deixando claro ndo ser seu
foco; porém estes negdcios incluem a condi¢do do pagamento antecipado, segundo os
entrevistados. Importante destacar o comportamento de outras duas empresas que aderiram a
exportagdo com marca propria, sendo este mais um posicionamento diferente do padrio
historico da industria estudada.

A segunda pergunta - Negocios da empresa nos tltimos 30 anos — a resposta de oito

delas foi “produzir sapatos femininos em couro”. As outras trés produzem: 1) ténis e calgados
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femininos; 2) cal¢ados masculinos; e, 3) cal¢ados femininos em plastico. Adotaram a
diversificacao dos mercados compradores, a venda com marca propria e a agregacao de valor;
duas tém pequena parcela do faturamento proveniente da venda de cal¢ados infantis. Aqui
confirma-se o perfil da industria cal¢adista do Estado do Rio Grande do Sul apresentado na
caracterizagdo do setor, que € de produzir calgados femininos, o que a diferencia dos demais
polos brasileiros.

Em atendimento a terceira questdo, direcionada aos que efetivaram mudangas
significativas no seu posicionamento de mercado, observou-se razdes como a agregacao de
valor e a diversificagdo de mercados, ocorrida mais significativamente a partir da década de
1990 quando a concorréncia externa, principalmente da China, foi absorvendo o mercado
americano, destino do maior volume das exportagdes brasileiras; a entrada daquele
competidor, entdo considerada uma ameaga, passou a ser uma oportunidade para este grupo
de empresas que buscaram novos mercados, modificando seus padrdes de competi¢ao.

Escolher o mercado onde as organizagdes vao atuar ¢ uma dentre as decisdes
estratégicas a serem tomadas pela alta administracdo. Entretanto, dela decorre o
direcionamento de boa parte dos esfor¢os e recursos das organizagdes, razao da inclusdo desta
pergunta no bloco de Mercado. Ao serem perguntados sobre a forma como ¢ conduzido o
planejamento estratégico da organizagdo, observou-se que apenas duas o fazem formalmente,
seguindo conceitos tedricos existentes. As demais administram contingencialmente, com
reunides semanais ou mensais das diretorias. Um dos entrevistados declarou que muitos
problemas ocorrem no dia-a-dia e ndo seria o planejamento estratégico que os solucionaria.

A quinta questdo relativa a decisdo de entrada em novos mercados apresenta
comportamentos variados. H4, entretanto, relativa predominancia quanto a analise por parte
das diretorias ou dos departamentos comerciais, das indicagdes feitas por agentes ou
representantes comerciais tradicionais e conceituados de novos clientes ou de mercados
classificados como promissores. Este fato surgiu com muita énfase nas conversas com os
entrevistados. As estruturas comerciais sdo intensamente embasadas em relacdes comerciais
com empresas de representagdo para o mercado interno e de agentes para o mercado externo.
Estas estruturas recebem um valor percentual sobre o volume vendido e s3o instigadas a
incrementar negocios através de um regime de metas fixados pelas empresas, em geral
desafiadoras, atreladas a capacidade produtiva das areas de produgdo e seus projetos de
expansdo. Varios depoimentos indicaram que este sistema oferece razoavel seguranca porque

a remuneragdo somente ocorre apds o efetivo pagamento das entregas. Esta estrutura, que
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diverge do antigo padrdo da maioria das empresas desta industria, ¢ muito valorizada pelos
empresarios pesquisados.

Identificou-se uma empresa que se diferencia das demais, durante as entrevistas, ao
tratar da diversificagdo de mercados. Trata-se da Empresa 8. Esta organizagdo optou por
atender segmento diferenciado de clientes - Classe B, com venda exclusiva da sua marca em
lojas proprias ou franquias instaladas tanto no mercado interno quanto no exterior, onde ja
dispde de uma rede com 42 unidades internacionais. Entre estas franquias e fornecimento para
lojas multimarca, estd presente em 86 paises. O conceito do negdcio desta organizagdo ¢ a
oferta de um conjunto de beneficios evolvendo produtos e servi¢os, do qual faz parte o
calcado, um sistema de logistica classificado como muito eficiente que objetiva atender
pequenos pedidos, de produtos diferenciados de alto valor agregado e manter toda a rede

abastecida, em qualquer ponto de venda dos acima citadas, em poucos dias.

4.1.3 Modernizaciao do Processo/Produto - Analise

Quadro 4: Modernizagao do Processo/Produto

Utlh?a Servicas de Seu produto é Tem linhas distintas para S‘uas equipes
Questoes ) it PR considerado de maior roduzir p/mercado (IS
(SENAL CTCCA, P P producio), sio
valor agregado? interno e externo? A
outra?) flexiveis?

SENAI, CTCCA e . ~ .

Empresa 1 ABICALCADOS Sim Nao Sim
SENAIL CTCCA e . ~ .

Empresa 2 ABICALCADOS Sim Nio Sim
SENAI, CTCCA e Sim embora produza por ~ .

LD RGEE & ABICALCADOS encomenda Nao Sim

Empresa 4 SENAL CTCCA ¢ S;eriulj(z)gir(;iurﬁ)a;zzése Sim Sim

pres ABICALCADOS  |P :
desenvolve tecnologias

SENAIL CTCCA e . ~ .

Empresa 5 ABICALCADOS Sim Nio Sim
SENAIl e . N .

Empresa 6 ABICALCADOS Sim Nio Sim

Emopresa 7 SENAI e E em 50% (marca Nio Sim

P ABICALCADOS propria): restante nao

SENAI, CTCCA e . ~ .

Empresa 8 ABICALCADOS Sim Nao Sim
CTCCA e . ~ .

Empresa 9 ABICALCADOS Sim Nao Sim
SENAI, CTCCA e . ~ .

Empresa 10 ABICALCADOS Sim Nao Sim

Empresa 11 | Nao Nio Nio Sim

Fonte: Dados da entrevistas em Maio/Junho 2006




82

Este ultimo bloco objetivou verificar no seu sistema de producao, os aspectos ligados a
qualidade e diferenciagdo, a forma de organizagdo das estruturas produtivas e a postura dos
empregados frente a diversificacdo dos produtos.

A primeira pergunta objetivou verificar a preocupacdo destas empresas quanto a
modernizagdo dos produtos, razdo pela qual foi pesquisado o envolvimento com entidades que
oferecem treinamento, evolug¢ao tecnologica ou que congregam de alguma forma o setor.
Houve unanimidade no uso dos treinamentos do SENAI para a 4rea operacional e utilizagao
da estrutura da CTCCA (hoje IBTeC) para testes de itens, o que indica a preocupacdo com a
qualidade na produgdo e sdo so6cias da ABICALCADOS.

Quanto a agregagao de valor aos produtos, questionamento da segunda pergunta, todos
confirmam trabalhar nesta linha, em estagios diversos. A que fabrica sob encomenda para o
mercado americano, por exemplo, informa que direciona parte da producdo a segmento
diferenciado. Outra produz com marca propria e de alto valor agregado para as classes A ¢ B,
além de produtos populares e de prego baixo para as demais classes. As que tem como foco o
mercado interno apresentam diversidade de linhas, algumas populares e outras sofisticadas,
utilizando marca consagrada e reconhecida ha duas décadas.

Relativamente a organizagdo da producdo, apenas a Empresa 4 produz em linhas
distintas para os mercados interno e externo. As demais utilizam a mesma estrutura, o que
implica em equalizagdo dos produtos para ambos os mercados o mesmo acontecendo
relativamente a processos e componentes, resultando em produtos finais de mesma qualidade
para ambos os destinos.

Por ultimo, a posicionamento observado nas entrevistas, no que se refere ao novo
sistema de vendas praticado pelas pesquisadas — pequenos lotes de produtos diferenciados —
requer disposi¢do das equipes, em todos os niveis, para constantes alteracdes nas linhas de
produgdo. Esta postura é requerida em todas as demais areas em consonancia com o disposto
no referencial tedrico, item 2.3 “ESTRATEGIA DE PRODUCAO DOS PROCESSOS E DOS
PRODUTOS” onde a estratégia ¢ definida como “a criagdo de compatibilidade entre as
atividades da empresa” (PORTER, 1999, p 73). Os entrevistados, ao serem perguntados
quanto a flexibilidade das suas equipes, foram unanimes em afirmar que ndo ha como
trabalhar na industria do calgado hoje, sem esta prontiddo para as constantes mudangas; esta
disposi¢do ¢ pré-requisito em qualquer atividade da industria calgadista, segundo os

entrevistados.
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4.2 APRESENTACAO DOS DADOS PESQUISADOS - QUESTIONARIO

A andlise que segue refere-se ao questionario entregue por ocasido das entrevistas. As
respostas apresentam-se agrupadas, para melhor visualizagdo. Como informado na abertura do
capitulo 4, as empresas estdo identificadas pelo mesmo niimero durante todo o estudo,
objetivando omitir sua identificagao.

Apenas uma empresa ndo devolveu o questionario. Nos Quadros e Tabelas a seguir,
sdo apresentadas as respostas de forma agrupada, para facilitar a visualiza¢do e entendimento

e a andlise ¢ desenvolvida ap6s cada um dos conjuntos de dados.

4.2.1 Trajetoria de Crescimento - Analise

As Tabelas 3 a 5, mostram informacdes relativas a evolucao das empresas pesquisadas
quanto a faturamento, nimero de empregados e niumero de pares produzidos. Estes dados

demonstram o crescimento expressivo do conjunto de organizagdes pesquisadas.

Tabela 3: Faturamento (no ano indicado, em R$ mil)

Anos [ 1970 | 1980 | 1990 | 2000 | 2005
Empresa 1 ni 200.092 949.251 56.302 76.580
Empresa 2 ni ni ni ni ni
Empresa 3 2.000 8.000 21.600 62.500 46.500
Empresa 5 ni ni ni ni ni
Empresa 6 ni ni ni ni ni
Empresa 7 ni ni ni ni ni
Empresa 8 ni ni ni ni ni
Empresa 9 ne 4.000 34.000 119.000 192.000
Empresa 10 ni ni ni ni ni
Empresa 11 ni ni ni ni ni

Legenda: ni-Nao informado, ne-Nao existia.
Fonte: Dados da pesquisa - Junho/2006

Os seguintes aspectos podem ser destacados do quadro anterior:

a) somente trés empresas forneceram os dados. As demais alegam tratar-se de
informacao sigilosa;

b) delas, duas forneceram valores aproximados (em numeros arredondados), em
moeda atual, considerando os planos econdmicos ocorridos;

c) observa-se grande evolucdo no valor faturado. Apenas a Empresa 3 apresenta
queda comparando-se os periodos 2000 a 2005; dentre as pesquisadas, ¢ a que
mantém maior concentragcdo de vendas para os Estados Unidos e utiliza marca de

terceiros em boa parte da sua producgdo (ver Tabela 8 e Quadro 5);



84

d) verifica-se no Quadro 2 que esta empresa continua produzindo para o mercado

americano, mantendo razoavel volume de vendas em grandes lotes.

Tabela 4: Numero de Empregados (no ano indicado)

Anos | 1970 | 1980 | 1990 | 2000 | 2006
Empresa 1 160 256 892 1.399 1.316
Empresa 2 ni ni ni ni ni
Empresa 3 110 500 1.901 2.387 1.640
Empresa 5 ne 450 1.500 7.500 8.600
Empresa 6 12 270 1.295 1.252 1.266
Empresa 7 ni ni ni ni 3.689
Empresa 8 ni ni ni ni ni
Empresa 9 ne 300 800 1.952 1.800
Empresa 10 ni ni ni 800 300 *
Empresa 11 ne 800 4.600 16.000 19.000

Legenda: ni-Nao informado, ne-Nao existia
* Forte terceirizagdo segundo o entrevistado
Fonte: Dados da pesquisa - Junho/2006

Tradicionalmente, os principais indicadores da evolucdo das empresas calcadistas sdo
o seu numero de empregados e de pares vendidos. A tabela 4 apresenta o historico, entre as
organizagdes investigadas, que apresentam os seguintes aspectos:
a) quase a totalidade delas cresceu significativamente, destacando-se a Empresa 11;
b) também é comportamento da maioria a redu¢do do ntimero de empregados entre
2.000 e 2.006;
c) a Empresa 10 apresenta reducdo mais significativa em 2.006, comparativamente ao
ano 2.000. Por ocasido da entrevista apurou-se que ela optou pela terceirizagdo,

como estratégia de otimizagao da producao e redugdo de custos.

Tabela 5: Numero de Pares Produzidos (no ano indicado, em milhares)

Anos | 1970 | 1980 | 1990 | 2000 | 2005*
Empresa 1 154 674 1.265 2.068 1.864
Empresa 2 432 1.425 4421 8.958 10.555
Empresa 3 300 1.325 2.409 4.441 2.922
Empresa 5 ne 280 1.430 11.450 8.780
Empresa 6 50 430 2.058 1.521 1.500
Empresa 7 ne ni ni ni 17.000
Empresa 8 ne ne ne ni ni
Empresa 9 ne 1.000 2.000 6.100 7.500
Empresa 10 ni ni ni ni ni
Empresa 11 ne 6.000 28.000 115.000 140.000

Legenda: ni-Nao informado, ne-Nao existia
* no ano 2005 ou estimativa para o ano 2006
Fonte: Dados da pesquisa - Junho/2006

Ocorre a mesma tendéncia quanto ao volume produzido, se comparado ao

comportamento do faturamento (Tabela 3) e ao nimero de empregados (Tabela 4). A
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Empresa 3 também apresenta reducdo mais significativa em volume produzido no ultimo

periodo, em relagdo ao pentltimo se comparada ao grupo pesquisado.

Esta, conforme registrado no Quadro 2, sempre produziu para o mercado americano. O

entrevistado indicou que a empresa busca diversificar clientes e vender em menores lotes,

seguindo o que vem sendo praticado pelas demais.

4.2.2 Estratégias de Mercado - Analise

Os demonstrativos a seguir, Tabelas 6 a 10 e Quadros 5 e 6, apresentam dados ligados

a posicao das empresas pesquisadas frente aos mercados.

Tabela 6: Primeiras Exportagdes

Especific. | Ano | Pares | US$* | Produto Via
Empresa 1 1971 ni ni Calgado feminino trading
Empresa 2 1971 93.000 11,00  Calgado feminino trading
Empresa 3 1979 300 5,00  Cal¢ado feminino iniciativa propria
Empresa 5 2000 ni ni Calgado feminino iniciativa propria
Empresa 6 1982 5.000 4,00  Sandalias femininas iniciativa propria
Empresa 7 1980 ni ni Calgado feminino iniciativa propria
Empresa 8 2000 ni ni Calgado feminino iniciativa propria
Empresa 9 1984 3.800 7,20  Calgado feminino iniciativa propria
Empresa 10 1998 ni ni Calgado masculino iniciativa propria
Empresa 11 1981 ni ni ni ni

* Preco médio em US$
ni = ndo informado

Fonte: Dados da pesquisa - Junho/2006

Das informagdes da tabela 6, observa-se:

a) que as empresas mais antigas ingressaram no mercado externo através de trading;

b) com duas excegdes, o produto vendido ¢ calgado destinado ao publico feminino.

Como ja citado no historico do setor calgadista, o polo produtor do Vale do Sinos

tem a tradigio de fabricar calgados femininos. E possivel que esta especialidade

tenha surgido em razdo da demanda e ndo por iniciativa das firmas;

¢) o volume vendido ¢ muito diverso ou ndo ¢ informado. Este fato ndo ¢ analisado

em razdo do desconhecimento da estrutura produtiva das empresas a época;

d) verifica-se muita diferenca nos precos praticados.
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Item | Produto | Inicio | Fim | Produto | Inicio | Fim | Produto | Inicio | Fim
Empresa 1  Linha feminina moda 1948 L1nhg1 1998 1.999 _Llnhg 1987 m
masculina infantil
Empresa2  Linha feminina moda 1945 m
Empresa3  Linha feminina moda 1980 m
Empresa 5  Linha feminina moda 1976 m
Empresa 6  Linha femininamoda 1981 m  Sanddlias gm0y ggp  Linha o001 975
senhoras infantil
Empresa 7  Linha feminina 1975 m
Empresa 8  Linha feminina 1991 m
. .. . Calcados
Empresa9  Linha feminina moda 1990 m Mocassim 1977  1.982 1982 1.990
senhoras
Empresa 10 Linha masculina jovem 2000 Diversos (em 75 999
couro)
Empresa 11 Linha feminina 1979 m Linha 1984 m LM g59
masculina infantil

m = mantem
Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Observa-se o produto

“Linha Feminina da moda”

como a manufatura mais

preponderante e sendo produzida ha muitos anos. Apenas uma, produz calgados masculinos.

Antes fabricava itens diversos em couro como cintos, bolsas e sandalias. Segundo o

entrevistado, em 2000 adotou foco na “Linha Masculina Jovem” e desenvolveu um

planejamento para os préximos dez anos, como estratégica de diferenciagdo, inovando num

setor que tem a cultura de produzir calgados femininos.

Entre as demais, embora em algum momento possam ter optado por outras linhas, umas

mantidas e outras excluidas, a que permanece ¢ a linha feminina.

Tabela 8: Composicdo Atual das Vendas - Mercado Externo

Especific. | Importador final | Via Trading | Marca Prépria % Marca do Cliente %
Empresa 1 sim sim 25 75
Empresa 2 sim sim 20 80
Empresa 3 sim nio* 0 100
Empresa 5 sim nao 100 0
Empresa 6 sim nao* 2 98
Empresa 7 sim nao 100 0
Empresa 8 sim nao 100 0
Empresa 9 nao ndo 100 0
Empresa 10 sim nao 100 0
Empresa 11 sim nao 100 0

* Via agente

Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Os dados acima indicam, mais uma vez, como as firmas pesquisadas divergem em

suas transagoes, da estrutura tradicional daquele setor, pelas seguintes razdes:

a) pequeno numero de empresas entre as entrevistadas ainda produz atendendo

encomendas via trading;

b) ainda assim, estas apresentam parte da produ¢do com marca propria;
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¢) no grupo de empresas pesquisadas a venda com marca propria € preponderante; e,

d) todas tém transacdes diretas com importadores embora algumas ainda participam

do processo antigo, via trading, com parte da sua produgdo.

Tabela 9: Composicdo Atual das Vendas - Mercado Interno

Itens | MarcaPrépria | % [ Marcado Cliente | % | Sistema de vendas [ %
Empresa 1 sim 50 sim 50 Via representantes 100
Empresa 2 sim 100 nao 0 Via representantes 100
Empresa 3* Mercado ext. 0 Mercado ext. 0 Via agentes 0
Empresa 5 sim 100 nao 0 Via Repr. e direto varejo 100
Empresa 6* Mercado ext. 0 Mercado ext. 0 Via agentes 0
Empresa 7 sim 100 nao 0 Via representates 100
Empresa 8 sim 100 nao 0 Sistema proprio e franquias 100
Empresa 9 sim 100 nao 0 Via representantes 100
Empresa 10 sim 100 nao 0 Via representantes 100
Empresa 11 sim 100 nao 0 Propria equipe de vendas

* Vende somente ao mercado externo
Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Confirmando o que ja foi identificado nas entrevistas, na Tabela 9 acima podem ser

destacados os seguintes aspectos:

a) a estrutura de vendas acontece através de representantes em algumas empresas;

b) ha duas delas — Empresas 8 e 11 - que desenvolvem vendas com equipe propria.

Ambas informam terem se estruturado assim por questdes estratégicas. Ha ganhos

com a agilidade, produtos diversificados e a logistica e venda sdo itens

classificados como “servigos” agregados ao produto. Especial atencdo ¢ dedicada

aos pontos de vendas de forma a ndo faltar o produto.(conforme comentado no

item 4.1.2 — ltimo paragrafo)

Interno e Mercado Externo no ano indicado

Tabela 10: Composi¢ao Historica das Vendas - Percentuais no Mercado

Anos 1970 1980 1990 2000 2006
Mercados MI | ME MI | ME MI | ME MlI | ME | MI | ME*
Empresa 1 100 0 14 86 1 99 13 87 3 97
Empresa 2 100 0 37 63 0 100 16 84 28 72
Empresa 3 100 0 0 100 0 100 0 100 0 100
Empresa 5 ne ne 100 0 100 0 95 5 95 5
Empresa 6 100 0 100 0 50 50 0 100 0 100
Empresa 7 100 0 98 2 97 3 95 5 92 8
Empresa 8 ne ne ne ne ne ne 89 11 55 45
Empresa 9 ne ne 96 4 92 8 92 8 92 8
Empresa 10 ni ni ni ni ni ni 100 0 94 6
Empresa 11 ne ne 95 5 92 8 88 12 86 14

Legenda: ni-Nao informado, ne-Nao existia, MI-Mercado Interno, ME-Mercado Externo

* Estimativa

Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Confirma-se no quadro acima a entrada no mercado externo entre 1970 e 1980. Verifica-
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se, entretanto, que ndo ha um padrdo entre elas. Assim como ha empresas que exportam 100% da
sua producao, hd as que se mantiveram produzindo somente para o mercado interno, € outras que
diversificaram em escala varidvel. Este aspecto indica que historicamente estas empresas atuam,
cada uma a partir das suas opgoes, diferentemente do padrdo do setor.

Nas entrevistas foi possivel entender a multiplicidade de opgdes praticadas. Sao
estratégias muito claras de diversificagdo de mercado. O exemplo inovador da Empresa 8, ja
citado, com suas franquias e a diversidade de pontos de venda ao redor do mundo ¢ o caso
mais contundente de diversificagdo. H4, ao contrario, outra empresa que mantém o foco no
mercado interno e define a exportagdo como um processo muito complexo. Segundo o entrevistado,
a oscilagdo da taxa de cambio, as crises ocorridas no passado em regides diversas do planeta
geraram-lhe prejuizos. Optou por trabalhar com marca propria, no mercado interno, com
atendimento agil e forte presenca junto as lojas. A forca da marca e a atengdo aos pontos de venda,
sdo o segredo do seu crescimento, segundo ele. Ambas sdo casos de sucesso com visdes opostas
quanto a op¢des dos mercados, € ambos apresentando expansao exemplar e bons resultados.

Em outro sentido hd os que atendem ambos os mercados com impressoes diversas.
Consideram a oscilagdo da taxa de cambio, por exemplo, como algo normal, porque importam parte
da matéria-prima e exportam parte da producdo, criando-se um equilibrio financeiro natural.

Ha ainda os seguintes aspectos observados pelos entrevistados, considerados como
oportunidades e explorados por eles ao longo do tempo:

a) o entendimento de que os movimentos sazonais do mercado externo sdo

oportunidades para manter a produgdo constante ao longo do ano;

b) a existéncia de socios estrangeiros, detentores de fatias de mercado em regides

especificas fora do pais mantém algumas empresas vendendo parte do que produzem
no mercado externo; e,

¢) por ultimo, outro fator que mantém algumas empresas exportando ¢ a fabricacio

de linhas especificas de determinado produto com compradores certos no exterior.

Quadro 5: Mercado que Historicamente mais Vende

Regioes Estados Unidos Europa América Latina

Empresa 1 X

Empresa 2 X

Empresa 3 X

Empresa 5 X
Empresa 6 X

Empresa 7 X
Empresa 8 X

Empresa 9 X
Empresa 10 X

Empresa 11 X

Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006
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A concentracdo historica de exportagdes da industria calgadista aos Estados Unidos,
modificou-se para estas empresas. O quadro acima demonstra este cenario.

A diversificagcdo dos mercados ¢ uma realidade entre elas. Este posicionamento agrega
outras mudangas que podem ter sido determinantes para a saude e o crescimento das que se
mantiveram no mercado externo. Por exemplo, quando a empresa atende diversos clientes de
variados paises, os impactos, se ocorrer um problema regional, ficam minimizados. Outra
caracteristica € o sistema de producdo e entrega de pequenos lotes, que insere o importante
fator da agregacdo de valor; isto porque ndo ha como produzir em pequenas quantidades itens
de baixo valor, por ser antiecondomico, posi¢cdo esta muito clara de varios entrevistados.
Mesmo os que afirmam vender 100% para o mercado interno tem pequenas fatias exportadas.
O fazem para atender clientes tradicionais de antigas incursdes na exportagao.

Pela tradi¢do da relacdo comercial com os Estados Unidos as vendas ainda seguem o
antigo padrdo em parte dos negocios, embora haja vendas diretas de produtos diferenciados.
Para outros mercados, observou-se que o atendimento ¢ em menores lotes e, regra geral, com
diferencia¢do, o que insere a possibilidade de maiores margens e diluicdo dos riscos de
inadimpléncia, porque ndo hd concentragdo de vendas a poucos compradores, afirmam os

entrevistados. Esta estrutura ¢ benéfica para aquela industria.

Quadro 6: Estratégias Adotadas para Superar a Concorréncia

Opc¢oes Preco | Diversificacdo de Mercados | Diferencia¢cdo do produto Qutros/citar

Empresa 1 X

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 5 X

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8 X

Empresa 9 X X Assisténcia pds-venda

B Bl ol ol ol R R ke

Empresa 10

Empresa 11 X

Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Em um mercado com numero significativo de competidores, a pesquisa indica
concentragdo de empresas, entre as pesquisadas, na alternativa “Diferenciacdo do produto”.

Nao obstante a concentracdo em “Linha feminina da moda” identificada na Tabela 7
observa-se a especializagdo em nichos de mercado. Uma delas, por exemplo, produz
mocassins e dentro desta linha tem grande diversificacdo de modelos. H4 outra especializada
em cal¢ados injetados de pléstico atendendo segmento especifico do mercado feminino

mundial.
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O que se identifica de forma mais marcante ¢ a producdo de calgados femininos da
moda, fabricados em couro legitimo, em todas as suas variagdes — sapatos fechados, botas,
sanddlias e chinelos, de valor agregado. Esta industria atende duas estagdes por ano e a
varia¢do da producdo mantém as linhas ocupadas o ano todo, principalmente as que atendem
aos dois hemisférios. Neste caso, produzem para as duas estagdes concomitantemente o ano

todo.

4.2.3 Moderniza¢ao do Processo/Produto - Analise

Os Quadros 7 e 8 e as Tabelas 11 a 14, apresentam informacdes ligadas a produgao, a
partir da estrutura de criagdo dos modelos, estratégias de produgdo quanto a terceirizagdo e

sub-contratacao, organizagdo, custos € modernizagao dos processos e dos produtos.

Quadro 7: Design - Iniciativa de Criagdo

Mercados Mercado Interno Mercado externo

Alternativas Pela empresa Pelo cliente Pela empresa Pelo importador

Empresa 1 X X X

Empresa 2 X X

Empresa 3 X

e

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

Empresa 9

Empresa 10

ki el Eal kel
kit tel bl bl e

Empresa 11

Obs.: Observa-se empresas com varios critérios
Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Como relatado no inicio do item 3.3 e ilustrado na Figura 1, a historia da indudstria
calcadista tem como caracteristica marcante, nas décadas de 1970 e 1980, a venda em grandes
lotes através de tradings, de produtos de baixo valor, em grandes lotes com pouca variedade
de modelos, criados pelos compradores.

No meio pesquisado, observa-se que o processo se modificou, embora a criagdo
efetiva ainda ndo seja brasileira. Entre estas firmas, as que tem como foco classes sociais de
melhor padrao de renda ou mercados mais sofisticados, dispdem de equipes especializadas em
moda, que viajam para os paises europeus verificando tendéncias. A partir destas observagdes
criam seus modelos, tanto para o mercado interno quanto para a exportacdo, atividade hoje
desenvolvida nas estruturas de criagdo ¢ modelagem nelas existentes, diferente do antigo

sistema, quando recebiam esta etapa pronta, acompanhada das encomendas.
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Houve entdo a insercdo da etapa de criagdo e design. E minoria, entre as pesquisadas, a
manufatura por encomenda, ou seja, de modelo fornecido pelo comprador. Este fator
proporciona aplicacdo de mao-de-obra mais qualificada para conduzir a etapa de criagdo e
desenvolvimento, e menor dependéncia ou mesmo submissdo frente aos importadores. E uma
evolucdo importante e dificil de ser imitada, por exigir desembolsos elevados em pessoal
melhor preparado e em equipamentos. Para as empresas destacadas isto pode ser uma

vantagem competitiva, considerando que poucos atores podem dispor deste diferencial.

Quadro 8: Matéria Prima - Sub-Contratagdo de Componentes

Opcoes | Produz mat prima? | Produz solas? | Produz solados? | Produz saltos? | Produz outros itens?
Empresa 1 nao nao nao nio nao
Empresa 2 sim nao nao nio nao
Empresa 3 ndo nao nao nao nao
Empresa 5 nao nao sim ndo nao
Empresa 6 nao nao nao nao nao
Empresa 7 nio nao nao nao nao
Empresa 8§ ndo ndo nao nao nao
Empresa 9 nio nio nao nao nao
Empresa 10 nio nio nio nio nio
Empresa 11 sim sim sim sim sim

Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Com uma excec¢do, as firmas pesquisadas adquirem praticamente a totalidade dos
componentes. Isto indica que o foco estd na montagem do produto final, caracterizando
aquelas empresas como “montadoras”.

Na verdade o procedimento proporciona a existéncia de outros atores na cadeia com
especializacdes especificas apresentando como resultado a caracteristica, no Vale do Sinos, de
um arranjo produtivo local (ver item 3.3 e PORTER, 1999). Demonstram clara
especializacdo, foco no produto final e auséncia de verticalizacao.

Além da Empresa 11, a Empresa 2 deixou claro na entrevista que hd duas décadas
observou dificuldades no fornecimento da principal matéria prima, o couro. Por esta razao
montou curtumes proprios, objetivando independéncia e liberdade para decidir pela ampliacao

ou reducao do seu mercado de calgado.
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Alternativas Slllbcontrata? Qual fase? Percentual Desde quando?
sim [ nio
Empresa 1 X Costura/Solado pré-fabricado 40%/100% 1975-1990
Empresa 2 X Costura/Solado pré-fabricado 40%/100% 2001-2002
Empresa 3 X Corte/Costura/Solado pré-fabricado 10%/90%/100%  2005-2003-1998
Empresa 5 X
Empresa 6 X Costura 20% 1968
Empresa 7 X Costura 15% 1980
Empresa 8 X ni ni ni
Empresa 9 X Corte/Costura/Sapato completo 25%/50%/20%  2004-1992-2001
Empresa 10 X Todo o processo 80% 2.000
Empresa 11 X

Legenda: ni - Nao informado
Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Este quadro confirma o movimento de terceirizagdo e atribui¢do de parte do processo a
ateliés ou bancas (ver item 3.1), alternativa encontrada pela industria estudada para reduzir

custos, sendo a Empresa 11 a tnica excecao.

Tabela 12: Organizacdo da Produgdo - Historico

No. Minimo No. Minimo
Alternativas | Cavaletes | Trilhos | Esteiras Células Celula§ ¢ Esteiras pares uso pares uso
Concomitantemente? | exclusivo de exclusivo de
esteiras/tipo? | células/tipo?
1948 a 1963 a 1970 até . . . .
Empresa 1 1963 1970 hoje Sim/costura sim ni ni
. . . . . . 350/Botas-
Empresa 2 ni ni ni ni sim 600/Femininos Fechados
1980 a 1983 a 1990 até ~ ~ .
Empresa 3 1982 1990 hoje nao nao 800/Femininos | 400/Sapatos
~ ~ 1980 até 2005 até . . .
Empresa 5 ndo nao . . sim ni ni
hoje hoje
1968 a 1970 a 1990 até ~ ~ . .
Empresa 6 1975 1990 hoje nao nao 1000/Femininos ni
. . . 400/Sapato 300/Sapato
Empresa 7 ni 1.980 ni 2.000 sim fechado Fechado
Empresa 8 ni ni ni ni ni ni ni
1977 a 1981 a 1991 a 2001 até . -
Empresa 9 1980 1990 2000 hoje sim 2000/Femininos | 600/Sapatos
Empresa 10 ni ni 2000 2004 ate sim ni ni
P 2004 hoje
Empresa 11 ni ni ni ni ni ni ni

ni: Nao informado
Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

Embora em épocas diferentes, a maioria das empresas evoluiu para o processo de
producdo através de correias. O uso de células € mais recente e atende a produgdo em menores

lotes, fruto das suas estratégias.




93

Tabela 13: Custos de Producao - Distribui¢do Percentual por Fatores e Participacdo Percentual de
Importados

Compon. | Couro/PVC I Componentes | Maio-de-Obra | Energia I Outros | % Importado

Empresa 1 29 26 39 1 5 18
Empresa 2 25 25 25 ni ni 40
Empresa 3 32 24 25 1 18 24
Empresa 5 33 ni 15 2 2 10
Empresa 6 40 10 25 5 20 15
Empresa 7 32 ni ni ni ni 10
Empresa 8 ni ni ni ni ni ni
Empresa 9 51 8 37 1 3 4
Empresa 10 ni ni ni ni ni ni
Empresa 11 ni ni ni ni ni ni

ni: Nao informado
Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006

A falta da informagdo por parte de algumas, esclarecida pelo entrevistado, deve-se a
dindmica da producdo. Depende da moda e, portanto, da composi¢ao dos modelos, que sofrem
modificacdo a cada seis meses.

Ha diferengas importantes na composicao dos custos entre as firmas. Sao fruto da
especializacao por produto, influenciada pela diversificacao de mercados, fator muito presente

entre as pesquisadas (ver comentdrios das Tabelas 7 a 10 e Quadros 5 ¢ 6).



Tabela 14: Modernizagdo, P&D, Treinamento ¢ Qualidade da Produgéo

X X
X X
X
X

X
X
X
X
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T B e

o

9,6
5,0

7.5
36,0
50,0

ni
ni

10,0
40,0

ni

ni

XXX X

ni: ndo informado
Fonte: Dados da pesquisa — Junho/2006
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Sao as seguintes as consideragdes sobre a Tabela 14:

1) quanto a modernizacdo: a maioria das empresas evoluiu por iniciativa propria,
surgindo em segundo lugar, para seguir os competidores e apenas um o fez por
exigéncia do cliente;

2) a maioria dispde de area de pesquisa e desenvolvimento, aspecto que pode ser
ligado aos resultados do Quadro 7, relativo a criacdo do design. Outro viés desta
resposta € quanto a qualidade dos produtos, preocupacao entre os entrevistados em
sua evolucdo bem como do conceito da marca. Com apenas uma exce¢do, as
demais empresas usam a estrutura do IBTeC — Instituto Brasileiro de Tecnologia
do Couro, Cal¢ado e Artefatos (Sucessor do CTCCA) para testes de componentes.
Uma pesquisada informa deter o primeiro produto com certificagdo daquela
institui¢cdo, o que confere imagem de qualidade a marca;

3) hd investimento em treinamento, com grande disparidade entre o grupo
pesquisado. Nas entrevistas, entretanto, alguns comentaram que esta informagao
ndo era consistente. O conceito de “treinamento” diverge entre elas; algumas
consideram que estdo treinando quando deslocam o empregado para fora da
unidade para participar de cursos como do SENAI, por exemplo, outras incluem
como horas de treinamento o aprendizado dentro da fabrica, na linha de producao.
A variacdo ainda pode ocorrer em razao do tipo de produto final e da diferenga de
complexidade (por exemplo, o processo de produzir botas ou sapatos fechados
diverge muito em relacdo a produgdo de sandalias ou sapatos de verdo); e,

4) quanto a qualidade, ¢ evidente a preocupagdo, pelo nivel de estruturas com programa
formal apresentado. Este aspecto ¢ compativel com a configuracdo da produgdo entre
os pesquisados, que em sua maioria fabrica produtos de marca propria, diferenciados,

destinados a mercados diversos, em pequenos lotes com agregacao de valor.

4.3 OUTROS DADOS PESQUISADOS - QUESTIONARIO

A seguir sdo apresentadas outras informacdes importantes ndo catalogadas nos
quadros anteriores ¢ que complementam as informagdes colhidas nas empresas através do
questionario.

As respostas estdo colocadas em ordem de maior nimero de respondentes por
alternativa sugerida, sendo que e as primeiras cinco assinaladas estdo sendo consideradas no

ordenamento dos resultados abaixo, quando ha esta quantidade:
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a) Pergunta 2-3 — O processo de crescimento da sua empresa deu-se: (pode ser citada
mais de uma alternativa)

1°. — através da diversificagdo da linha de produtos;

2°. — diversifica¢do dos mercados geograficos;

3°. — especializando-se no processo produtivo;

4°. — na mesma linha de produtos; e

5°. — no mesmo mercado geografico.

b) Pergunta 2-4 — Caso a empresa tenha diversificado, quais foram os motivos para a
diversificacao das linhas de produgio?

1°. — abertura de novos mercados;

2°. — exigéncia dos clientes por linhas diversificadas de produtos;

3°. — esgotamento da linha de calgados que vinha produzindo;

4°. — diversificacdo de riscos;

5°. — introdugdo de novas tecnologias e novos materiais.

Pelas respostas a esta pergunta, observa-se a diversificacdo de mercados e de produtos,

caracteristica identificada no Quadro 6.

c) Pergunta 2-9 - Considerando que as razdes abaixo determinam o limite do
crescimento de uma empresa, enumere de acordo com a importancia, na sua
opinido, os fatores a seguir que foram limitadores do crescimento da sua
organizagdo: (utilize a seguinte escala como resposta: 1 - Muito importante; 2 —
Importante; e 3 - Pouco importante).

1°. — incerteza e risco;

2°. — limita¢do gerencial,

3°. —acesso ao mercado de produtos;

4°. — escassez de fatores de produgio;

5°. — acesso a financiamento.

d) Pergunta 2-10 — Nos processos de expansdo, a empresa:

1°. — cresceu através da utilizagdo de capital proprio;

2°. — cresceu através do desenvolvimento regular das atividades;

3°. — fez aquisigdes.

Outra caracteristica das empresas pesquisadas € sua constitui¢do: com apenas uma

excegdo, as demais sdo de capital fechado. Nas entrevistas observa-se que a formagdo de

todas ¢ familiar (a origem da que hoje ¢ de capital aberto também ¢é familiar ¢ o controle
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acionario permanece com os fundadores). Com o crescimento algumas admitiram socios
conhecedores ou detentores de mercados compradores dos seus produtos.

E marcante a existéncia do fundador que, via de regra, continua tomando as grandes
decisdes, assessorado por profissionais de bom padrio, selecionados por ele.

e) Pergunta 2-11 - Dentre os itens abaixo, classifique por ordem de importancia

aqueles que V. S* julga como sendo mais valorizados pelos importadores de
calcados de um modo geral: (utilize como resposta as alternativas a seguir): 1)
muito importante; 2) importante; 3) pouco importante; 4) ndo se aplica:

1°. — qualidade;

2°. — prego;

3°. — prazo de entrega;

4°. — pequeno lote de produgio;

5°. — variedade de linhas de modelos.

O Quadro 6, que demonstra as respostas sobre as estratégias para concorrer no mercado
externo, apresenta com maior nimero de respondentes a diversificagdo de produtos; em
segundo lugar vem a diversificagdo de mercados. O item “pre¢o” aparece em terceiro lugar,
sendo, portanto, uma contradicdo entre entrevista e pesquisa. Observa-se, entretanto, que esta
questdo refere-se aos mercados doméstico e internacional, e, o Quadro 6 relaciona-se apenas ao
mercado externo.

f) Pergunta 2-12 - Se V. S* tivesse que optar por apenas um item dos listados na

questdo 2-11 acima, qual deles seria o mais importante?

1°. — qualidade;

2°. — prego.

Obs.: 1) Um respondente, que optou por pre¢o consignou que qualidade e prazo de

entrega sao pré-requisitos;
2) ver comentario a pergunta 2.11.

g) Pergunta 3-2 - Por favor, relacione a seguir as localidades em que sua empresa tem
unidades produtivas, a data de instalacdo, o nimero de empregados e a capacidade
de produgio:

Apenas duas empresas nao informaram ou ndo tém filiais. As demais tém em locais
bem diversos, havendo concentragao no Vale do Sinos e outras no interior do Estado do Rio
Grande do Sul e no Nordeste brasileiro.

Conforme consignado no item 4.1.1, altimo paragrafo, dois respondentes afirmam ser

possivel fabricar calgados em qualquer local. Entendem nao ser importante manterem-se
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instalados no cluster do Vale do Sinos. E possivel que esta postura explique a existéncia de

plantas industriais de fabrico de cal¢ados em locais diversos.
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5 CONCLUSOES

A pesquisa identificou, na trajetoria daquelas empresas, posicionamentos estratégicos
diferentes dos praticados pelo conjunto daquela indtstria, como pode ser observado na anélise
das entrevistas e pelos dados apresentados, coletados através do questionario. Tais
posicionamentos sdo comentados a seguir, organizados na mesma ordem da pesquisa ¢
analise, ou seja, quanto a estratégias de crescimento, posicionamento frente aos mercados e de

modernizagdo de processo e do produto.

5.1 CRESCIMENTO — PROCEDIMENTOS IDENTIFICADOS

As principais razdes do crescimento foram: através da utilizacdo de capital proprio e,
em segundo lugar, através do desenvolvimento regular das atividades. Na pratica ocorre
evolugdo natural, resultado do sucesso das suas estratégias. O empresario obtém lucros da
atividade, permanece no ramo buscando o crescimento e prossegue desenvolvendo o negdcio
procurando sempre melhorar.

Este procedimento pode parecer simples. E oportuno descrever um panorama do que
se constatou na pesquisa. No titulo 4.1.2, quadro 3 observa-se que a maioria daquelas
empresas nao planeja estrategicamente, pelo menos como pratica usual, mas administram
contingencialmente. Ha uma caracteristica peculiar nestas empresas quanto ao estilo
administrativo. Observou-se que, acima da estrutura diretiva formalmente constituida,
geralmente existe a figura do fundador ou do proprietario. Muitas vezes ele ndo tem formagao
ou cultura administrativa formal, mas adquiriu ao longo do tempo o conhecimento tacito de
como funciona o setor e conhece detalhadamente o seu empreendimento. Tem a visdo de todo
0 negdcio, incluindo a capacidade de tomada de decisdes quanto a mercado, a formacgdo de
equipe administrativa eficiente, do processo produtivo e do que produzir, apresentando
resultados destacados.

Este fundador ou proprietario em geral teve a visao de cercar-se de pessoas de sua
confianga e detentoras de conhecimentos especificos, formando estruturas decisorias ou
comités qualificados, com poderes de decisdo e elas sdo muito parecidas nas empresas
pesquisadas. Responsabilizam-se pela formulagdo das estratégias, mas em geral sob a
orientagdo ou decisdo final da citada figura do socio ou fundador, uma espécie de
empreendedor ou transformador, que acumula meios de producdo e utiliza-os de forma

diferente, mais apropriada e vantajosamente, gerando lucros.
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Verificou-se efetivo cuidado com o acompanhamento do negocio. Aquelas empresas
especializaram-se em produzir itens especificos para atender mercados escolhidos, com linhas
diferenciadas de produtos, tudo dentro de estratégias adotadas e mantidas firmemente, com
bons resultados, como ja apresentado.

As perguntas da entrevista eram abertas e o questionario propunha alternativas
fechadas o que pode ter sido a razdo da existéncia de divergéncias. Foram assim respondidas
as questdes relativas as razdes para expansdo: aumento da procura por seus produtos e
existéncia de incentivos governamentais a exportacdo. As razdes do crescimento que mais se
destacaram foram a existéncia, nas décadas de 1970 ¢ 1980 de incentivos a exportacao;
surgimento de um novo negocio ou admissao de socio por deter o controle de determinado
mercado; flexibilidade na producdo atendendo grande diversidade de clientes e a utilizagao de
marca propria.

Crescimento e expansdo foram conseqiiéncias dos resultados obtidos. Muito embora
diferentes enfoques surgiram nas respostas das entrevistas e questionarios, cabe ressaltar que
os posicionamentos indicados para expandir foram precedidos de decisdes acertadas quanto a
alternativas de mercados e produtos geradoras dos melhores resultados, com a

compatibilizagdo das estruturas daquelas organizagdes em dire¢do aos objetivos definidos.

5.2 ESTRATEGIAS DE MERCADO — PROCEDIMENTOS IDENTIFICADOS

Verificou-se comportamento diferente no grupo de empresas pesquisadas em relacio
ao agregado da industria calgadista do Rio Grande do Sul, descrita no item 3.3 como um setor
formado por médias empresas, especializadas em sapatos femininos de couro para o mercado
externo e que ndo usam marcas proprias, em virtude de serem sub-contratadas por grandes
distribuidores externos, principalmente dos Estados Unidos.

Elas adotaram posicionamentos estratégicos diversos, divergente do padrio acima.
Estas empresas especializaram-se € mantiveram-se fi€¢is, no longo prazo, ao foco em uma
linha especifica de produtos e, dentro destas linhas apresentam significativa diferenciacao,
dirigida a determinadas fatias ou segmentos de clientes com a persisténcia na produgdo de
calcados femininos da moda. Importante registrar que a diferenciagdo ¢ acompanhada do
conceito de qualidade, com agregagdao de valor, posicionamento que traz beneficios a
industria e sua imagem no cenario internacional.

Incluem ainda os seguintes fatores, importantes para a competicdo: o acentuado

volume de utilizagdo da marca propria, — ver Tabela 9 - e a expressiva diversificagdo de
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mercados, apresentada no Quadro 5. E interessante notar, na questio da diversificagdo, que
fica claro nas respostas o posicionamento dos pesquisados relativo aos “Mercados que
historicamente mais vende”. Ou seja, neste grupo, a diversificacdo de mercados ndo ¢ algo
novo.

Fensterseifer et al. (1995) no inicio do item 2.1.1 do referencial tedrico, apresentavam
preocupacdo com o quadro da industria calgadista, que era de auséncia de visdo de longo
prazo e foco no mercado americano, além da preocupagdo com a inexisténcia de um conceito
mundial relativo ao calgado produzido no Brasil. Neste estudo constatou-se na trajetoria
destas empresas, estratégias e posicoes diferentes daquelas apresentadas pelos autores.

A existéncia de capital por si s6 ndo assegura o sucesso da organizacao se as decisdes
ndo forem acertadas. E a visdo de Guimardes (1981) que sugere duas alternativas para a
atingir melhores resultados: a diferenciagdo de produtos e a diversificagio de mercados.
Ambas praticadas com muita coeréncia conforme a pesquisa.

Nota-se a preocupagdo constante por crescimento, com as empresas buscando maior
fatia de mercado com base numa linha especifica de produtos, com muita diferencia¢do sendo
com marca propria. A postura ¢ compativel com a visdo de Possas (1999) de que “ficar parado
¢ ficar para tras”.

As empresas pesquisadas vém atuando em dois posicionamentos especificos:
estratégico de diferenciacdo e de enfoque. Ambos levam a inovacdo dos produtos de forma a
destacéd-los, o que confirma a constatacdo, de que as empresas vem agregando valor na
produgdo, conforme demonstrado no Quadro 4. Nao ha entre elas nenhum caso de lideranca
por custo.

Outro foco deste estudo refere-se a internacionalizagdo, razdo da escolha daquelas
empresas, embora ndo tenham sido consultadas previamente para verificar se exportavam.
Pelo porte presumia-se que todas exportavam. Ha, entretanto, algumas que tem como foco
apenas o mercado interno (ver Tabela 10). Exportam pequeno percentual para clientes que
conhecem bem o produto ou a marca e fazem questdo de té-los em seu portfolio. Ha outras
que tem como foco o mercado externo e incluem no planejamento estratégico o objetivo de
serem conhecidas, num determinado prazo, pelo conceito da sua marca agregando a imagem
de qualidade superior.

A exportacdo traz beneficios em termos de qualidade e atualizagdo dos produtos,
inclusive para o mercado interno. Isto ¢ decorréncia natural porque nove entre onze empresas
dispdem de linha tinica para ambos os destinos (ver Quadro 4). O mesmo acontece com as

equipes de criagdo e design. Considere-se ainda o fato de que trabalham com moda e
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pesquisam as tendéncias do mundo todo, lancando novas linhas a cada seis meses. Como
resultado, obtém producdo idéntica tanto em qualidade quanto em sofisticacdao e atualizagao
para os mercados interno e externo.

Em sentido contrério, hé as que ndo tém como foco o mercado externo e apresentaram
também vigoroso crescimento. Atuando com marca propria e produtos diferenciados, algumas
empresas preferiram manter-se no mercado doméstico. Alguns entrevistados definem o
mercado externo como muito complexo e sujeito a crises. Alguns alegaram perdas no
passado, decorrentes de crises politicas em alguns paises para onde vendiam.

Definido o posicionamento estratégico, had necessidade de escolher mercados,
segmento de publico e, conseqiientemente, os produtos a serem oferecidos. Como as empresas
pesquisadas posicionaram-se de forma diferente do padrdo usual do setor em que atuam e
foram capazes de compatibilizar em todos os niveis as decisdes no sentido da estratégia
adotada, grande nimero de oportunidades surgem como resultado deste posicionamento. A

Figura 2 demonstra tais oportunidades.



Figura 2: Diversificagdo de Mercados e Diferenciacao de Produtos

Diversificacao de Mercados e diferenciacao de produtos

Liberdade na fixagdo dos precos Logistica e servicos agregados

1T 1T

Desenvolvimento de produtos Moda e design Produc¢io em pequenos lotes
Especializacdo em linhas de produtos Nichos especificos de clientes
Produtos com valor agregado Diferenciacio de produtos Marca Propria

Fonte: Dados da pesquisa

5.3 MODERNIZACAO DO PROCESSO/PRODUTO — PROCEDIMENTOS
IDENTIFICADOS

103

Ficou constatado que as empresas pesquisadas apresentam hoje produtos de melhor

padrdo, vendendo com marca propria, em pequenos lotes. O tradicional mercado de calgados,

de produtos padronizados direcionados em sua maioria para o mercado americano, vem sendo

absorvido por concorrentes externos que dispdem de estrutura de custos mais favoraveis. Para

as empresas participantes desta pesquisa, entretanto, aquela ameaca foi uma oportunidade, em

razdo das melhorias implementadas nos produtos e pelas mudangas em todo o processo de

comercializacdo que agregou outras alternativas de ganhos, como ja comentado.

A diversificacdo dos mercados e o foco em determinados segmentos de clientes,

alterou toda a estrutura produtiva, requerendo acentuado nivel de exigéncia e competéncias
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diferenciadas no processo de produgdo. Resumidamente estas organizagdes encontram-se

assim configuradas:

1))
2)
3)

4)

S)

6)

existe estrutura de criagcdo e design na maioria pesquisada (ver Quadro 7);

fabricam produtos com maior valor agregado (ver capitulo 4.1.3);

houve evolugdo dos sistemas de produgdo, vendas e volumes produzidos
(especificamente quanto a organizagcdo da producdao — de cavaletes para trilhos,
esteiras e células - os dois primeiros foram abolidos e os dois ultimos permanecem
por facilitar o atendimento de pedidos com variagdo de volume);

as equipes sdo flexiveis, em todos os niveis, fator determinante para o sucesso
destas organizagdes (ver Quadro 4 — ultima pergunta). Houve unanimidade por
parte dos entrevistados, em comparar o sistema de produgdo existente nas décadas
de 1970 e 1980 — identificado como “o velho paradigma - produzir grandes lotes
de modelos padronizados e de baixo pre¢o”. Um deles comentou que, no passado,
a entrada de pedidos inferiores a 10.000 pares era motivo de descontentamento
generalizado na producdo. Atualmente, produzir lotes de 500 pares ¢ rotina, o que
requer constante disposi¢do para mudangas;

tém caracteristica de montadoras; praticamente ndo ha producdo da matéria-prima
e componentes (ver Quadro 8) e ocorre terceirizacdo de alguma etapa (ver Tabela
11);

apresentam estdgio avancado de modernizagdo, dentro do possivel neste tipo de
industria, pelas suas caracteristicas, segundo alguns dos entrevistados. Pode-se
verificar na Tabela 14 onde a maioria dos respondentes afirma que teve a iniciativa
de modernizacdo e alguns o fizeram para acompanhar a concorréncia. Bom
nimero delas dispde de estrutura de pesquisa e desenvolvimento. Com variagdo no
nimero de horas, investem em treinamento muitas t€ém programa de qualidade

formal.

Ansoff (1991), refere-se as “estratégias administrativas ou funcionais” que cuidam da

organizagdo interna com vistas a eficdcia operacional, fator que pode ser determinante para o

sucesso de um empreendimento. As pesquisadas possuem sistema de producdo rigorosamente

organizado; os respondentes informam existir controle de producdo em pares/horas

permitindo projecdo para o final do dia ou da semana, o que proporciona melhor ordenamento

das demais areas.

Pelos aspectos acima, estas organizagdes adotam posicionamento coerente com o

previsto por Monteverde (1992), no inicio do item 2.3. Segundo o autor, “o produto ¢
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resultado de uma estrutura de atributos fisicos (design, preco, distribuicao e publicidade,
servico pds-venda, qualidade) e da inversao de recursos fisicos, tecnologicos, financeiros e
humanos. Como resultado ele deve ser diferenciado e compativel com a estratégia global da
organizagdo e esta caracteristica deve ser percebida pelo mercado”.

A coeréncia acima ¢ observada nas organizagdes em questdo, de forma consistente.
Todas tém um posicionamento competitivo desenvolvido e explorado persistentemente, no
longo prazo e as areas de producdo estdo firmemente engajadas e bem estruturadas.

A questdo da aglomeragdo como facilitador do processo produtivo, vista por Porter
(1999) como determinante da competitividade de um setor industrial, ¢ tida pela maioria dos
entrevistados como positiva, por encontrarem na regiao tudo o que precisam para a produgao.
Uma das empresas localiza-se a 100 quilometros de distancia e tem veiculo que se desloca
diariamente ao Vale do Sinos. Apenas duas empresas manifestaram posi¢do de indiferenca
para o fato de estarem instaladas no cluster, porém, suas linhas de produtos sdo Calgados
Masculinos para Publico Jovem e Ténis, portanto fora do padrao da maioria que ¢ de produzir

calcados femininos.

5.4 PROPOSICOES AO SETOR

I3

A realidade destas organizacdes ¢ claramente esta: optaram por excluir-se de uma
situacdo passiva que era atender a demanda de produtos de baixo valor agregado ao mercado
americano. Se langaram ao desafio de conquistar novos mercados, com marca propria,
valorizando-a quando ja existente, agregando valor ao produto ou criando um projeto de
longo prazo visando atender publicos diferenciados. Tudo o mais ajustado ao foco de cada
uma das empresas.

Este posicionamento decorreu de posturas inovadoras dos administradores. Os
procedimentos que se destacam e que diferenciam as empresas pesquisadas s3o os seguintes:

1) praticam estratégia de diferenciacao de produtos;

2) concomitantemente diversificaram mercados, operando tanto no interno como no
externo (ndo necessariamente em ambos; hd os que preferem manter-se apenas
num deles);

3) produzem e vendem com marca propria;

4) especializaram-se em linha especifica de produtos;

5) exploram nichos especificos de clientes;

6) nado concorrem, portanto, entre si;



106

7) trabalham com produtos de qualidade, em couro, e agregam continuamente valor;

8) mantém-se firmes nas opgdes estratégicas, executando-as no longo prazo, em razao

da especializac¢do e da diferenciacdo e dos resultados obtidos;

9) a organizacdo da producdo ¢ baseada na eficicia operacional compativel com as

estratégias adotadas;

10) produzem e vendem em pequenos lotes;

11) em geral ndo fabricam os componentes ou matéria-prima; e

12) terceirizam parte da producao.

Evidenciaram-se posicionamentos estratégicos diferentes dos padrdes usuais de
competi¢ao do setor, que implicaram em alteracdes no conjunto das acdes das organizagdes
estudadas. Em razao da nova postura, o sistema de produ¢do, os produtos e sua concepcao, os
prazos de entrega, o tamanho dos lotes, tiveram que ser compatibilizados com o
posicionamento estratégico adotado.

Um aspecto corrente na regido produtora estudada ¢ a convivéncia de periodos de bons
resultados alternados por crises. Um dos entrevistados afirmou que se mantém firme em seu
posicionamento e consegue obter melhores resultados nas épocas das crises no setor. Observa-
se que os problemas no setor ndo devem ser projetados para todas as suas empresas. Apesar
de algumas dificuldades, had estratégias que proporcionam seu crescimento, de forma
diferenciada. Boa parte das empresas pesquisadas apresenta dinamismo e prosperidade num
setor cujo mercado ¢ assediado por competidores que produzem em condi¢des de custos

desiguais.

5.5 LIMITACOES DO ESTUDO

O setor calcadista ¢ um conjunto de milhares de empresas entre fabricantes de
calcados, de componentes ¢ de matéria-prima. Pesquisa-lo utilizando métodos quantitativos
requer numerosa amostra o que pode tornar o procedimento impraticavel. Por esta razao,
optou-se por um estudo de caso multiplo, visando observar procedimentos passados de
algumas empresas com caracteristicas que interessavam observar e avaliar sua evolugdo,
objetivo este que foi atingido.

Nao foram obtidos, portanto, resultados sistematizados, com o rigor cientifico que
permita a projecdo para o conjunto do setor. O que se observou foram casos isolados,

diferenciados entre si, que geram bons resultados.



107

Outra limitagdo importante ocorrida por ocasido da pesquisa foi, de um lado a
dificuldade em entrevistar alguns empresarios, renitentes a oferecer algumas informagdes sob
a razdo do sigilo ou por falta de tempo para tal, e de outro, empresarios entusiasmados com o
seu empreendimento. Estes podem, por ocasido de entrevista estruturada, ter oferecido

informagdes com viés e possiveis distor¢des no resultado.

5.6 INDICACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

As empresas pesquisadas sdo médias e grandes. Por esta razdo dispdem de mais
recursos, tanto fisicos quanto financeiros e tecnoldgicos e disputam pessoal melhor
qualificado em vantagem em relacdo as pequenas empresas. Tém condigdes de melhor se
posicionarem no ambiente competitivo na disputa de clientes, mercados e de obter vantagens
dos fornecedores.E possivel que os resultados verificados junto a este grupo de empresas nio
sejam possiveis de serem alcangados, por pequenas estruturas, pelas limitagdes naturais
derivadas do seu porte.

Sugere-se um estudo semelhante num grupamento de pequenas empresas, com vistas a
verificar as possibilidades de sucesso no setor. Deve-se considerar que as empresas deste
estudo instalaram-se de forma timida, com esfor¢o de grupos familiares, chegando ao estagio
atual. As condig¢des econdmicas eram outras €, um estudo desta ordem, pode indicar quais as
possibilidades de sobrevivéncia de pequenas empresas nas atuais condigdes.

Outro estudo possivel seria pesquisar empresas da mesma regido, que atuam no padrao
de competi¢do por menor prego, seguindo o antigo sistema de produgdo, comercializagao e
vendas, para observar sua evolucdo quanto a faturamento, volume de vendas e nimero de
empregados, estudo este que ratificaria ou contestaria o posicionamento do grupo pesquisado
pela pesquisa ora apresentada.

Finalmente, em razdo de um aspecto importante verificado nesta pesquisa — a
qualidade das administracdes das empresas -, conclui-se pela oportunidade de também
desenvolver estudo relativo ao estilo administrativo dos gestores de organizagdes de sucesso
da industria estudada. Neste trabalho evidenciou-se que, na evolugdo verificada, um
componente determinante foi a postura dos seus gestores e suas convictas posi¢cdes na
conducao dos negdcios e pela perspicacia ao escolher as equipes que os auxiliam na
administracdo das suas organizacdes. Decidem de forma acertada e sdo persistentes na

manuten¢do da direcdo escolhida, haja vista o crescimento apresentado por aquelas empresas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dissertacio: DETERMINANTES DO SUCESSO COMPETITIVO: O CASO DE EMPRESAS
CALCADISTAS BRASILEIRAS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
CENTRO DE CIENCIAS ECONOMICAS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
Prof. Dr. ACHYLES BARCELOS DA COSTA - Orientador

Aluno: JORGE ALEXANDRE VANIN

Pesquisaem: __ / /2006

1) IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Empresa/grupo:
Entrevistado: Cargo/Fungao: Socio fundador
Endereco:
Municipio:
Forma atual de Constituigdo: () S A - C. Aberto
() S A - C. Fechado
() LTDA.
() Outros

2) TRAJETORIA DE CRESCIMENTO

1) Quanto as iniciativas de expansdo, nas oportunidades que ocorreram, V. S # pode informar as principais
razdes? (estrutura disponivel, mercado promissor, ganho de escala, etc.)
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2) Qual o principal fator que foi determinante para o crescimento da sua empresa? (previsdo de crescimento da
demanda do seu produto, conquista de novos mercados, manutengao da sua linha tradicional de produtos ou, ao

contrario, inovagdo constante do seu produto ou visdo apurada das tendéncias de mercado)

3) O que foi levado em conta, nas iniciativas de expansdo da sua empresa, em termos estratégicos? (economia de

escala; vantagens na aquisi¢ao de novas tecnologias; existéncia de vantagem competitiva; disponibilidade de
financiamento a custos convidativos, aproveitamento de épocas de crise quando os investimentos tendem a
custar menos; investimento de reservas em negocio proprio)

4) V. S ? considera sua organizacio com linha de produtos diversificada?

5) O meio ambiente competitivo ¢ a disponibilidade de recursos sdo fatores que propiciam o desenvolvimento
das empresas. O setor calgadista opera numa area geografica restrita agindo no mesmo ambiente onde algumas
empresas cresceram e outras estagnaram. Na sua avaliagdo, quais foram as razdes que proporcionaram o sucesso

da sua organizagao?



3) ESTRATEGIAS DE MERCADO
1) Como foi a entrada no mercado externo e qual a principal razéo que o levou a vender para o exterior?
2) Quais foram os negocios da sua empresa ao longo da sua trajetéria?
3) As mudancas implementadas ao longo da trajetoria ocorreram por qual razdo? (mercado, crises, etc:)
4) Como ¢ desenvolvido o planejamento estratégico da sua empresa?

5) Como sdo tomadas as decisdes quanto ao direcionamento para os diversos mercados?

4) ESTRATEGIAS DE MODERNIZACAO DO PROCESSO E DE PRODUTO

1) Sua empresa utiliza os servigos de alguma das seguintes instituicdes? SENAI, SEBRAE, CTCCA,
ASSINTECAL, ABRAMEC, ABICALCADOS

2) A producdo da sua empresa hoje ¢ de calcados de maior valor agregado ou concorre por prego?
3) Sua empresa possui estruturas distintas com vistas ao atendimento dos mercados interno e externo?

4) E com relagdo as mudangas nas linhas de produtos, as equipes sao facilitadoras ou resistem?
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APENDICE B - QUESTIONARIO

Dissertacio: DETERMINANTES DO SUCESSO COMPETITIVO: O CASO DE EMPRESAS

CALCADISTAS BRASILEIRAS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS

CENTRO DE CIENCIAS ECONOMICAS

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Prof. Dr. ACHYLES BARCELOS DA COSTA - Orientador

Pesquisaem: __ / /2006

Aluno: JORGE ALEXANDRE VANIN

1) IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Empresa/grupo:
Entrevistado: Cargo/Fung@o:
Endereco: Municipio:
Forma atual de Constituigdo: () S A - C. Aberto

() S A - C. Fechado

() LTDA

() Outros

2) TRAJETORIA DE CRESCIMENTO

1) Historico de evolugdo da sua empresa
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Final da década de:

No. De Empregados No. De Pares Produzidos no ano indicado

Fundag@o: ano

1970

1980

1990

2000

2006
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2) Historico das linha de produtos fabricados (informar genericamente, por exemplo, calgado feminino,
masculino, etc): caso necessite, complemente no verso.

% vendas % vendas merc.

mercado Int. externo Outras Informagdes

Produto/Ano de CriacaolAno de Eliminacio

3) O processo de crescimento da sua empresa deu-se: (pode ser citada mais de uma alternativa)

() na mesma linha de produtos; () através da diversificacdo da linha de produtos;
() no mesmo mercado geografico; () diversificando mercados geograficos

() verticalizando o processo produtivo; () especializando-se no processo produtivo;

() ingressando em atividades distintas do calgado; () outras: especificar.

4) Caso a empresa tenha diversificado, quais foram os motivos para a diversificagdo das linhas
de produgdo? Utilize a escala abaixo em sua resposta as alternativas apresentadas:

1 - Muito importante
2 — Importante
3 - Pouco importante

() esgotamento da linha de calgados que ja vinha produzindo;
() introdugao de novas tecnologias e de novos materiais;
() perspectivas de novas oportunidades de expansdo mais lucrativas;

() diversificag@o de riscos (evitou concentrar-se em uma tnica linha de produtos);
() abertura de novos mercados;

() exigéncia dos clientes por linhas diversificadas de produtos.

5) Em que ano ocorreram suas primeiras exportacées de calcados, qual o nimero de pares exportou e a que
preco?

Ano No. De Pares: Preco Médio US$ Tipo de calgado :

6) O seu ingresso no mercado externo deu-se:

() por iniciativa propria e autonoma em busca de novos mercados;

() por encomenda de importadores, via trading.

7) A venda do calgado produzido pela empresa no exterior ¢ feita:

() com marca propria (marca ) desde (ano);

() por encomenda do importador via trading.
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8) Nos dias atuais, as vendas no mercado externo sao feitas:

a) por encomenda do importador final a sua

empresa? () sim () nao;
b) por encomenda do importador, via trading? () sim () néo;
€) com marca propria? % (percentagem em relagdo as exportacdes totais);
d) com marca do cliente % (percentagem em relagdo as exportacdes totais).

9) Considerando que as razdes abaixo determinam o limite do crescimento de uma empresa, enumere de acordo
com a importancia, na sua opinido, os fatores a seguir que foram limitadores do crescimento da sua organizagio:
(utilize a seguinte escala como resposta)

1 - Muito importante
2 - Importante
3 - Pouco importante

() Limitag¢ao Gerencial () Escassez de fatores de producao () Incerteza e risco

() Acesso ao Mercado de Produtos () Acesso a financiamento

10) Nos processos de expansdo, a empresa

() fez aquisigoes; () fez fusoes;

() cresceu através de combinacdo (duas ou

mais empresas se fundem em igualdade de () executou compra e venda de algum negocio (sem adquirir a
condigdes); empresa);

() cresceu através da utilizacdo de capital

proprio disponivel, () cresceu através do desenvolvimento regular das atividades;

() Diversas das modalidades acima, em
ocasides diferentes: informar sucintamente
abaixo, citando a época;

11) Dentre os itens abaixo, classifique por ordem de importancia aqueles que V. S  julga como sendo mais
valorizados pelos importadores de calgados de um modo geral: (utilize como resposta as alternativas a seguir)

1) muito importante
2) importante

3) pouco importante
4) ndo se aplica

() prego; () prazo de entrega; () qualidade;
() pequeno lote de producao; () grande lote de produgao; () variedade de linhas de modelos;
() outros - especificar abaixo

12) Se V. S ? tivesse que optar por apenas um item dos listados na questdo no. 11 acima, qual deles seria o mais
importante?

Resposta:
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13) Qual foi a trajetéria da composi¢ao das vendas, ao longo do tempo, de cal¢cados entre os mercados interno e

externo?

Ao final da década de:

Mercado Interno %

Mercado Externo %

Ano de fundagio:

1970

1980

1990

2000

2006

3) ESTRATEGIAS DE MERCADO

1) Relacione os acontecimentos que V. S # julga terem sido oportunidades consideradas determinantes para o

sucesso da sua empresa € quando eles ocorreram:

Oportunidade Epoca/Ano Observacgoes

a)

b)

¢)

d)

e)

2) As vendas no mercado interno sdo feitas: (€ possivel mais de uma alternativa)

() com marca propria ( % das vendas totais);
() com marca do cliente ( % das vendas totais);
() com lojas proprias ( % das vendas totais);
() diretamente a grandes varejistas ( % das vendas totais);
() diretamente a pequenos varejistas ( %d as vendas totais);
() através de representantes de vendas ( % das vendas totais);
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3) Por favor, relacione a seguir as localidades em que sua empresa tem unidades produtivas, a data de instalacao,

o numero de empregados e a capacidade de producio:

Municipio sede | Ano de instalacio | Numero de empregados atuais Capacidade Prod. Pares/més

4) O design do seu calgado vendido no mercado externo:

() é desenvolvido pela empresa através de pessoal proprio;
() é definido pelo importador;

() € definido de outra forma: informe abaixo;

5) O design do calgado produzido por sua empresa, vendido no mercado interno:

() é original e desenvolvido pela empresa através de pessoal proprio;

() € definido pelo cliente;

() é encomendado pela empresa através de um designer ou escritdrio especializado;
() é desenvolvido pela empresa reproduzindo langamentos internacionais;

() é desenvolvido pela empresa, adaptando langamentos internacionais;

() é definido de outra forma: especificar a seguir;
6) No mercado externo, historicamente onde ocorreu o maior volume de vendas?
() Estados Unidos; () Europa;
() América Latina; () Outros; (relacionar abaixo)
7) Para superar a concorréncia, qual a estratégia adotada por V. S * ao longo do tempo?
() prego; () diferenciagdo do produto;
() diferenciagdo de mercado comprador; () outra; citar abaixo
4) ESTRATEGIAS DE MODERNIZACAO DO PROCESSO E DE PRODUTO

1) A sua empresa produz:

a) a matéria prima que utiliza na fabricagao de cal¢ados; ()sim,  %; () ndo;
b) solas; ()sim,  %; () néo;
¢) solados; ()sim,  %; () ndo;
c) saltos; ()sim,  %; () ndo;

¢) outros componentes; (especifique abaixo) () sim, %; () ndo;
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2) A sua empresa subcontrata fases das atividades de produ¢do a empresas terceirizadas?

() sim
() ndo

a) em caso afirmativo, quais sdo as fases, a porcentagem em relagdo ao total feito pela empresa e em que época
iniciou a subcontrata¢io?

Fase % subcontratado Desde quando (ano)

b) caso a sua empresa ndo subcontrate, quais sdo os motivos? (cabe mais de uma alternativa)

() ndo ha empresa no mercado especializada na tarefa;

() a qualidade do servigo terceirizado deixa a desejar;

() os prazos de entrega ndo sdo obedecidos;

() o cliente exige que o servigo seja feito pela propria empresa;
() o custo do servigo ndo comporta que seja confeccionado fora;

() outra razdo; descreve a seguir:

3) O processo de trabalho na empresa organizou-se ao longo do tempo:

a) através de cavaletes; de a (ano)
b) através de trilhos; de a (ano)
c) através de esteiras; de a (ano)
d) através de células ou grupos de trabalho; de a (ano)

4) A empresa utiliza simultaneamente esteiras e células em seu processo de trabalho?

() sim
() ndo

5) Qual é o numero minimo de pares, a partir do qual € mais eficiente produzir através de esteiras?

pares/dia. Tipo de Calgado:

6) Até que volume de produgdo ¢ mais eficiente produzir sob a forma de células ou grupos de trabalho?

pares/dia. Tipo de Calgado:
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7) Qual € a participa¢do no custo de produgdo do calgado, dos seguintes fatores?

a) matéria-prima (couro, PVC,....): %
b) componentes: %
¢) mao-de-obra: %
d) energia: %
e) outros: %

8) Caso sua empresa importe matéria prima e componentes, qual o percentual importado em relagdo ao total
utilizado?

%

() ndo importa.
9) Nos movimentos de modernizagdo do processo produtivo, ao longo da sua trajetoria a empresa:

() o fez para acompanhar a concorréncia que teve a
() modernizou-se por iniciativa propria;  iniciativa;

() modernizar o processo produtivo ndo é determinante para
() por imposi¢do do mercado comprador; a competitividade;

10) Quanto a linha de produtos, sua empresa:

() tem estrutura de pesquisa e
desenvolvimento; () ndo cria produtos, fabricando o que é encomendado;

11) Qual o nimero médio de horas/ano/funcionario que sua empresa utiliza no treinamento de trabalhadores para
treinamento da sua mao-de-obra?

Resposta:

12) A empresa faz treinamento através de:

() funcionarios proprios mais experientes; () empresa especializada;

() SENAL () outra forma de treinamento (especifique a seguir);
13) Quanto a eficiéncia na produgdo, sua empresa:

() dispde de programa de qualidade formal; () dispde de sistema de acompanhamento de custos, para comparar
com os divulgados por entidades de classe, ou com os praticados
pelos concorrentes;

() o controle de custos ¢ a eficiéncia na () o controle ¢ feito por funcionario mais experiente;
produgio fica a cargo de cada area;

() o controle ¢ feito também por
encarregados de empresa importadora;



Apresente a seguir a evolucao da sua organizagdo em termos de ROB - Receita Operacional Bruta, nos anos
relacionados, caso ndo haja restricdo em sua publicagdo. Esta informagdo possibilitara a analise das empresas

pesquisadas e sua trajetoria de crescimento.
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Ano de Fundagio R$
1970 R$
1980 R$
1990 RS
2000 RS
2005 RS




