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RESUMO

O objetivo do presente estudo é avaliar a capacidade das empresas do setor de
moldes de adaptar seus recursos produtivos as especificidades do ambiente
concorrencial e tecnologico no qual estdo inseridas. A linha teorica seguida baseia-
se na teoria econdmica neo-schumpeteriana, tendo como ponto central o conceito
de capacidade dinamica da firma. Para isso, se adotou como método trés estudos de
caso de empresas consideradas representativas no segmento de mercado em que
atuam. Fora dada énfase aos procedimentos de busca de informacdes que
proporcionam o0s fundamentos a tomada de decisdo das empresas no
desenvolvimento de novos produtos. Existem rotinas de monitoramento da evolucéo
do mercado nacional e internacional, de seus concorrentes e dos clientes no Brasil e
no exterior. A qualidade das informacdes obtidas esta vinculada as habilidades dos
diretores dessas firmas, que em sua maioria possuem um perfil centralizador. As
decisbes sdo baseadas na analise das informacdes obtidas no mercado; a
microempresa e a pequena empresa analisadas se restringem a um planejamento
informal de curto prazo, e, a empresa de médio porte investigada, adota
planejamentos de curto, médio e longo prazo, atraveés da elaboracdo de cenarios
provaveis ou desejaveis pela firma, com revisdes periddicas para ajustes. Quanto as
capacidades dinamicas da firma, as empresas analisadas nesse estudo apresentam
capacidades de busca de acordo com o esperado para seus portes e desenvolvem
rotinas que propiciam o desenvolvimento de um conhecimento interno que as
diferencia dos seus pares. Também fica evidente a capacidade de adaptabilidade de
cada firma, pois apesar de apresentarem caracteristicas semelhantes ao iniciarem
suas atividades, o modo e a capacidade de analisar o ambiente e de reorganizar os
recursos tangiveis e intangiveis, fez com que, atualmente apresentem competéncias
diferentes, que resultaram em posicoes diferentes dentro do ambiente competitivo
em que se encontram.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas da Firma; Industria de Moldes; Rio Grande
do Sul



ABSTRACT

The objective of the present study is to evaluate the capacity of firms from the sector
of models to adapt their productive resources to the specificities of the competitive
and technological environment that they are inserted. The theoretical line is based
upon the neo-Schumpeterian economic theory, having as central point the concept of
dynamic capacity of the firm. Then, it was adopted as method three case studies of
firms considered representatives in the market that they act. It was emphasized the
proceedings of search of information that proportionate the fundaments to the
decision process on enterprises in a development of a new products. There are
routines of monitoring of the international and national markets, of its competitors and
the clients in Brazil and worldwide. The quality of obtained information is linked to the
abilities of these firms’ directors, which in its majority have a centralizing profile. The
decisions are based in the analysis of market obtained information; the analysed
microenterprise and small company are restricted to an informal planning of small,
medium and long term, throughout the elaboration of probable or derisible sceneries
by the firm, with periodical revisions to adjust. As for the dynamic capabilities of the
firm, the analysed companies in this study present capacities of search according to
the waited to their size and develop routines that propitiate the development of an
intern knowledge that differentiate them to their pairs. Also it is evident the capacity of
adaptability of each firm, because although presenting similar characteristics when
initializing their activities, the way and capability of analyse the environment and
reorganize the tangible and intangible resources, made to, nowadays they present
different competences, that resulted in distinct positions inside the competitive
environment that they are.

Keywords: Dynamic Capacities of the Firm, Industry of Models, Rio Grande do Sul
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1 INTRODUCAO

Num ambiente marcado pela concorréncia é importante estudar como as
empresas desenvolvem capacidades para se manterem competitivas e crescerem.
Essas vantagens competitivas advém da capacidade da firma de coordenar
competéncias internas e externas de forma a adaptar-se a um ambiente cambiante.
Diante disso, esse estudo vem ao encontro da necessidade de identificar e analisar
como as empresas de um determinado segmento da industria vém utilizando seus
recursos, na busca por desenvolver tais capacidades. E através da investigacéo
desse processo nas empresas que se destacam no setor de moldes que esse
estudo se debruca.

O segmento selecionado para a realizacdo desse estudo foi o de empresas
fabricantes de moldes para injecdo de componentes para cal¢cados do Vale do Rio
dos Sinos no Rio Grande do Sul. Essa escolha se deve ao fato do setor ser
relativamente novo — 40 anos — quando comparado com os 130 anos da industria
calcadista local, que estimulou seu surgimento e expansao.

Os estados do Rio Grande do Sul e Sdo Paulo concentram o maior numero
de empresas fabricantes de componentes (45,5% e 42,4% respectivamente), de um
total de 1.899 empresas localizadas dentro dos pélos calcadistas brasileiros. Desse
total de empresas, aproximadamente 15% se dedicam a fabricacdo de moldes, ndo
estando incluidas nesses numeros as empresas de componentes injetados e de
calcados que por motivos como exclusividade, estratégia, entre outros, possuem
departamentos para a producdo de moldes (ASSINTECAL, 2011). A indastria de
moldes ou matrizaria presta servicos para diversos setores da economia, onde a
matriz ou molde € o componente metalico que por meio de injecdo, sopro ou
derrame, permite a producao de diversos produtos, entre eles 0s componentes para
a industria de calcados como solados, saltos, tiras, e outras partes do calcado
(SOUZA; PEREIRA, 2004). Como parte integrante do setor de componentes para
calcados, a producdo de moldes esta presente nos vinte e um poélos calcadistas,

distribuidos em nove estados brasileiros.

! Biriglii (SP), Campina Grande (PB), Cariri Juazeiro do Norte (CE), Belo Horizonte (MG), Feira de
Santana (BA), Fortaleza (CE), Franca (SP,) Guaxupé (MG,) Jau (SP), Nova Serrana (MG), Patos
(PB), Presidente Prudente (SP), Rio de Janeiro (RJ), Rio Tijucas (SC), Santa Cruz do Rio Pardo (SP),
Sao Paulo (SP), Sdo Sebastido do Paraiso (MG), Serra Gaucha (RS), e Vale do Cerrado (GO).
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Na regiao do Vale do Sinos, foi com o advento da exportacéo de calcados e a
introducdo de componentes sintéticos (solados, saltos, tacos, entre outros) nos
produtos fabricados para a exportacdo e mercado domeéstico que o segmento de
moldes foi impulsionado. Entretanto, empresas dedicadas exclusivamente a
producdo de moldes sO vieram a surgir na década de 1970; antes disso e
atualmente em muitas empresas que injetam os componentes (saltos, tacos, solados
etc.), os moldes sdo desenvolvidos pela prépria empresa de componentes, em um
departamento especifico para essa atividade.

Na esteira da consolidacdo das exporta¢cdes de calgados na década de 1970,
surgem pequenas empresas fabricantes de calcados e componentes que acabam
formando um nicho de mercado que oportunizou o surgimento de empresas que se
dedicadas exclusivamente a producao de moldes. Assim, o setor de componentes e
os fabricantes de calgcados tradicionais e “full plastic’ passam a demandar os
produtos da industria de moldes nascente na regido. Além do crescimento das
exportacdes dos setores de calcados e componentes nas décadas de 1980 e 1990,
outro fator que fomentou a industria de moldes da regido a crescer e a se consolidar
foi & introducdo de novas resinas termoplasticas na producdo de componentes
injetados como termoformados.

Apesar do setor de moldes ter apresentado crescimento nas ultimas décadas,
ao analisar os dados do MDIC (2011)? para importacdo e exportacdo de moldes no
periodo de 1999 a 2010 (ANEXO 1), o setor teve médias anuais de US$ 34,9 milhdes
para exportacdo e US$ 181,1 milhdes para importacdo de moldes, apresentado um
déficit constante na balanca comercial no periodo. Entretanto, mesmo com as
variacbes cambiais ocorridas, o crescimento das exportacoes foi da ordem de
119,9% entre 1999 e 2010, enquanto que as importacdes cresceram somente 6,8%
no mesmo periodo. Em 2010 o pais exportou um total de US$ 30,7 milhdes e
importou US$ 190,1 milhdes em moldes para injecao de plastico e borracha, o valor
das importacdes representa um significativo mercado domeéstico para ser
conquistado.

As empresas fabricantes de moldes da regido por sua vez tém como foco

principal o setor de calcados e acabam dependentes deste setor. Sdo poucas as

> Os dados do MDIC englobam os moldes utilizados pelos diversos setores da economia, o que
impossibilita que seja identificada qual a parcela dos moldes importados, que concorrem com as
firmas da regido do Vale do Sinos.
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empresas que diversificaram suas producdes para outros setores da economia da
regido. Mesmo com a introdu¢cdo no mercado de produtos que necessitem de outros
tipos de moldes, por exemplo, embalagens de sopro, termoformagem, pecas
técnicas entre outras, os esforcos das empresas de moldes da regido estéo
direcionados ao setor calgadista.

No que tange ao dinamismo tecnoldgico, pode-se identificar, no caso das
fabricas de moldes, um progresso técnico pela interacdo de trés variaveis principais:
a introducdo no mercado de novas resinas termoplasticas que possibilitaram uma
gama maior de produtos a serem elaborados; a necessidade de novos tipos de
moldes para uma gama maior de produtos injetados e termoformados; a evolucao
das maquinas de injecdo horizontal e vertical para injetoras rotativas, opcédo de
injecdo bicolor e posteriormente multicolor; novos tipos de moldes para os diferentes
tipos de maquinas e resinas termoplasticas; e a evolucéo tecnologica nos setores de
desenvolvimento dos clientes e fornecedores (GOSTINSKI, 2008; ABIPLAST, 2010;
OTOGALLI, 2011; MAIN GROUP, 2011).

A industria de moldes gaucha teve como referencial tecnolégico até fins da
década de 1970, seus principais concorrentes, ou seja, Italia e Alemanha®, pelo fato
desses paises terem sido os principais fornecedores de magquinas injetoras e
moldes. Segundo SENAI (2004), nas décadas de 1990 e 2000 quatro paises se
destacam como referencial na producédo de moldes, Espanha e Portugal no caso dos
moldes de aluminio, a China com moldes de aco e a Coréia do Sul pelo investimento
em desenvolvimento tecnoldgico. Segundo levantamento realizado em 2004 pela
Associacdo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calcados e
Artefatos (Assintecal), mesmo com acesso a tecnologia dos seus principais
concorrentes no que se refere a maquinas, equipamentos e tecnologia da
informacdo, somente um reduzido numero de empresas brasileiras desse setor
apresenta o mesmo nivel de tecnologia que seus pares no exterior. A maioria das
empresas devido ao valor do investimento optou por introduzir inovacdes
organizacionais em um primeiro momento, deixando para realizar os investimentos

nos setores de desenvolvimento e producdo no médio prazo (ASSINTECAL, 2004).

® Os dois principais fornecedores de maquinas injetoras de alto desempenho e moldes na década de
1980 eram Otogalli (Italia) e Main Group (Alemanha).
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Assim, se busca compreender a trajetéria de crescimento, competitividade,
desenvolvimento tecnoldgico, as rotinas na busca de conhecimento e geracdo de
aprendizado, e posteriormente avaliar a capacidade das empresas do setor de
moldes para componentes para calcados de adaptar seus recursos produtivos as
especificidades do ambiente concorrencial e tecnoldgico no qual estdo inseridas.

Conforme a Assintecal (2004), com o inicio da participagcdo de empresas
locais em feiras internacionais, dois aspectos negativos que se destacam quando o
produto das empresas do Vale do Sinos é comparado com seus concorrentes
internacionais, sao eles: (i) a qualidade final do produto; e (ii) o tempo para entrega
do produto apds o pedido; dois fatores que tém relacdo direta com os setores de
desenvolvimento e producdo. Esses aspectos haviam sido identificados durante o
Seminario Nacional do Setor Coureiro-calcadista, ocorrido em 1996 na Abicalcados.
Na ocasido foi levantada a questdo da producdo de moldes ter se tornado uma
etapa critica para o setor de componentes e cal¢gados, pois sdo poucas as empresas
fabricantes de moldes do Vale que tém condi¢cdes de realizar entregas dentro dos
prazos exigidos pela industria de componentes e calcados.

Apesar de contar com a ajuda de entidades e instituicées locais e nacionais,
através de promogdes coletivas como o Consorcio de Exportacdo “Moldes by Brasil”
e do Projeto “Market to Time”, o esfor¢co principal para se diferenciar dos
concorrentes da empresa. O Consorcio de Exportacdo “Moldes by Brasil” foi uma
iniciativa da Assintecal e Apex em 1999, como objetivo aumentar o volume de
exportacdo de moldes por parte das firmas do Vale do Sinos, o consorcio foi formado
por dez firmas selecionadas entre os associados da Assintecal. J& o Projeto “Market
to Time” da Assintecal e outras entidades de 2004, em linhas gerais teve como
objetivos melhorar o nivel tecnoldgico das firmas do setor de moldes e encontrar
processos e tecnologia que diminuissem o tempo de desenvolvimento e producao
de moldes da mesma forma que buscava fomentar cooperacéo entre as firmas, que
até aquele momento era considerada rara e informal.

Na ultima década, a industria de moldes para componentes do Vale dos
Sinos, tem apresentado um cenario produtivo que busca seguir a trajetoria
tecnoldgica determinada pelos mercados mais dinamicos (ltalia, China e Coréia do
Sul), no que se refere ao uso de maquinas, equipamentos, processos e softwares,

assim como, no desenvolvimento de produtos que se adéquem as necessidades dos
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clientes nacionais como do mercado internacional (Argentina, Colémbia, México,
Venezuela entre outros).

Com o objetivo de qualificar as empresas do setor de moldes, o Projeto
“Market to Time” da Assintecal (2004), apontava que para alcancar o sucesso
desejado, a firma precisa trabalhar em véarias frentes, abordando os seguintes
aspectos: (i) processos organizacionais; (ii) recursos humanos; (iii) conhecimento;
(iv) desenvolvimento; (v) producdo; e (vi) comercializacdo. Para que essas
mudancas ocorram, a firma necessita ter e, caso nao possua, desenvolver
capacidades especificas para abordar e superar as barreiras de cada aspecto citado.
Além disso, é preciso considerar as mudangas constantes no ambiente externo
concorrencial e tecnoldgico. Esse processo € identificado nos mais diversos tipos de
empresas e negocios, partindo da analise dessas mudancas 0Ss economistas
evolucionistas criaram o termo “capacidade dinamica” da firma para representar
esse esforgo.

O segmento das empresas fabricantes de moldes localizadas no Vale do
Sinos, apesar de recente se comparada com a industria calcadista, € parte
importante da dessa cadeia produtiva. Além de ser um setor composto por diversos
atores e com poderes de mercado diferentes, tem desenvolvido um processo de
coordenacao conjunta na busca por conquistar o mercado nacional e internacional.
Esses dados geram uma questdo de pesquisa relevante, que €é: como as
organizagbes desenvolvem capacitacdes especificas p ara se manterem
competitivas e como tais capacitagbes sdo renovadas para responder as
mudancas do ambiente?

O objetivo geral deste estudo é identificar e analisar como a firma organiza e
gerencia seus recursos produtivos considerando as especificidades do ambiente
concorrencial e tecnoldgico no qual esta inserida. E a partir dessa organizacao,
verificar como cada empresa vem historicamente desenvolvendo suas capacidades
dindmicas para manter-se no mercado. Os objetivos especificos sao identificar: (i) a
situacdo da empresa ao longo da sua histéria — ativos tecnolégicos; (ii) a trajetéria
seguida pela empresa em funcao das decisdes tomadas no passado a partir das
oportunidades produtivas identificadas; e (iii) 0S processos organizacionais, ou seja,

0 gerenciamento de crises através da identificacdo e solucdo dos problemas do
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ambiente interno da firma. Para tanto, adotou-se como método, o estudo de caso de
trés empresas representativas do setor de moldes.

Esse estudo esta dividido em trés capitulos, além dessa introducédo e das
consideracdes finais. O primeiro capitulo apresenta o embasamento tedrico, cujo
foco é a teoria econdmica neo-schumpeteriana, tendo como ponto central o conceito
da capacidade dinamica da firma, o qual contribui para a compreensao de como as
firmas desenvolvem capacidades especificas para manterem-se no mercado, que é
dindmico e mutante.

O segundo capitulo apresenta informacdes que possibilitam tracar a trajetéria
histérica do setor de producdo de moldes no Vale do Sinos, suas caracteristicas, e 0
posicionamento no que se refere a tecnologia e ao mercado.

O ultimo capitulo apresenta as questdes metodoldgicas, e a descricdo e a
andlise dos casos.

Por fim, sdo apresentadas as consideracoes finais.



16

2 REFERENCIAL TEORICO

A teoria neo-schumpeteriana da firma estd embasada no pensamento de
Schumpeter (1911 e 1942)%, que procurou entre outras questdes, compreender o
processo de destruicdo de estruturas antigas de producéo capitalista e a criacao de
novas estruturas. A frente disso estd o produtor (empresario inovador), que inicia a
mudanga econdmica, 0os consumidores que devem ser conduzidos por ele a
demandarem coisas novas e diferentes das habituais, e o crédito. Tal processo
decorre do papel fundamental que esses elementos desempenham na dinamica
capitalista (WITT, 2002; COSTA 2006).

Diante disso, esse capitulo visa apresentar o embasamento tedrico que sera
utilizado para a elaboracdo desse estudo. Primeiramente, sdo descritas visfes
tedricas heterodoxas a respeito da firma, fazendo-se alguns contrapontos com a
teoria ortodoxa. Com isso, pretende-se explicar o funcionamento desse agente em
um ambiente competitivo mutante. Para tanto sdo abordados elementos tedricos
apresentados pela teoria do crescimento da firma de Penrose (1959) e a teoria
evolucionista estruturada por Nelson e Winter (1982).

Na sequéncia, é apresentado o conceito de capacidade dindmica da firma, o
gual se apresenta como relevante em estudos que objetivam compreender como as

firmas buscam desenvolver e sustentar suas vantagens competitivas.

2.1 DIFERENTES VISOES DA FIRMA

Os trabalhos de Schumpeter (1911 e 1942) apresentaram ideias inovadoras
na forma de analisar a firma, ndo se restringindo a questdo da maximizacdo dos
lucros e outros pressupostos da teoria ortodoxa. Ja Edith Penrose (1959), com seu
livro “Teoria do crescimento da firma”, deu inicio a discusséao da firma como sendo
um conjunto de recursos produtivos passiveis de serem recombinados pela estrutura
organizacional, proporcionando uma visao alternativa a interpretacdo neoclassica da
firma como um mero agente maximizador em um contexto de equilibrio. O trabalho
de Penrose trouxe contribuicbes importantes para a elaboracdo de uma teoria

econbmica da firma, com destaque para o aspecto organizacional da firma, como

4 Segundo Costa (2010, p. 2), “é comum também aparecer 1912 como ano de edigdo da obra.
Contudo, Schumpeter indica, em seu prefacio ao livro, que a Teoria do Desenvolvimento Econdmico
foi concluida no outono de 1911.”
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para as possibilidades de mudancas ao longo do tempo (PELAEZ; MELO;
HOFMANN; AQUINO, 2008, p. 108).

Os mesmos autores apontam para a abordagem evolucionista de Nelson e
Winter (1982), que tem a organizacdo como o locus da capacidade dinadmica da
firma, principalmente “no que tange ao seu carater explicativo da diversidade
empresarial identificado no nivel das rotinas estabelecidas pela firma”. Tanto as
contribuicdes de Penrose, como a abordagem evolucionista de Nelson e Winter séo
abordados na sequéncia.

Iniciando por Penrose (1959, p. 61), que se propde a mostrar que a firma
pode ser definida como um conjunto de recursos produtivos capazes de serem
recombinados para os propoésitos de produzir e vender bens e servigcos. A firma
representa mais do que uma unidade administrativa, todos os materiais adquiridos e
produtos produzidos utilizando os recursos disponiveis sédo resultados das decisfes
administrativas.

As origens do carater unico de cada firma individual residem em boa parte na
distincdo entre recursos e servicos. Desse aspecto é que surge a primeira
contribuicdo tedrica de Penrose para explicar a diversidade empresarial. Penrose
(1959, p. 72-84) aborda as oportunidades produtivas da firma e o “empresario”.
Nesse aspecto, a autora discorre sobre os limites de crescimento da firma, tendo
como foco a capacidade do empresario® de identificar oportunidades produtivas que
possam ser exploradas. Assim, o perfil do empresario € o elemento principal que
explica o processo de crescimento da firma, pois além de ter a capacidade de
identificar oportunidades, imaginar alternativas de negocios e ser capaz de
recombinar os recursos produtivos da firma, precisa saber mensurar a qualidade dos
seus servicos quanto a versatilidade, habilidade de mobilizagdo de recursos
financeiros, ambigao e tino empresarial.

O papel das expectativas nas oportunidades produtivas da firma é o caminho
que Penrose utiliza para introduzir o conceito de subjetividade empresarial,
importante contribuicdo da autora para explicar o processo de crescimento da firma
e da diversidade empresarial. Conforme Penrose (1959, p. 85), “expectativas” e nao

“fatos objetivos”, constituem os fatores determinantes imediatos do comportamento

® Penrose utiliza o “termo empresario num sentido funcional para designar os individuos ou grupo de
prestadores de servicos empresariais dentro da firma, quaisquer que sejam seus postos ou
classificacdes ocupacionais” (1959, p. 72).



18

de uma firma, embora possa haver alguma relagcdo entre as expectativas e 0s
“fatos”. Os planos da firma s6 poderdo alcancar o sucesso a partir do momento em
que houver acdo, em parte com base na execucéo desses planos, e em parte pelo
julgamento quanto a possibilidade de sucesso. Os empresarios ou economistas nao
tém a capacidade de saber os resultados antes dos acontecimentos, tdo pouco de
prever como as atividades de uma firma podem modificar o0 meio onde a firma se
localiza no futuro.

A autora também aprofundou a discussdo quanto ao limites de crescimento
da firma, onde as barreiras internas se sobrepdem as externas. As barreiras
externas se relacionam a dois aspectos; aos recursos (materiais e imateriais) que
podem ser obtidos a determinado preco, ndo apresentando limites a firma, e a
existéncia de oportunidades em algum nicho do mercado. Assim, as firmas reagem e
sofrem restricdes diferentes conforme o ambiente econdmico, isso decorre da
condicdo da diversidade empresarial. Penrose associa essa condicdo a “dois
pressupostos basicos: alguma elasticidade na oferta de administradores, capital e
forca de trabalho para a firma; e algumas oportunidades de investimentos lucrativos
na economia” (1959, p. 87). Esses pressupostos fazem com que as oportunidades
produtivas de uma firma nunca sejam fixas como propde a “teoria da firma”. Por
outro lado, as restricbes externas acabam sendo relativas, devido a passividade
atribuida ao empresario diante da incerteza e aos ricos inerentes ao investimento.
Entretanto, esse € um ponto questionavel, a partir do momento que o empresario
teria a capacidade de recombinar recursos capazes de ao menos reduzir a incerteza
e 0S riscos, atraves de procedimentos especificos de busca de informacéo.

Outro foco de analise de Penrose sdo as economias de tamanho e as
economias de crescimento, onde se discute a questdo de tamanho 6timo para as
firmas. A expansao das firmas esta baseada em boa parte nas oportunidades do uso
eficaz dos seus recursos produtivos. Excetuando-se o “amplo poder de monopdélio
para explorar fornecedores ou consumidores, € através do uso eficiente dos
recursos disponiveis que a firma pode ser considerada um processo eficiente do
ponto de vista social como no que se refere a propria firma”. (PENROSE, 1959, p.
147). A expansdo acaba por gerar outro tipo de economia, com diversidade e
aumento de servi¢os, 0 que acarreta a firma uma vantagem que a diferencia de seus

concorrentes.
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A capacidade tecnolégica e de identificagdo de oportunidades em novos
mercados mantém uma correlacdo com as possibilidades internas de crescimento da
firma por meio ganhos de rendimento nos recursos, da diversificacdo da producéo e

“wA

de mercados, o0s quais recebem a denominacdo conjunta de “areas de
especializacdo” da firma. (PENROSE, 1959, p. 176). Oportunidades especificas para
a diversificacdo através da geracao de novos produtos dependem de mudancas nos
servicos produtivos e nos conhecimentos disponiveis na firma, bem como de
alteracdes nas condi¢cdes externas de oferta e mercado percebidos pela firma. Por
um lado, a firma precisa estar atenta ao risco de optar por expandir-se em um Unico
mercado, ficando prisioneira de um limita quantitativo da demanda, e, por outro,
correr o risco de diversificar excessivamente, tornando-se vulneravel a concorrentes
mais especializados e eficientes. Na mesma linha, a autora destaca a importancia de
uma base tecnolbgica para a firma, e a importancia das pesquisas industriais em

laboratérios especializados. Penrose entende que muitos

empresarios perceberam desde cedo as possibilidades de melhorarem a
lucratividade em longo prazo de suas firmas através de pesquisas
sistematicas relativas aos materiais e equipamentos com que lidavam, em
parte por sonharem com coisas novas e, em parte, por verem em tais
pesquisas um meio para melhorarem seus produtos ja existentes e para
ampliarem suas oportunidades (PENROSE, 1959, p. 180).

Penrose (1959) analisa outros fatores importantes para o entendimento da
“teoria da firma”, como aquisicdes e fusbes, taxas de crescimento entre outros, mas
gue ultrapassam o foco desse estudo. Para o entendimento e compreenséao da firma
como agente que administra e processa recursos gerando produtos e servigos, se
faz necessario buscar trabalhos de autores que deram continuidade aos estudos da
firma em sua busca de vantagens competitivas dentro de uma economia em
constante mutagao.

A teoria neo-schumpeteriana e/ou evolucionista, que surge nos anos 1980, se
fundamenta na incorporacdo de inovagbes a economia, pois as mudancas
econdmicas sao resultados das interacdes e/ou impactos das inovagoes
tecnoldgicas no sistema econdmico. Essa teoria esta em processo de estruturagao,
pesquisas diversas tém sido realizadas para entender melhor como ocorre esse
processo evolucionario, os resultados gerados e os seus reflexos no ambiente

interno e externo da firma.
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Como ponto de partida para seus estudos, Nelson e Winter (1982) basearam-
se nas ideias de Schumpeter (1911 e 1942), Simon (1959), e outras transpostas da
biologia evolucionista, lancando as bases para a reconstru¢cdo das teorias da firma.
Para Tigre (1998, p. 98), a corrente evolucionista se encontra atualmente em pleno
desenvolvimento, contando com contribuices de um numero crescente de autores.

Comparando as estruturas dos modelos evolucionarios com a teoria ortodoxa,
temos que

a teoria evoluciondria proposta descarta os trés componentes do
modelo maximizador — a funcdo global, o bem definido conjunto de
escolhas, e a racionalizacdo da escolha maximizadora das atitudes
da forma. E consideramos as “regras de decisdo” como parentes
conceituais muito préximos das “técnicas” de producdo, enquanto a
ortodoxia as vé como coisas muito diferentes (NELSON E WINTER,
1982, p. 32).

Para Tigre (1998, p. 98), as teorias evolucionistas diferenciam-se das teorias
neoclassicas e das teorias da organizacdo industrial classica por rejeitarem
hipoteses basicas do pensamento econémico convencional e introduzirem outras
novas. Sao trés os principios a serem destacados como cruciais para entender a

teoria evolucionista.

O primeiro é que a dindmica econdmica € baseada em inovacdes em
produtos, processos e nas formas de organizacdo da producgdo. As
inovacdes ndo sdo necessariamente graduais, podendo assumir carater
radical ou paradigmatico, causando, neste caso, instabilidade ao sistema
econdmico. E atribuida grande importancia também & interacdo entre
agentes econdmicos, articulados em clusters de producdo. [..] Os
evolucionistas apontam para a necessidade de desenvolver uma visdo da
firma constituida de individuos distintos e dotados de caracteristicas
cognitivas préprias. A diversidade leva os evolucionistas a adotarem a idéia
de racionalidade procedural, ou seja, de que a racionalidade dos agentes
nao pode ser pré-definida, pois é resultante do processo de aprendizado ao
longo das interagcbes com o mercado e novas tecnologias. O terceiro
principio se refere a propriedade de auto-organizacdo da firma, como
resultado das flutuacdes do mercado (TIGRE, 1998, p. 98).

Para Nelson e Winter (1982, p. 32 e 33), a expressao “rotina” é utilizada como
termo geral para definir todos os padrdes comportamentais regulares e previsiveis
das firmas. Esse termo passa a ser usado como catalisador das caracteristicas das
firmas no que concerne a todas as atividades envolvidas nos mais diversos
processos administrativos, estratégicos e de producdo como: (i) técnicas de
producao; (i) contratacdoes e demissdes; (iii) estoques; (iv) quantidades produzidas;
(v) politicas de investimento como P&D ou publicidade; e (vi) estratégias

empresariais quanto a diversificacdo de producéo e ao investimento no exterior.
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Comparada a teoria evolucionaria biolégica, essas rotinas assumem as
funcBes dos genes, sendo assim, definem os comportamentos possiveis da firma.
Esses genes sdo hereditarios, pois a firma de amanhad apresentara muitas das
caracteristicas da empresa de hoje, mas com novas caracteristicas decorrentes o
ambiente em que estdo inseridas.

Principalmente no que tange as atividades dos altos executivos ou
empresarios, seu comportamento e decisées ndao podem ser definidos como rotinas,
pois 0S mesmos ndo passam meses ou anos decidindo da mesma forma em seus
escritorios, pelo simples fato do meio em que esta inserido se maodificar
constantemente, requerer ajustes constantes e estarem em constante processo de
aprendizagem. Nelson e Winter (1982, p. 42) apresentam varios aspectos referentes
as rotinas que governam o0 comportamento em casos especificos no amago das
firmas e a relacAo com a teoria evolucionaria biologica, e esse esforco de
composicdo tem o objetivo de ndo s6 descrever o sistema, mas segundo os autores,
descrevé-lo de modo que seu comportamento possa ser compreendido em algum
grau.

Conforme Tigre (1998, p. 99 a 101), para os evolucionistas o desenvolvimento
da firma e sua capacidade de responder as mudancas dependem de quatro fatores
fundamentais:

(i) Aprendizagem e rotina. A aprendizagem ocorre ao longo do tempo por
meio de um processo de repeticAo e experimentagdo, proporcionando maior
velocidade e qualidade na realizacdo das tarefas, bem como a experimentacéo de
novas oportunidades. Na esfera da firma, a aprendizagem é cumulativa e coletiva,
dependendo fundamentalmente de rotinas organizacionais codificadas ou tacitas. As
rotinas fomentam mudancgas importantes no comportamento das firmas, que por sua
vez acabam dispensando a necessidade de coordenacado hierarquica rigida. Assim,
os individuos que conhecem seu trabalho passam a ter decisbes coerentes,
interpretam e respondem corretamente as mensagens que recebem. Quanto as
rotinas, é importante fazer uma diferenciacdo entre “as rotinas estaticas, que sao
simples repeticAo das praticas anteriores das rotinas dindmicas que permitem
incorporar novos conhecimentos”. Os conhecimentos tacitos sao dificeis de ser
adquiridos e transferidos, devido a falta de codificacdo acabam se tornando um ativo

especifico da firma, e se caracterizando como diferencial competitivo das empresas.
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(i) Path dependency. A evolucao da firma esta diretamente ligada diretamente
a acumulacdo de conhecimentos, e essa acumulacdo é alicercada nos
conhecimentos acumulados anteriormente. A velocidade com que a evolucdo ira
ocorrer € determinada pela natureza de ativos especificos e competéncias
acumuladas, o que nédo quer dizer que tenha de ser de forma lenta e gradual ou
desordenada. Tigre destaca que, a “partir deste sentido de dependéncia, os
evolucionistas propdem uma teoria da transformacéo da firma que consiste em uma
explicacdo largamente endogena da mudanca ou bifurcacéo da atividade principal”
(1998, p. 100). Devido a isso, a firma s6 se desviara de sua trajetéria de forma bem-
sucedida a por mudangas na conjuntura econdmica ou na natureza da tecnologia.

(i) Ambiente e selecdo. Diferentemente do que defendem os autores
neoclassicos quanto a capacidade dos mercados de eliminar eficazmente as firmas
que tém dificuldade de atuarem segundo o principio de maximizacdo de lucros, 0s
evolucionistas propdem como alternativa, o principio da pluralidade de ambientes de
selecdo. E através desse principio que se pode explicar a existéncia de trajetérias
tecnoldgicas diferentes e a ampla multiplicidade de estruturas de mercado e de
caracteristicas institucionais dos ambientes nos quais as firmas evoluem.

(iv) Competéncia central (core competence). A palavra chave nesse caso €
diferenciacdo, e segundo os evolucionistas, essa peculiaridade esta diretamente
ligada as competéncias tecnologicas da firma. Normalmente essa competéncia &
tacita e intransferivel, diferenciando a firma das demais. A firma conseguira evoluir
dependendo da capacidade de transformar as competéncias secundarias em
centrais conforme novas oportunidades tecnolégicas surjam®.

Schumpeter (1932, apud. NELSON; WINTER, 1982, p. 197), “identificou a
inovacdo como a realizacdo de novas combinagbes”. S&o dessas novas
combinacdes dos recursos conceituais e fisicos existentes previamente, que
resultam as capacidades dinamicas que caracterizam cada firma. Segundo Mata
(2010, p. 09), para os neo-schumpeterianos a inovacao tecnolégica € um processo
de continuidade e persisténcia. Esse processo exige investimentos de longo prazo,
inter-relagdo e cooperacdo de firmas e instituicdes, sendo através de rotinas e

processos de busca, que se forma a memoria de conhecimentos de um determinado

® Ver Tigre (1998, p. 101).
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setor. S8o0 os “ativos intangiveis”, ou seja, as informacdes e conhecimentos que
circulam no interior das firmas e entre elas (POSSAS, 1989, p. 183).
Para a acumulacdo de conhecimento pode ser realizada através de dois

processos distintos:

no “processo inovativo informal” ndo se envolvem recursos especificos para
inovacdes especificas. Normalmente ndo planejado, mas pode ser
estimulado, é quando ha manifestacdo do conhecimento. Pode haver
inovacdo tanto nas relagdes verticais quanto horizontais. Os funcionarios
maduros devido ao conhecimento do processo de producdo oferecem
sugestdes de produtos e de processos, assim como 0 usuario pode sugerir
melhorias na qualidade, no design etc. Por meio de sugestdes, reclamagfes
ou ainda por usos nao aventados pelo produtor. O importante disso € que
se tem um forte conhecimento tacito presente, pois, as vezes, o consumidor
mais simples pode oferecer a firma uma sugestdo lucrativa. O “processo
inovativo formal” possibilita dois tipos de inovacgdes: (i) Radical ou Formal:
esta € uma inovagdo que ocorre esporadicamente. Normalmente, destréi o
velho e faz surgir o novo paradigma, impde uma revolucdo no estado das
artes e nas relacdes do processo produtivo; e, (ii) Incremental: feito por
mudancas marginais e acumulativas ao longo do processo de pesquisa
(MATA, 2010, p. 10).

Tendo apresentado as diferentes visdes sobre a firma a partir de Schumpeter,
passando por Penrose, Nelson e Winter, Tigre entre outros, serdo abordados na
proxima secao, os trabalhos dos autores neo-schumpeterianos ou evolucionistas e

suas contribuicdes para definir as capacidades dinamicas da firma.

2.2 AS CAPACIDADES DINAMICAS DA FIRMA

Essa secao busca apresentar o processo da busca pelo desenvolvimento de
capacidades pela firma para sustentar suas vantagens competitivas, manter-se num
mercado mutante e dentro das possibilidades crescerem. Para alcancar essa meta,
a pesquisa teorica foi centralizada nos autores Teece, Pisano e Shuen (1997), por
seus estudos individuais ou em parceria do tema, e em Pelaez; Melo; Hofmann e
Aquino (2008) que foram além de estudo do tema, verificando o tema através de um
trabalho de pesquisa sobre a industria de maquinas para madeira no Brasil.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 509), postulam que a firma deve
possuir a habilidade de recombinar o conjunto de recursos produtivos de modo a
atender as novas necessidades do ambiente interno e externo. Além disso, em uma
perspectiva evolucionaria, se destaca para o entendimento dos fenémenos de
crescimento e competitividade empresarial. Nessa abordagem, a competitividade da
firma é considerada resultado da sua capacidade de se adaptar a um ambiente
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incerto e cambiante. Teece, Pisano e Shuen, descrevem assim as capacidades

dindmicas da seguinte forma:

We define dynamic capabilities as the firm's ability to integrate, build, and
reconfigure internal and external competences to address rapidly changing
environments. Dynamic capabilities thus reflect an organization’s ability to
achieve new and innovative forms of competitive advantage given path
dependencies and market positions (1997, p. 516).

O empreséario esta constantemente monitorando o ambiente para formar uma
imagem dele, e, na sua capacidade de interpretacdo que ele ird determinar quais as
possibilidades e obstaculos que existem para o seu negocio. A partir disso, o
empresario passa a tomar as decisbes de investir no sentido de coordenar os
recursos apropriados para concretizar as suas expectativas e criar vantagens
competitivas. Segundo a visdo neo-schumpeteriana, a firma tem como foco extrair o

maior rendimento possivel dos seus ativos.

Conforme Teece, Pisano e Shuen (1997), as vantagens competitivas advém
dos termos capacidade e dinamica, onde a capacidade esta ligada diretamente ao
gerenciamento estratégico na adaptacdo, integracdo e reconfiguragdo interna e
externa das habilidades da firma. J4& a dindmica esta ligada as mudancas no
ambiente da firma, das quais resultam mudancas internas no nivel organizacional e
tecnolégico. Quanto mais acelerado for o ritmo de inovacdo e mais dinamica se
tornar a concorréncia, o tempo de tomada de deciséo se torna determinante para a
sustentabilidade da firma no mercado. A capacidade dinamica da firma esté ligada a
busca de vantagens competitivas em ambiente concorrencial (TEECE; PISANO,
1994, p. 538).

Para que uma empresa se estabeleca e tenha competitividade é necesséria a
presenca de um conhecimento coletivo, formado pelo conhecimento individual de
cada elemento da firma. O somatorio desses conhecimentos, associado ao modo
como é utilizado irdo determinar a vantagem competitiva da firma, formando e
fortalecendo as competéncias exclusivas da firma. Esse conhecimento coletivo € um
ativo intangivel e um dos poucos que nao se deteriora, pois quanto mais é utilizado
mais se desenvolve e aprimora (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p.514). Assim,

tanto o conhecimento individual ou coletivo como a vantagem competitiva da firma
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sdo tacitos e com elevado grau de complexidade, sendo utilizados na solucdo de
problemas, no uso de tecnologias externas e no atendimento da demanda.

A ideia de path dependencies considera que a trajetéria da firma (sua historia)
importa, ou seja, o0 repertério prévio de rotinas descritas por Nelson e Winter (1982)
determina o comportamento futuro da firma. A capacidade de aprender e o tipo de
aprendizado acumulado pela firma definem o modus de resolucdo de problemas,
limitam sua capacidade de atuacdo e determinam sua trajetoria de expanséo (DOSI;
TEECE; WINTER, 1992, p. 194).

Para Nelson e Winter (1982, p. 374), os estudos de Hirsch sobre “curvas de
aprendizado” apontam para outra face do processo de aprendizagem, onde Hirsch

destaca

para trés tipos diferentes de mecanismos em funcionamento: o0s
trabalhadores aprendem a realizar melhor suas tarefas, a administracéo
aprende a se organizar com maior eficiéncia, e os engenheiros redesenham
o produto para facilitar as tarefas e para substituir o trabalho onde for
possivel e econémico fazé-lo.

Os autores ainda apontam para outro fato importante, com o processo de
aprendizagem diferentes tipos de custos sdo afetados: (i) com a aprendizagem, os
custos unitarios de trabalho tendem a reduzir-se drasticamente; (ii) com um melhor
organizacdo e processos eficientes, os custos unitarios de materiais sdo reduzidos
em menor grau; e (iii) devido aos investimentos em tecnologia, 0s custos unitarios de
capital podem aumentar.

Para Oliveira (2008, p.25),

as transformacgbes recentes verificadas nos mercados, nas formas
organizacionais e tecnolégicas e a capacidade de geracdo, difusdo e
absorcédo de inovacgBes por parte dos agentes tem sido preponderante para
o desempenho competitivo dos mesmos. No entanto, a aquisicdo de
capacitacdes e conhecimentos para acompanhar as rapidas mudancas em
curso torna-se obrigatério, mediante a necessidade de transformacdo da
capacidade de individuos, empresas, paises e regides em fator de
competitividade.

Por sua vez, Pelaez, Melo, Hofmann e Aquino (2008, p. 106-108), trazem os
elementos que explicam as vantagens da firma, sob a Otica das capacidades
dindmicas, tais como posi¢cdo, caminho e processos, tendo como referencia os
autores Teece, Pisano e Shuen (1997).

Pelaez, Melo, Hofmann e Aquino (2008, p. 106), buscando a resposta as

guestdes levantadas no inicio dessa sec¢éo, os “autores propdem um referencial de
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analise que conta com trés elementos explicativos da vantagem competitiva obtida
pela firma: a posi¢cédo, 0s caminhos e 0S processos organizacionais.”

A posicédo de uma empresa,

em determinado periodo de sua histéria, seria definida por seus ativos
tecnologicos, ou seja, pelo seu know-how de produgdo; seus ativos
complementares em atividades como a compra, a distribuicdo, a
comercializacdo e os servicos de assisténcia técnica de seus produtos; seus
ativos financeiros; e seus ativos locacionais. A posicéo define o nucleo de
competéncias ou 0 eixo de negécios no qual a firma atua, caracterizado por
meio de seus produtos e servicos, definindo ao mesmo tempo as suas
relacbes externas com os clientes e os fornecedores (PELAEZ, MELO,
HOFMANN E AQUINO, 2008, p. 106).

Ainda, deve-se considerar qual a participacdo da firma, tanto no mercado
como no segmento de mercado de atuacgao, isso ir4 estabelecer seu posicionamento
com relagdo a seus concorrentes.

Por sua vez, conforme os autores, o caminho, ou trajetoria,

seguido pela empresa é uma funcdo das decisbes tomadas no passado a
partir das oportunidades produtivas identificadas. Existe aqui um duplo
sentido, pois as oportunidades vislumbradas sugerem, por um lado, uma
liberdade de escolha entre diferentes op¢bes possiveis. Por outro, uma
determinada escolha implica seguir determinada trajetoria de investimento
cujos custos tendem a ser irrecuperaveis, gerando uma condicdo de
irreversibilidade (path-dependence) - (PELAEZ, MELO, HOFMANN E
AQUINO, 2008, p. 107).

Os mecanismos de busca, as informacbes obtidas e a avaliacdo das
oportunidades produtivas viaveis para a empresa explorar, sdo 0s meios que
propiciaram os processos de aprendizagem e de acumulo de conhecimento da firma.

J& 0s processos organizacionais remetem, por sua vez,

a identificacdo e a solucdo dos problemas de coordenacdo das diferentes
atividades realizadas pela firma. Trata-se de definir o ambiente interno da
firma — por meio da divisdo de trabalho — de coordenar a comunicacéo
dessa especializacdo de tarefas e de definir a atribuicdo dos niveis de
decisdo (hierarquia) adotados na estrutura organizacional (PELAEZ, MELO,
HOFMANN E AQUINO, 2008, p. 107).

Simultaneamente, havera necessidade de coordenacéo da reconfiguracdo da
estrutura organizacional existente, em funcdo das alteracbes vislumbradas no
ambiente da firma.

De acordo com Pelaez, Melo, Hofmann e Aquino (2008, p. 107), 0S processos
organizacionais permitem a reavaliacdo das decisbes adotadas na alocacdo de
recursos, respondendo aos quesitos: onde; quando; como; e quanto investir.
Partindo da avaliacdo dos resultados das decisbes, € possivel reavaliar e

reconfigurar os processos gerenciais adotados.
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Com base nos pressupostos tedricos apresentados nesse capitulo, foi
elaborado o roteiro (ANEXO VII), utilizado junto as empresas selecionadas para as
entrevistas, cujo conteudo resultou no material constante do capitulo quatro desse
estudo.

No capitulo a seguir € apresentada a trajetoria do setor de moldes.
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3 TRAJETORIA DO SETOR DE PRODUCAO DE MOLDES DO VALE DO SINOS
NO RIO GRANDE DO SUL

Esse capitulo tem o objetivo de relacionar as informacdes disponiveis sobre o
setor de moldes na regido do Vale do Sinos. Sendo assim, a primeira secao
apresenta a trajetoria historica do setor na regido. A seguir sdo apresentadas as
caracteristicas do setor de moldes, e na terceira e Ultima se¢é@o o nivel tecnolégico
do setor de moldes e a cooperacao entre firmas.

Devido ao grau de relacdo e dependéncia existente entre as empresas
fabricantes de moldes e os setores de componentes para calgcados e calcadista, se
faz necessario apresentar a trajetoria historica desses setores de forma conjunta,

para um melhor entendimento do setor de moldes.

3.1 TRAJETORIA HISTORICA

A histéria da industria de calgcados na regido do Vale do Sinos tem seu inicio
no século XIX com a chegada de imigrantes alemaes na colbnia de Sao Leopoldo
(1824). Com matéria-prima abundante e o conhecimento dos imigrantes, em varios
pontos da coldnia de Sao Leopoldo, se inicia a producao artesanal de arreios, selas
e alguns calgados para consumo doméstico (COSTA, 2004, p. 07)’.

Em 1920, Novo Hamburgo contava com 66 fabricas de calgados, empregando
um total de 1.180 operarios (LAGEMANN, 1986, apud FENSTERSEIFER et al.,
1995, p. 266). O desenvolvimento do setor foi resultado de dois fatores, a facilidade
de comunicacao no espaco geografico, proporcionada pela implantacao da ferrovia,
como a que ligou Porto Alegre a Sao Leopoldo, em 1874, estendida a Novo
Hamburgo, em 1876; e o fornecimento de energia gerada pela Usina Hidroelétrica
da Cascata do Herval, em 1927, que abastecia a regido de Novo Hamburgo
(FENSTERSEIFER et al., 1995, p. 266).

Entre as décadas de 1930 e 1950, o setor calcadista passou a inovar em seus
componentes. Até aquele momento a maior parte dos solados era confeccionada em
couro, assim como o0s saltos, que em alguns casos eram de madeira forrados com
couro. Com energia abundante e caminhos para escoar a producao, as atividades

relacionadas a industria calgcadista em Novo Hamburgo passaram a se expandir para

" A histéria da colonizacéo alema e o desenvolvimento da industria calgadista estdo bem detalhados
em Petry (1959) e Roche (1969).
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outras localidades na regido. A disponibilidade de energia favoreceu o surgimento da
industria de componentes laminados de borracha termoplastica e EVA para solados
e PVC para saltos injetados, sendo destaque na producdo desses componentes as
empresas Amapé do Sul e Saltos Schmidt respectivamente®.

E no interior das fabricas de saltos e solados que s&o implantados os
primeiros setores para fabricacgdo de moldes, devido a falta de empresas
especializadas nesse segmento. A mao de obra tinha origem no curso de mecanico
ajustador do SENAI° de Novo Hamburgo. Na esteira dessas mudancas, a Empresa
Plinio Fleck de Campo Bom, iniciou suas atividades em 1949 produzindo navalhas,
facas, lancadeiras e outros itens feitos de ago utilizados na fabricagdo do calgado.
Na década de 1960, com o abandono das maquinas de grampear e pontear e a
implantacdo de adesivos no processo produtivo das fabricas de calcados a Plinio
Fleck passou a fabricar moldes para a producéo de solados de borracha (DAL-
SOTO, 2008); além disso, passa a produzir reforcos (almas), palmilhas e biqueiras
em aco e solados de borracha para calcados. No mesmo periodo tem inicio a
introducdo de matérias-primas sintéticas e o uso de moldes para a confeccao de
componentes, proporcionando um aumento da oferta de componentes para
calgcados, e a consequente queda nos precos desses componentes.

O crescimento ocorrido desde o inicio do século XX foi lento e gradativo, no
inicio da década de 1960, os empresarios*® do Vale do Sinos d&o inicio & busca de

novos mercados e clientes fora do Brasil'

, tendo como principal alvo o mercado
norte-americano. Os empreséarios careciam de conhecimento sobre formacdo de
precos, compradores e vendedores, e 0s riscos associados moldavam drasticamente
a natureza dos negocios. Além disso, conforme Besanko (2006), o problema néo
estava restrito somente a esses fatores, também havia problemas com a infra-
estrutura disponivel, a estrutura familiar e organizacional das empresas, tecnologia

nos processos de fabricacéo, disponibilidade de crédito entre outras.

® A empresa Saltos Schmidt iniciou suas atividades em 1948 e encerrou as atividades na década de
1990. A empresa Amapa do Sul iniciou suas atividades em 1949 e permanece em atividade.

° O Centro Tecnologico do Calgcado SENAI — Novo Hamburgo foi criado em 1946, sob a denominagéo
de Escola lldefonso Sim@es Lopes — Escola de aprendizagem industrial.

1 0s empresarios do Rio Grande do Sul nao foram os pioneiros no Brasil em prospectar clientes no
exterior (EEUU especificamente). Empresarios de Franca — Sdo Paulo, da empresa Samello, em
1951 ja& haviam realizado contatos com clientes norte americanos e passaram posteriormente a
exportar, segundo a Revista Langamentos (1973, p. 48).

1 GOSTINSKI (2008).
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Segundo a Abicalgados (2011), a primeira exportacao brasileira de calgcados
em larga escala ocorreu em 1968, com o embarque das sandalias Franciscano, da
empresa Strassburguer, para os Estados Unidos. Conforme Schneider (2004, p. 27),

com a intensificacdo da exportacdo, as empresas do setor coureiro-calcadista

ao invés de continuarem crescendo em termos numeéricos, passaram a
ampliar o seu parque produtivo, seu nivel tecnoldgico e a concentracdo de
capital. Esse processo pode ser denominado de passagem de um estagio
fabril simplificado para a constituicdo industrial propriamente dita.

O mesmo autor aponta a Feira Nacional do Cal¢cado (FENAC), feira essa que
iniciou suas atividades em 1963 na cidade de Novo Hamburgo, como um dos fatores
gue ajudaram a projetar a regidao como pélo fabricante de calcados e componentes
para o restante do Brasil. Na década de 1970, devido a projecdo da feira e incentivo
do governo estadual, o evento passou a atrair compradores internacionais.
Estimulados pelos contatos com compradores externos durante as feiras, 0s
empresarios da regido passaram a realizar viagens e visitas a feiras internacionais.
Além desses contatos, os agentes de exportacdo se instalam na regidao, com o
objetivo de agenciar a compra de calcados e a fazer a interface entre as demandas
do mercado externo e os produtores locais.

Conforme a Revista Lancamentos (1973, p. 40-47), no mesmo ano 0 numero
de clientes importadores de cal¢cados era de vinte e quatro empresas com escritorios
na regido ou por intermédio de um ou mais dos catorze agentes exportadores que
representavam os interesses desses clientes junto aos fabricantes de calcados.
Além dos clientes citados, os calcados da regido eram adquiridos por outros
dezenove clientes de diversos paises*? sem escritrios ou representantes locais.

A partir de 1970, as condicbes excepcionais de demanda no mercado
internacional, aliadas a superacao das dificuldades de infra-estrutura e definicdo de
novas estratégias, fizeram com que o setor lograsse ser competitivo. Por outro lado,
0 setor calcadista passa a ter uma oferta maior de couro por parte dos curtumes,
pois as exportacdes de couro cru sdo proibidas pelo Governo Federal no inicio da
década de 1970 (RUFFONI, 2004, p. 71). Entretanto, essa maior oferta de couro ndo
interfere no uso de componentes sintéticos, devido ao aumento crescente nas

quantidades de calcados exportadas (ver ANEXO II). Com o advento das

12 paises de origem desses clientes: Alemanha Ocidental, Africa do Sul, Canada, Estados Unidos,
Holanda, Inglaterra, Panama, Porto Rico e Suica.
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exportacdes de calcados, os componentes injetados passam a ter grande
importancia, possibilitando os calgcados alcangassem precos competitivos. Na
década de 1970 se intensifica o surgimento de fabricantes de componentes
injetados. E no mesmo periodo que surgem as primeiras empresa dedicadas
exclusivamente a fabricagdo de moldes no Vale do Sinos, pois antes dessas
empresas, 0s moldes eram produzidos pelas proprias empresas que os utilizavam.

Conforme a Abicalcados (2011), os calcados exportados no ano de 1970
apresentavam um preco médio de US$ 2,19 alcancando uma média de US$ 7,89 em
1980 e o volume de pares exportados saltam de 4,0 milhdes para 49,0 milhGes no
mesmo periodo. Para tanto, a oferta de couro ndo bastava para produzir calgados
com esses patamares de precos, foi necessario o uso de componentes sintéticos,
que além de apresentar custos mais baixos, possibilitam a padronizacdo e podem
ser produzidos em larga escala, atendendo as exigéncias dos grandes pedidos (até
300.000 pares por modelo) com as linhas de producao antes artesanais (de 50 a 200
pares/dia) e que passam a adotar o sistema Fordista de producéo.

Para entender melhor o momento histérico (1970-1980), € importante ver a
realidade dos envolvidos e/ou afetados pelos acontecimentos. A seguir, séo
apresentadas as visoes de trés pontos de vista diferentes: (i) a visao local; (ii) do
pais importador (EUA); e (iii) de quem perdeu mercado para a industria local.

Localmente se apresentam visdes diferentes sobre o setor de cal¢cados, no
inicio da década de 1970, como reportagem de abertura da primeira edicdo da
Revista Langamentos (1973, p. 6), 0 entdo Ministro da Industria e Comércio do Brasil
— Marcos Vinicius Pratini de Moraes — alertava 0s empresarios a nao se
descuidarem do mercado domeéstico, onde destacava “olhem para o mercado
interno: ele é o seguro da producgdo”. Ainda na mesma Revista Lancamentos (1973,
p. 24-25), h4 uma entrevista com Nicola Vasllescu, empreséario e estilista, que
aponta a exportacdo de calcados como um excelente e necessario negécio para as
empresas, mas alerta o setor calcadista sobre a possibilidade de a exportacdo vir a
sufocar a “moda brasileira” e atrofiar a criatividade local.

Schmitz (1998, p. 07) descreve o periodo entre 1970 e 1989 como a “etapa
facil” de globalizacdo para os calcados do Vale do Sinos, na medida em que esta
etapa contrasta com as dificuldades que passam a ser enfrentadas a partir do final
da década de 1990.
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Além da visdo de Schmitz (1998), ha que se considerar a visdo de quem esta
comprando o produto. Os importadores norte-americanos realizam pedidos cada vez
maiores, sinal da aceitacdo do produto produzido pelas empresas do Vale. Todavia,
a entrada dos calcados brasileiro no mercado norte-americano nao foi vista com
bons olhos por todos naquele pais. Segundo reportagem da Revista Lancamentos
(1974, p.11), o senador democrata norte americano Edward Kennedy abre guerra
contra a importacéao de calcados. Busca junto a seus pares, montar uma frente Unica
de protecdo a industria de calcados norte-americana. A industria norte-americana
nao tem condicdes de fazer frente aos produtos importados, pois vive crise sobre
crise e graves problemas de desemprego. A entrada de cal¢cados importados no
mercado norte-americano depois de iniciada teve um crescimento constante como
pode ser visto na Tabela 01. Em 1967, os calcados importados representavam
17,8% dos calgcados consumidos no mercado norte-americano, passando a
representar 98,7% em 2007 segundo a AAFA (2011).

Como terceira visdo, ha os produtores que perderam seus clientes para a
industria brasileira. Os maiores prejudicados foram os fabricantes italianos e
espanhdis que lideravam as exportacfes de calcados para os Estados Unidos.
Segundo o empresario espanhol José Maria Gomes em entrevista a Decker (2006,
p. 33), 0S empresarios italianos e espanhdis ndo tiveram como concorrer com 0S
produtos (precos) brasileiros, acarretando prejuizos as industrias dos dois paises, o
gue gerou demisséo de pessoal e fechamento de empresas. O empresario relaciona
0 acontecido nas décadas de 1970 e 1980 ao que vem acontecendo com o Brasil
em relacdo a China desde a década de 1990.

Conforme dados da Abicalcados (2011), ver Anexo Il, nas décadas de 1970 e
1980, as exportacbes de calcados que praticamente eram nulas até aquele
momento, tiveram um crescimento na ordem de 1.125% na primeira década e 191%
na segunda. Na década de 1980 ndo se detectam grandes dificuldades, pois a
concorréncia internacional na faixa de produtos exportados era pequena (até US$
8.00/par), e o Pais estava em pleno “milagre econdmico”. O setor cal¢adista, de
componentes e moldes se beneficiam da politica econbémica do governo, pois

segundo Bahry (2003, p. 10), a prioridade do governo era o combate ao desajuste
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externo mediante a geracéo de superavit comercial'®

, para tanto criou subsidios as
exportacbes e contencdo das importacdes. O governo também promove uma
maxidesvalorizacdo da moeda de 30% em fevereiro de 1983, mas o efeito foi
temporario, pois os clientes norte-americanos solicitaram aos agentes exportadores
gue renegociassem o0s pedidos colocados nas fabricas com base no valor da nova
taxa de cambio, conforme o0 preco e o tipo de calgcado fabricado os precos foram

depreciados entre 20% e 30%.

Tabela 01 — Participacdo das importacdes de calcados no mercado norte-americano
1967 — 2007 (mil pares).

1967 1977 1987 1997 2007
Producéo 599.964 413.700 230.000 190.100 30.660
Exportacdo 2.217 5411 11.490 37.225 ND
Importacao 129.100 368.100 937.700 1.488.118 2.362.347
Consumo 726.883 776.389 1.156.210 1.640.993 2.393.008
Importacées/Consumo 17,8% 47,4% 81,1% 90,7% 98,7%

Fonte: AAFA - Footwear Industries of America (2011).

Foi no periodo entre 1970 e 1990, que surgiram as grandes empresas
fabricantes de calcados (entre 5.000 e 40.000 pares/dia), que buscando garantir o
suprimento de matérias-primas e componentes, entraram num processo de
verticalizacdo. Isto €, aléem da producdo de calcados, as empresas assumiram
também a responsabilidade por produzir couro com aquisicdo ou construcdo de
curtumes, producdo de moldes, injecdo dos componentes, produgéo de palmilhas e
adesivos, entre outros (GOSTINSKI, 2008).*

ApOs vinte anos de crescimento das exportacdes (1969-1989), fatores
exdgenos ao setor calgcadista, como 0 aumento da concorréncia internacional, tendo
como principais agentes 0s paises exportadores asiaticos e a instabilidade
econdmica (altos indices de inflagdo e variacdo cambial) tornaram o ambiente

macroecondémico nacional extremamente dificil para as empresas calcadistas e o

¥ O ambiente econémico para as empresas exportadoras ficou mais favoravel, os contratos de
exportacdo eram assinados e, de posse das cartas de crédito, as mesmas eram descontadas e 0s
recursos transferidos para aplicagfes financeiras, que acabavam gerando lucros superiores a propria
fabricacéo de calcados.

1 Empresas que verticalizaram: Azaléia, Bibi, Catléia, Paquetd, Reichert, Schmitt Irmé&os,
Strassburger entre outras.
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processo de exportacdo entra um declinio. Além disso, Piccinini (1997, p. 04)
destaca que, “entre 1973 e 1984 ocorreu uma explosdo de exportacoes,
incentivadas pelo Governo através de beneficios fiscais, como isencdo de ICM -
Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e IPI - Imposto sobre Produtos
Industrializados”, incentivos esses que encerram em 1985, reduzindo a
competitividade do calgado brasileiro.

Ainda na década de 1980, uma inovacao € introduzida no setor de calcados
nacional, a producdo de calcados injetados, conhecido dentro do setor calcadista

como “full plastic™®

. Apesar de a ideia ter sido apresentada primeiro para fabricas do
Vale do Sinos, foi a empresa Grendene de Farroupilha, uma empresa fabricante de
embalagens plasticas para garrafdes de vidro, destinados as vinicolas da regido na
serra gaucha que levou adiante a ideia, lancando no ano de 1979 uma sandalia
totalmente injetada chamada Melissa, um produto que revolucionou o0 mercado
nacional de calcados e injetados.

A partir do sucesso desse produto, varias das empresas fabricantes de
calcados tradicionais que se dedicavam a abastecer o mercado interno e externo,
investiram no desenvolvimento e producédo de calcados “full plastic’. As primeiras
empresas a entrar nesse nicho de mercado foram aquelas que possuiam
departamentos de desenvolvimento moldes para injecdo. Empresas como a
empresa Strassburger de Campo Bom, importaram maquinas e moldes da Italia para
dar inicio a sua unidade de producédo de cal¢cados “full plastic” na filial de Novo
Hamburgo no inicio da década de 1980.

O sucesso desse tipo de produto ocorreu devido ao design arrojado, baixo
custo do produto final, producdo em escala e aceitacdo pelo publico. Isso fez com
que outras empresas fabricantes de calcados adquirissem injetoras e passassem a
investir na producdo desse tipo de calgcado. Segundo o Anuério Brasileiro do
Calcado em Exclusivo (2011), o Vale do Sinos conta com os seguintes fabricantes
de injetoras e suas respectivas datas de fundacdo: Himaco (1969), Jasot (1974),
Pohlmec (1985), Sulpol (1989), Hidraumak (2001).

Com o aumento no numero de empresas que se dedicam a producdo de

injetados, € aberta a oportunidade para o surgimento de empresas dedicadas

15 “Full Plastic” é o calcado onde todas suas partes ou as principais séo totalmente injetadas em uma
Unica peca, podendo ser dividido em varias pecas que sao unidas posteriormente.
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exclusivamente a producdo de moldes. Ao realizar uma pesquisa nas revistas
Langamentos e Langcamentos Maquinas e no Jornal Exclusivo, publicada entre 1973
e 1990 pelo Grupo Editorial Sinos de Novo Hamburgo, foi possivel identificar as
seguintes empresas que se dedicavam a producao exclusiva de moldes: Alfa, Eno,
Itali, J. Brochier, Plinio Fleck e Ral até o final da década de 1970, sendo que a
empresa Maquinas lItali (1976) foi a primeira empresa a exportar moldes para
Ameérica Latina. Atualmente se dedica a fabricacdo de moldes para pecas técnicas e
embalagens, bem com injecdo de pecas técnicas e de embalagem. Na década de
1980, estabeleceram-se na regido novas empresas, como: Fermat, KS, Polako e
Polymoldes entre outras. O Quadro 01 apresenta as empresa em atividade e o

periodo em que iniciaram suas atividades.

Periodo Empre sas
Década 1960 Plinio Fleck
Década 1970 Itali J Brochier Mauss
Década 1980 Ral KS Gravasul Polako Matrisinos
Matriztec Usimolde CAD Manopla Famasul
SN Olifer Rodamatrizes  Sulmagq Mould
Década 1990 Jadi Benklin Matrizburgo  Exigencial Dalge
Qualy Elton Metalform Tesser Baiano
Rogers Silva Igrejinha Cooper Tope
Gl Golden Moldsteel Perfect Criativa
Década 2000 Brasil JK Profutur Ultratec Maiame
Vezzo Tegnia
Década 2010 Luca

Quadro 01 — Empresas fabricantes de moldes em atividade no Vale do Sinos -2010
Fonte: Quadro elaborado pelo autor, com base nos dados da Assintecal (2004), do Anuario (2010) e
publicacdes do Grupo editorial Sinos entre 1970 e 1990.

Em 2011, ao revisar e comparar os dados existentes sobre a industria de
moldes foi identificada uma reducdo significativa no numero de empresas em
atividade, e por outro lado, algumas empresas que no inicio das suas atividades
dedicavam-se totalmente a producdo de moldes, adotaram estratégias distintas das
demais, desviando o foco do setor de componentes para calgcados de modo parcial

ou total. Destacam-se, a empresa J. Brochier que esta estabelecida em Eldorado do
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Sul e diversificou para moldes para sopro e ainda mantém producdo de moldes para
calcados em menor escala, outra € a empresa maquinas Itali de Novo Hamburgo
gue abandonou a producao de moldes para componentes para calcados e se dedica
a producéao de moldes para pecas técnicas e embalagens, e a injecdo dessas pecas.
Ademais dessas empresas, chama a atencdo a empresa Mould Matrizes de
Sapiranga, que além da producdo de moldes e a injecdo dos componentes, a partir
de 2010 diversificou, passando a fabricar calcados, sandalias e chinelos em EVA
expandido.

Segundo dados da Assintecal, em 2004, a regidao contava com 119 empresas
que se dedicavam parcial ou totalmente & producdo de moldes, mas nao foi possivel
obter dados que indicassem a data de inicio de atividades dessas empresas.
Comparando o ano 2004 com 2010, se identifica uma reducdo no numero de
empresas de 119 para 45 (quatro empresas iniciaram suas atividades apos 2004),
indicando que 62,2 % das empresas existentes em 2004 fecharam suas portas. O
Grafico 01 mostra a grande variagdo que ocorreu no numero de empresas na
maioria das cidades do Vale. Os empresarios entrevistados, quando questionados
sobre o assunto, estimaram que mais de 90% dessas empresas eram
microempresas com até cinco funcionarios, com pouca tecnologia embarcada,
produzindo moldes de baixa complexidade. Algumas terceirizavam o trabalho
excedente de empresas maiores.

Além das empresas que se dedicavam exclusivamente a producdo de
moldes, outras empresas fabricantes de injetados que produziam seus préprios
moldes, também se estabeleceram em todo o Vale do Sinos, visando abastecer o
setor calcadista em busca de componentes sintéticos e metalicos®® com custos
competitivos. Esse processo de expansao acabou determinando uma valorizagao da
profissdo de mecanico ajustador (profissional especializado no ajuste de moldes),
fazendo com que o SENAI implantasse em 1988 uma unidade de formacdo de
profissionais para o setor de matrizaria, o Centro de Educacao Profissional SENAI

Gustavo Cope em Novo Hamburgo.

* 0 setor de componentes metalicos como fivelas, broches e assessorios diversos também é
consumidor de moldes, tanto para estampagem quanto para injecdo de diversos materiais sintéticos e
metalicos.
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Gréafico 01 — Numero de empresas fabricantes de moldes no Vale do Sinos — 2004 e 2010
Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de Assintecal (2004) e ANUARIO (2010).

Entrando na década de 1990, que é descrita por Schmitz (1998, p. 10), como
a “etapa dificil”, o autor cita o processo de globalizacdo do setor coureiro-calcadista,
que requereu algumas mudancas drasticas na forma de organizagdo do processo
produtivo intra e inter firmas. Os acontecimentos na economia nacional, como 0s
planos Collor | e Il, o plano Marcilio, a abertura da economia e consequente
aumento da concorréncia estrangeira, pressao inflacionaria, impeachment
presidencial (1992), novo plano econémico (Plano Real — 1994), nova moeda, nova
relacdo cambiaria entre outros fatores, foram o mote para que as empresas do setor
coureiro-calcadista buscassem solugdes tecnoldgicas que as auxiliassem a enfrentar
o momento pelo qual passavam.

As empresas calcadistas reformularam os setores administrativos, de
desenvolvimento de produto e de producé&o com informatizagdo. Um dos fatores que
produziu mudancas mais significativas intra e inter firmas, foi a introducdo de
sistemas de CAD-CAM (Computer Aided Design — CAM — Desenho assistido por
computador e Computer Aided Manufacturing — CAD — Manufatura assistida por
computador), conforma Piccinini (1997). Conforme Gostinski (2008, p.36 a 38), com
0 desenvolvimento dos cal¢cados sendo realizados com sistemas de CAD, empresa

da cadeia de fornecedores passaram a introduzir a mesma tecnologia em suas
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plantas. Esse processo proporcionou uma sensivel redugdo nos tempos de
desenvolvimento de produtos, reduzindo custos e agilizando processos. A empresa
Beta, pesquisada para esse estudo foi uma das pioneiras entre os fabricantes de
moldes a adquirir essa tecnologia em 1992.

Dentre as técnicas de gestéo introduzidas nos fabricantes de cal¢cados, a que
produziu maiores mudancas no setor de componentes foi o “Just in Time (JIT)". A
reducdo nos estoques de componentes dentro das empresas calcadistas, o
abastecimento programado e a exigéncia quanto a qualidade das matérias-primas e
insumos, obrigaram a ado¢do das mesmas técnicas por parte dos fornecedores. A
necessidade de mudancas se intensificou com a busca por parte da industria
calcadista dos estados do nordeste brasileiro para instalar unidades de producéo, se
beneficiando com incentivos fiscais, custo de méao de obra mais baixo, entre outras
vantagens apontadas por Schmitz (1998, p. 38).

Na “etapa facil”, se tinha ano ap6s ano um aumento no niamero de empresas
dedicadas a exportacdo de calcados, taxas de emprego elevadas e um excedente
de pedidos. Na “etapa dificil” que tem seu inicio nos anos 1990, o volume de
calcados exportados passa a oscilar (Grafico 02), as taxas de emprego caem ano a
ano e os pedidos tém seus perfis totalmente modificados (SCHMITZ, 1998). Os
pedidos que eram de centenas de milhares de pares de um modelo e uma cor,
passam para pedidos de até 5.000 pares por modelo e em diversas cores
(GOSTINSKI, 2008).

Independentemente de a etapa ser facil ou dificil, as empresas fabricantes de
calcados, componentes e moldes do Vale do Sinos procuraram se adaptar a nova
realidade, mas a capacidade de reagir aos novos desafios difere de empresa para
empresa, independente do tamanho. Enquanto algumas empresas realizam
mudancgas nas suas estruturas, buscam novas tecnologias de producao e fontes de
financiamento, e se articularam junto ao governo por meio das associacdes de
classe para que a regido recebesse recursos para infra-estrutura, transporte e
comunicacao, outras empresas aguardam os resultados obtidos pelas primeiras para
realizar suas acoes.

Com a entrada de fabricantes asiaticos, principalmente a China, no mercado
internacional e a consequente perda de competitividade da industria nacional do

setor calcadista junto ao seu principal cliente (EUA), as empresas fabricantes de
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calcados, componentes e moldes do Brasil se direcionaram para quatro frentes: (i)
instalar filiais em estados do nordeste brasileiro; (ii) voltar a investir no mercado
interno; (iii) buscar clientes em mercado ndo explorados anteriormente; e (iv)
produzir produtos com maior valor agregado. Cada empresa, independente da area

de atuacao buscou explorar cada ponto apresentado em maior ou menor grau.

Expotac¢oes de Calgcados 1970-2010
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GRAFICO 02 - Exportacdes de Calgados 1970 - 2010 (em milhdes de pares)
Fonte: Gréfico elaborado pelo autor com base nos dados da Abicalgcados (2011).

Parte dos fabricantes de componentes passou a instalar filiais préximas as
empresas que estabeleceram filiais no nordeste brasileiro. No setor de matrizaria
isso ndo ocorreu até o final da década de 1990, pois no caso dos fabricantes de
calcados os setores de pesquisa e desenvolvimento de produtos foram mantidos
juntos a empresa matriz no sul do pais. Segundo o empresario Claudio Santos'’, a
partir de meados da década de 2000, algumas empresas fabricantes de calcados e
componentes da regido nordeste instalam departamentos responsaveis pela
fabricacdo e manutencao de moldes. Ao mesmo tempo, comeg¢am a surgir empresas
que terceirizam esses servicos. A origem dessas novas empresas esta nos
funcionarios das empresas calcadistas que viram na necessidade de manutencéo
dos moldes produzidos no em outras regies ou por proposta das empresas de
origem uma oportunidade de abrir um negdcio préprio, e, com o0 passar dos anos

estdo dominando todo o processo de fabricacao.

" 0 sr. Claudio Santos é um dos tantos técnicos do Vale do Sinos, que foi atraido pelas empresas
instaladas no nordeste brasileiro e atualmente ja atua paralelamente como empresario do setor de
moldes na regido do Cariri no Ceara.
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Ao mesmo tempo em que ocorria a migracdo de fabricas de moldes,
componentes e calgcados, entre outros para o nordeste, empresas de calcados e
componentes, e entidades do Vale do Sinos foram em busca de mercados néo
explorados e do desenvolvimento de produtos com valor agregado. Assim, o foco
passa a ser a abertura de mercados como Europa, Oriente Médio e Asia, regibes
onde alguns paises tém alto poder aquisitivo, 0 que provocou a alteracdo nas faixas
de precos e tamanho dos pedidos, pois produtos de valor mais elevado sé&o
comprados em quantidades menores'®. O calgado brasileiro passou a competir com
o calcado europeu principalmente no aspecto design, pois na comparacao entre
modelos semelhantes, os clientes no exterior ainda preferem um produto “Made in
Italy” ou “Made in Spain”.

O processo de internacionalizacdo do setor de moldes contou com o apoio da
Assintecal, entidade que congrega as firmas desse setor. Como meio de alcancar
clientes no exterior, Dal-Soto (2008, p. 10) destaca o consércio de exportacao “Shoe
Solution” da Assintecal *°, que conta com o apoio da Agencia Brasileira de Promocao
de ExportacOes e Investimentos — APEX. Ademais do projeto “Shoe Solution” para
componentes e diversas missées comerciais internacionais®®, a Assintecal criou em
1999 o consorcio de exportacdo “Moldes by Brasil”, especifico para o setor de

matrizarias e que propiciou maior visibilidade ao segmento.

O Projeto do Consorcio de Exportacédo “Moldes by Brasil” em 1999, como o
nome do projeto indica, era aumentar as exportacbes do setor de moldes,
modificando a defasagem tecnoldgica existente para um grupo inicial de dez
empresas. As firmas selecionadas faziam parte do grupo setorial de
“Ferramentarias” da Assintecal, onde 92% dessas empresas sdo de micro e
pequeno porte. Em 2003, o grupo de empresas do consorcio demonstrava ter
evoluido e apresentava resultados satisfatorios (ASSINTECAL, 2004), de uma
participagdo nula no mercado de exportacdo, as empresas do grupo exportam em
média 38% da sua produc¢do, havendo casos de empresas que destinam até 70% ao

'® para calcados que podem custar na fabrica valores entre US$ 80.00 e US$ 800.00 o par, 0s
Pgedidos oscilam entre 10 e 60 pares em varias op¢des de cores.

Conforme Lima, Garcia e Carvalho (2006, p. 10), a ASSINTECAL organizou seis consorcios de
exportacao no Brasil, sendo eles: Compex by Brasil, Components & Machinery by Brasil, Moldes by
Brasil, By Brasil Safety, Shoe Solution by Brasil e Smart by Brasil.

%% pajses gue tem recebidos as missGes comerciais: Peru, Equador, Estados Unidos, Coréia do Sul,
Taiwan, China, Alemanha e Itdlia, além de paises como Coldmbia e Republica Dominicana por
intermédio do Projeto Vendedor (ASINTECAL, 2011).
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mercado externo — nesse caso para America Latina. Isso foi possivel através de
vérias acdes conjuntas, como a participacdo em Feiras Nacionais e Internacionais e
o encaminhamento do processo de certificacdo 1SO 9000, onde 50% das empresas
do consorcio alcancaram a certificacdo e demonstraram um bom engajamento na

atuacao conjunta.

Diante dos resultados alcancados com o Consorcio “Moldes by Brasil”, em
2004 foi criado o Projeto “Market to Time”, tendo como objetivo reduzir o tempo de
desenvolvimento dos moldes, tanto para amostras quanto para cole¢des, aumentar a
cooperacao entre as empresas, estruturando e dando maior visibilidade ao setor.
Além disso, apos as visitas técnicas a Italia, segundo Souza e Pereira (2004, p. 62),
foram identificados trés eixos que deveriam ser trabalhados com as empresas do
setor: (i) eixo da producédo, que abarcam as varidveis tecnoldgicas, de processo e
organizacional envolvidos na producdo de moldes, p.ex., 0 nivel de integracéo
CAD/CAM; (ii) eixo do design, cujo objetivo € criar cole¢Bes fora do controle dos
compradores e aumentar o nivel de envolvimento das empresas no desenvolvimento
de colecdes; e (iii) eixo da comercializagdo, relacionado ao conjunto de acoes

destinadas a dar visibilidade nacional e internacional ao grupo.

A confeccdo de moldes é uma atividade importante na economia da regiao, e
tem grande influéncia nos prazos de desenvolvimento da industria calcadista e de
componentes. Os tempos de desenvolvimento de um molde de amostra e
posteriormente de sua colecdo estdo na Tabela 02 adiante. Os tempos foram
levantados pela Assintecal em 2003 junto as empresas do setor durante a
elaboracado do Projeto “Market to Time”, cujo objetivo geral é

Identificar os fatores tecnoldgicos e organizacionais (gestéo e cultura
empresarial) que influenciam o time-to-market das empresas
fornecedoras de matrizes para componentes de calcados
(predominantemente, injecéo de solados), propondo alternativas para
a sua reducdo no cluster calcadista do Rio Grande do Sul. A
presente proposta pretende apontar métodos e técnicas de trabalho
capazes de responder aos problemas que dificultam uma maior
agilidade no desenvolvimento de matrizes para o0 setor calcadista,
buscando criar e/ou indicar solu¢des tecnoldgicas, gerenciais e
organizacionais que possibilitem competitividade as empresas em
foco e que sejam adequados as suas realidades econémicas, sociais
e culturais. (ASSINTECAL, 2004, p. 2).
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Tabela 02 - Tempos médios de desenvolvimento de matrizes pelas firmas do Vale
do Sinos em 2003 (em dias)

Matriz de Amostra Colecao de moldes

Tipo de Matriz

Maximo Minimo Média Maximo Minimo Média

PU 12 4 8 30 14 22
TR (monocolor) 15 7 11 35 20 28
TR (bicolor) 21 12 17 50 35 43
PVC 21 5 13 46 20 33
Borracha 25 10 18 45 35 40
EVA 30 30 30 60 60 60
Capacidades 15 15 15 35 35 35
Saltos e Tacos 2 1 2 2 2 2

Fonte: Assintecal (2004)

Segundo a mesma entidade, os tempos de desenvolvimento e fabricagcdo sao
elevados quando comparados com os prazos de desenvolvimento de produtos pelo
setor calcadista, onde os prazos sdo reduzidos chegando a alguns casos ser
menores que uma semana (GOSTINSKI, 2008). As tecnologias de prototipacao
rapida e CAD/CAM ainda representam um gargalo tecnoldgico, o que impacta no
tempo de desenvolvimento dos produtos em toda a cadeia produtiva, € 0 que
constata Souza (2003, apud ASSINTECAL et al., 2004, p. 4), que aponta a
necessidade do setor em vencer o gap tecnoldgico atual e se tornar um provedor de

solugdes em moldes no Vale do Sinos.

De acordo com Souza e Pereira (2004, p. 72), ao analisar o contexto historico
do setor de moldes, fica evidente o posicionamento das empresas no mercado, onde
o setor de molde era comprado pelo setor de cal¢cados, o que pode ter inibido as
empresas pela busca por novas alternativas de mercado. O mesmo problema que
ocorreu com as empresas do setor calcadista com relacédo a seus clientes desde o

inicio das exportagcdes na década de 1970.

Além dos problemas com os tempos de desenvolvimento e de
posicionamento no mercado, as firmas na sua maioria de micro e pequeno porte nao
dispdbem de recursos proprios ou crédito para investimentos que diminuam a
caréncia quanto a processos de Certificacdo ISO, Tecnologia e implantacdo de

Sistemas de Qualidade, e superem o gap tecnoldgico existente.
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Ainda que tardiamente, quando se compara com as empresas fabricantes de
calcados, que no final da década de 1980 passaram a investir em sistemas
informatizados (CAD-CAM), para desenvolver e fabricar produtos com ganhos em
qualidade e agilidade, o setor de matrizaria iniciou esse processo em meados da
década de 1990, vindo a se intensificar na década de 2000. Mesmo com o0s
investimentos realizados pelas empresas, ha um longo caminho para os fabricantes
de moldes do Vale do Sinos para ter de forma homogénea no setor a tecnologia
empregada pelos concorrentes internacionais (SENAI, 2004).

Da mesma forma que em 1999, no ano de 2004, o setor de moldes
novamente recebeu atencdo especial, um novo consoércio foi estabelecido com a
participacdo da Assintecal, do Centro de Exceléncia em Tecnologias Avancadas
(CETA-RS - Instituto Euvaldo Lodi — IEL RS), do Centro Tecnolégico do Calcado
SENAI — NH, do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE - RS, e da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, que em
conjunto realizaram um trabalho de varredura no setor de moldes. Esse projeto
possibilitou determinar a situacdo do setor de moldes no mercado nacional e
compara-lo com 0s principais concorrentes no exterior. ISso ocorreu através de
visitas técnicas a fabricantes de matrizaria da cidade de Vigevano na ltalia por uma
missdo técnico-empresarial, que buscava identificar qual o caminho a ser seguido
pela mesma industria no Brasil. ApOs as visitas técnicas, os participantes da missao
participaram de uma feira comercial na China, onde, apesar de néo visitar empresas,
puderam ter uma visado da forma de atuar das empresas chinesas com o mercado
local e mundial.

O projeto “Market to Time" resultou um livro, que traz as conclusdes dos seus
participantes e apontam diversos caminhos para o setor. Uma das conclustes
apresentadas no livro, € que o setor de moldes do Vale do Sinos teria em 2004 a
seu favor a taxa de cambio, que tornava o produto nacional competitivo. A taxa de
cambio favoravel também se refletia na industria de calcados, tanto € assim, que
conforme o Grafico 02, o ano de 2004 foi o pico de recuperacao nas exportacdes na
década de 2000. Todavia, como se pode ver no Anexo lll, o real passou a se
apreciar frente ao délar, fazendo com que o cambio ndo favorecesse as exportacdes
de moldes nacionais e aumentasse a concorréncia externa. Um alento para a regiao

do Vale do Sinos foram os bons resultados obtidos no mercado doméstico pela
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industria calgadista, mesmo com uma tarifa sobre calgcados importados criada pelo
governo, o setor como um todo ainda sofre com a concorréncia externa. Situagcéo
diferenciada para as empresas com perfil 100% exportador, que devido a apreciacéo
do Real, a taxa artificial da moeda chinesa e as grifes “Made in Spain” e “Made in
Italy”, veem seus produtos perderem competitividade no exterior. Os aspectos
tecnologicos que diferenciam a Italia e a China das firmas do Vale do Sinos seréo
abordados no item 3.3.1 desse estudo.

Analisando os numeros da década de 2000 (Anexo 1V), as exportacdes de
calcados crescem até 2004, quando apresentam um ponto de inflexao, decaindo até
2009, quando voltam a crescer. Como resultado desses cinco anos de queda nas
exportacdes devido a concorréncia internacional e a taxa de cambio entre outros
fatores, parte das empresas reduziu as exportacdes de calcados e outras fecharam
suas portas. O mercado doméstico também cresce até 2004, e passa a ter uma
trajetoria decrescente até 2007, voltando a se recuperar em 2008. Mesmo com 0
aumento crescente da importacédo de calcados que passou de 5,0 mi de pares em
2000 para 29,0 mi de pares de 2010, a producdo nacional de cal¢cados se recupera a
partir de 2008 com a ajuda do mercado doméstico.

Os fabricantes de moldes no mercado doméstico acompanham a trajetéria do
setor calcadista da regido, e no mercado externo gracas as inovacdes realizadas nas
areas organizacionais e de producéo, conseguem aumentar as exportacées em 76%
entre 2000 e 2010, apesar das variacoes da taxa de cambio e de apresentarem
dificuldade em atender os quesitos de qualidade e prazos mais curtos oferecidos

pelos concorrentes internacionais.

3.2 CARACTERISTICAS DO SETOR DE MOLDES

O mercado para moldes é crescente em nivel mundial, devido a substituicdo
do couro por materiais sintéticos em componentes como: saltos, tacdes, solados,
palmilhas e adornos. Segundo a Assintecal (2004, p. 18), na década de 1990, os
dois principais fornecedores mundiais de moldes eram Italia e Coréia do Sul. Por
outro lado, Brasil e China figuram como fabricantes de destaque, mas voltados a
seus mercados domésticos, e a tecnologia necesséria para a competicdo nesse
setor é significativa, exigindo qualificacdo da mao de obra, atualizacdo de

equipamentos e investimentos em pesquisa de tendéncias da moda.
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Em 2010, o niumero de empresas que dedicavam mais de 50% da sua
capacidade instalada para a fabricagdo de moldes no Vale do Sinos, era de 49
empresas, distribuidas por pelos municipios do Vale do Sinos conforme o Gréafico 01
apresentado na secdo anterior. Utilizando como critério os parametros do SEBRAE*
para definir o tamanho das empresas, as 49 empresas que se dedicam a producao
de moldes se classificam da seguinte forma: (i) micro empresas (59%), pequena
empresa (31%) e média empresa (10%), ndo havendo nenhuma empresa de grande
porte (Grafico 03).

Numero de empresas pelo porte

Grande | 0
Média 5
Pequena m 15
Micro 29
0 5 10 15 20 25 30 35

H Tamanho daempresa

Gréfico 03 — Tamanho das empresas fabricantes de moldes no Vale do Sinos.
Fonte: Elaborado pelo Autor com base em pesquisa junto as empresas.

Com o setor de moldes sendo constituido na sua maioria por micro e
pequenas empresas pode ser um dos fatores para que o0 setor esteja exposto a
concorréncia de produtos importados e sujeito as variagdes da taxa de cambio.

Ao analisar a balanca comercial de moldes para borrachas e plasticos
(Grafico 04) usando a classificacdo NCM?, fica evidente o elevado valor das
importacdes, que no periodo analisado apresentaram queda entre 1999 e 2003,

voltando a recuperar os valores entre 2004 e 2010, variacdo de 7% em todo periodo.

?l Segundo o SEBRAE, a classificacdo do porte da empresas é realizada pelo nimero de

colaboradores: micro (de 1 a 19), pequena (de 20 a 99), média (de 100 a 499) e grande (acima de
600). O BNDES utiliza o faturamento para classificar as empresas, mas é uma informacdo que
dificilmente é disponibilizada pelas mesmas (ver ANEXO VI).

2 Segundo Sistema ALICE web do MDIC (2011), para efeito de classificacdo de mercadorias, o Brasil
passou a utilizar, desde 1996, a Nomenclatura Comum do MERCOSUL (NCM), utilizada igualmente
pelos demais paises participes do bloco (Argentina, Paraguai e Uruguai), baseado no Sistema
Harmonizado de Desighacdo e de Codificacdo de Mercadorias (SH). 84.80.71.00 a 84.80.79.00 —
Moldes para moldagem de borracha e plastico por injecéo etc.
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No caso das exportagdes, o setor de moldes apresentou um crescimento da ordem
de 120% no mesmo periodo.

Comparativo Exportacao e Importacao de Moldes
USS (mil) entre 1999 e 2010 no Brasil
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Gréfico 04 - Comparativo Exportacédo e Importacdo de Moldes (US$ mil) entre 1999 e 2010 no Brasil
Fonte: MDIC (2011), elaborado pelo autor.

Quando se analisa a taxa de cambio (Gréfico 05), verifica-se seu poder de
influéncia sobre as importacdes, pois quando a taxa de cambio apresenta em 2003 a
maior depreciacdo do Real frente ao Dolar, as importagcdes recuam ao menor valor
do periodo, mas com a apreciacdo do Real as importacdes voltam a crescer a partir
de 2004, atingindo em 2009 valores semelhantes a 1999. Todavia, as exportagdes
de moldes mantiveram seu desempenho e cresceram apesar do fator cambial. O
que chama atencdo é o baixo crescimento das exportagbes (8,66%) no periodo
entre 1999 e 2003 quando o Real mais se depreciou, em contrapartida, entre 2003 e
2010 quando o Real se aprecia as exportacdes apresentam crescimento (104%),

mesmo com uma queda entre 2008 e 2010.
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Gréfico 05 — Taxa de Cambio anual média 1999 — 2011* (R$/US$)
(*) Em 2011 até agosto.
Fonte: BCB (2011), elaborado pelo autor.

Finalizando essa secéo, os numeros negativos da balangca comercial do setor
de moldes demonstram que necessitam ser mais competitivos, buscando assim
conquistar dentro do mercado doméstico que adquiriu em 2010 produtos no exterior
no valor de US$ 190,1 mi. Com pode ser constatado no capitulo 4, as empresas
pesquisadas quando comparadas as producées médias mensais de 2002 — ano de
pico — com as médias mensais de 2011, essa empresas apresentam uma
capacidade ociosa entre 44% e 70%. Reflexos da queda das exportacbes por
fatores como o cambio, concorrentes internacionais e o surgimento de fabricantes de

moldes nos paises para 0s quais exportam ou exportavam.

3.3 O NIVEL TECNOLOGICO DO SETOR DE MOLDES

3.3.1 Nivel tecnolégico

Na década de 1990, a Assintecal e o Centro Tecnolégico do Couro Calcados
e Afins — CTCCA (atualmente Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calcado e
Artefatos — IBTeC), passaram a promover palestras e cursos voltados a utilizacédo de
tecnologia de ponta para as firmas fabricantes de calcados, componentes e moldes,
sendo que o CTCCA disponibilizou em suas instalacbes um sistema de CAD-CAM

para modelagem de calcados para divulgar o sistema e prestar servicos para 0s
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associados. A partir do interesse dos empresarios, alguns fabricantes de moldes
passaram a testar e até adquirir sistemas de modelagem assistidos por
computadores, sendo que aqueles que adquiriram foram influenciados pelas firmas
de calcados que também introduziram a tecnologia nos setores de desenvolvimento.
Entretanto, as mudancas mais significativas quanto & inovagado organizacional e de
tecnologia de producdo no setor de moldes do Vale do Sinos, ocorreram com 0
Projeto do Consorcio de Exportacdo “Moldes by Brasil”, da Assintecal em conjunto
com a APEX em 1999.

Em 2004, de um total de cem empresas, 92% eram de micro e pequeno porte,
e desse grupo somente cinco empresas realizavam negocios com o exterior.
Conforme Assintecal (2004, p. 18), essas empresas além de possuirem pouca
exposi¢do internacional ndo mantinham negocios de forma continuada com o
exterior, 0 que por sua vez ocasionavam: (i) perda da imagem, por falta de critérios
técnicos; (ii) perda de negdcios, por falta de suporte; e (iii) perda de mercado, por

infidelidade dos clientes, devido a descontinuidade dos negécios.

Segundo o mesmo autor, ao entrar no século XXI as perspectivas de
crescimento do uso de moldes em nivel mundial eram crescentes, com estimativas
para o ano 2000 de um aumento em relacdo a 1999 da ordem de 23,0% - chegaram
a 24,9% segundo dados o MDIC (2011) - somente para a América Latina. Como
citado anteriormente, naquele momento 0s principais concorrentes internacionais
eram lItalia e Coréia do Sul, com produtos de qualidade, compromisso com 0s prazos
de entrega e no caso da Itdlia se somam o design e o selo “Made in ltaly”. As
empresas no Vale do Sinos por sua vez careciam de tecnologia, qualificacdo da méo
de obra, renovagcdo constante de maquinas, equipamentos e softwares, além de

atualizacdo constante das tendéncias da moda.

Os objetivos basicos do consércio de exportacdo eram dois, expandir a
exportacdo de matrizes e agregar valor aos produtos destinados ao mercado
externo. Para alcancar esses objetivos foram abordados os seguintes aspectos: (i)
prospeccdo de mercado, na busca por desenvolver estratégias especificas para
cada pais, melhorando a oferta exportavel; (ii) qualificacdo da gestdo e da mao de

obra, e disponibilizagdo de sistema de informagdes.

As dez empresas escolhidas foram elencadas por apresentarem fatores

positivos em seus perfis, segundo o grupo de estudo, quais sejam: (i) empresas do
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mesmo porte; (i) empresas com mesma localizagdo geografica; (iii) proximidade
tecnolégica das empresas; (iv) pioneirismo tecnoldgico; e (v) empresas com

experiéncia em parceiras e acdes cooperativadas.

Quanto a tecnologia, se destaca o treinamento e capacitacdo em gestdo e
comércio exterior, para tanto as empresas participam a través do consorcio, de
cursos e palestras, entre eles: (i) negociacdo; (ii) apresentacdo de mercados
potenciais; (iii) apresentacdo de servicos disponiveis para empresas exportadoras;
(iv) desenho técnico; (v) AutoCAD; (vi) usinagem; e (vii) curso para matrizeiros.
Como resultado positivo e imediato as empresas tiveram o esclarecimento do
processo de exportacdo, o que gerou reducdo de custos de servicos e despachos
aduaneiros. Por outro lado, o grupo notou a caréncia em relacao as instituicoes de
ensino para a formacdo de profissionais matrizeiros, que normalmente eram
preparados dentro das empresas ou em cursos deficientes. Buscando equacionar
esse problema, o SENAI cria o curso de matrizeiro, mas ndo encontra no mercado

profissional capacitado para ministrar o curso.

Apesar do trabalho em conjunto, no momento de adquirir tecnolégica em
maquinas, equipamentos e softwares (sistemas de digitalizacdo 3D e CAD-CAM), as
empresas nao realizaram os investimentos de forma consorciada aponta a
Assintecal (2004, p. 19). Aquisicdo de um digitalizador a laser 3D de forma
consorciada iria reduzir os custos e possibilitar adquirir um equipamento de ponta
(FREITAS, 2006), propiciando as empresas suprir uma caréncia quanto a
equipamentos através de engenharia reversa. Assim, nao houve investimento nesse
equipamento e no que tange aos demais equipamentos como CAD, CNC e outros,
os investimentos foram realizados de forma individual, o que reduz a for¢a do grupo.

Deve-se destacar a empresa Formas Kunz, que é do setor de componentes e
devido ao seu produto ser a base (a forma) de desenvolvimento da maioria dos
componentes e dos calgcados, optou por desenvolver um equipamento de
digitalizacdo por contato, de facil e rapida operacéo e que além de atender as suas
necessidades, possibilita enviar os arquivos gerados aos clientes que possuem o0s
diversos sistemas de CAD-CAM existentes no mercado. Essa opgao de desenvolver
seu proprio scanner se deveu ao alto custo dos equipamentos existentes no
mercado naquele periodo e a dificuldade de operacéo dos digitalizadores a laser que

requerem um maior tempo de preparagéao e digitalizagéo.
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Tendo como exemplo as empresas do consércio “Moldes by Brasil” de 1999 e
por intermédio do Projeto “Market to Time” de 2004, outras empresas tém seguido o
mesmo caminho, investindo em tecnologia, buscando obter ganhos de
competitividade no mercado domestico e internacional. No inicio da década de 2010,
equipamento de digitalizacdo 3D, equipamentos de informatica e softwares de CAD,
como equipamentos CNC estdo mais acessiveis as empresas. Entretanto, dois
aspectos diferenciam as empresas umas das outras, em primeiro lugar a méao de
obra especializada para operar 0os equipamentos e em segundo lugar os sistemas de
CNC, que apresentam graus de tecnologia e custos diferentes. Esses equipamentos
se diferem pela quantidade de eixos (2,5 — 3 — 4 ou 5 eixo0s), onde, quanto maior a
quantidade de eixos, maior e mais complexo pode ser o projeto a ser executado, p.
ex., um equipamento com 5 eixos consegue realizar projetos que contenham
desenhos negativos, enquanto que aqueles que apresentam menor numero de eixos
ficam restritos a projetos mais simples.

Segundo Oliveira (2004, p. 87 — 88), que é empresario do setor de moldes e
participou da missao técnica para a elaboracdo do Projeto “Market to Time”, a
expectativa era “muito grande” quanto a tecnologia italiana para moldes, mas
durante as visitas, as empresas puderam verificar que temos algumas empresas no
Vale do Sinos no mesmo nivel tecnoldgico, em termos de equipamentos, software e
estrutura. O que faz com que se destaguem no mercado italiano e internacional é a
capacidade de valorizar a marca “Made in Italy” e o know-how do design italiano. O
autor destaca também a utilizacdo de ligas de aluminio diferentes das utilizadas no
Brasil, um material que apresenta maior resisténcia a flexibilidade, um fator que esta
sendo estudado pelos fabricantes do Vale. O dominio do uso de aluminio é
completo, tanto que utilizam o material para moldes de borracha, quando é
recomendado o uso de aco. Vale abrir um parénteses para destacar o fato de que os
principais fabricantes de maquinas injetoras sao italianos, e ao comprar as maquinas
os fornecedores indicavam os fabricantes de moldes italianos, demonstrando assim
a capacidade de relacionamento intersetorial.

Ao comentar a visita a China, Oliveira (2004, p. 89 — 91), destaca a agilidade
dos fornecedores chineses em entregar moldes em prazos reduzidos, mesmo em
grandes volumes: a quantidade de méao de obra disponivel e de baixo custo; a

lideranca na tecnologia de moldes de aco e uso de material refratario, jA que a China
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possui uma tradicdo milenar no trabalho com ceramica e porcelana, tecnologia essa

que é determinante para a fabricacdo de moldes de aco de qualidade.

3.3.2 Cooperacéo entre firmas

A Assintecal (2004, p. 24), em seu trabalho de pesquisa para o Projeto
“Market to Time” identificou que as firmas do setor de moldes e que passaram a
fazer parte do Consorcio de Exportacdo “Moldes by Brasil” j& possuiam alguma
colaboracdo informal entre elas, destacando as seguintes praticas: (i)
encaminhamento de pedidos que ndo poderiam ser atendidos para outra firma da
regido em condi¢Bes de atender; (ii) a cessdo de matérias prima néo utilizadas; e (iii)
o partilhamento de informacdes sobre novas tecnologias.

O processo de cooperacao formal entre as empresas fabricantes de moldes
do Vale do Sinos, iniciou-se com a participacdo do Consorcio, e conforme a

Assintecal resultou no

entendimento que as matrizarias, embora concorrentes, apresentam
diferencas em suas competéncias, fazendo com que mais facilmente
possam compartilhar espaco no mercado. Esse entendimento alia-se a
visdo de que € mais vantajoso para o conjunto das matrizarias consolidar a
imagem do Vale dos Sinos como solucdo para qualquer problema que um
comprador de matrizes possa ter (2004, p. 24).

A cooperacdo demonstra sua importancia quando da participacdo dos
consorciados em feiras?®, principalmente as internacionais onde a marca “Moldes by
Brasil” é divulgada, assim como cada uma das firmas do Vale dos Sinos
coletivamente. A promocao coletiva das firmas de moldes do Vale do Sinos agrega
valor e da seguranca para o cliente internacional. O setor de moldes da regiao
desenvolve moldes por encomenda, que tem por objetivo atender especificidades da
moda. A oferta em conjunto de fabricantes acaba atraindo compradores
internacionais que identificam no consércio um grupo de empresas em condicfes de
desenvolver moldes que atendam todos os detalhes especificos de cada modelo.

A Assintecal (2004, p. 25), aponta que apos trés anos de trabalho em
conjunto, os consorciados identificam a necessidade de estabelecer regras de
convivéncia através de um cédigo de ética. Os participantes do consércio tém

consciéncia dos beneficios das acdes de cooperacdo, onde a concorréncia desleal e

® Feiras nacionais: FIMEC, principal feira nacional de componentes para calcados em Novo

Hamburgo — RS, na FRANCAL em S&o Paulo — SP; e internacionalmente na ANPIC de Leon no
México e em Guadalajara, e na IFLS na Colémbia.
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a quebra de confianca podem contaminar e comprometer o trabalho de construgéo

de lagos sociais e de trabalho. Fica claro também que as pequenas singularidades

de cada firma € que as distinguem no momento de atender determinados pedidos.
Durante o trabalho de analise das firmas participantes do consorcio, foi

identificado que

as competéncias das matrizarias dependem de conhecimentos tacitos e
aprendizagens on the job que um matrizeiro adquire ao longo de uma
trajetéria de trabalho. A transmissao desses conhecimentos se da em cada
atelié e é partilhado entre o empresario e 0os poucos membros de sua
equipe. Com isso, cada membro de uma equipe de matrizaria torna-se fonte
de saber estratégico. Nesse contexto, buscar profissionais em matrizarias
concorrentes torna-se um meio de apropriar-se de competéncias especificas

e, assim, de agregar novos diferenciais estratégicos (ASSINTECAL 2004, p.
25).

Diante do exposto, os participantes do consorcio estabelecem que, para
consolidar a cooperagéo, as singularidades de cada firma devem ser preservadas.
Para tanto, cada firma devera respeitar as demais e nao ira contratar pessoal técnico
dos demais participantes, e caso venha a correr sera considerada falta grave. Essa
atitude denota o alto valor que cada firma aufere ao conhecimento técnico
desenvolvido internamente, mas também a manutencdo das caracteristicas

individuais que a difere das demais no mercado.

As trés empresas selecionadas para esse estudo de caso fizeram e ainda
fazem parte do consércio “Moldes By Brasil” e do Projeto “Market to Time”, ambas
de iniciativa da Assintecal em conjunto com entidades citadas anteriormente. A
participacdo nos projetos foi um dos aspectos considerados para a selecdo das

empresas, cujos resultados sdo apresentados no préximo capitulo.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo, apresenta-se a descri¢cdo, a analise individual e comparativa
dos trés casos estudados de acordo com o proposito deste trabalho. A partir disso,
realiza-se uma analise comparativa das capacidades dinamicas desenvolvidas pelas
empresas estudadas — através da estrutura tedrica anteriormente apresentada, da
trajetoria histérica e caracteristicas do setor. Entretanto, inicialmente séo feitas as
observacdes metodoldgicas do estudo.

Como ja citado na secao 2.2, foi publicado em 2009, pelos autores Pelaez;
Melo; Hofmann e Aquino, o estudo “Analise da Capacidade Dinamica na Industria de
Maquinas para Madeira: estudos de caso”, que serviu de inspiracdo para a

realizacdo do presente estudo.

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa secdo se dedica a apresentar 0s processos de levantamento,
identificacdo e selecdo das empresas do setor de moldes que fazem parte desse
estudo.

A selecao das empresas baseou-se em uma pesquisa realizada entre 2010 e
2011, que identificou as empresas que atuam no segmento de moldes no estado do
Rio Grande do Sul. A pesquisa foi realizada utilizando a base de dados criada pela
Assintecal em 2004, a base de informa¢des do Anuario da Industria de Calcados do
Jornal Exclusivo de 2010 e para um levantamento da histéria do setor nas décadas
de 1970, 1980 e 1990, foram pesquisadas no Grupo Editorial Sinos de Novo
Hamburgo as edicbes da Revista Langamentos e Jornal Exclusivo, na busca por
anuncios e noticias do setor. Apés a comparacao das informagdes e compilagdo de
uma listagem geral, a lista foi pesquisada via ligacdes telefénicas para confirmar o
ramo de atividade da empresa, assim como, levantar a data de fundacdo da
empresa e numero de colaboradores, identificando as empresas que estdo em
atividade e quais tém mais de 50% da sua capacidade produtiva voltada ao
segmento em analise. Por meio desses dados, foi possivel selecionar trés empresas
consideradas representativas, por apresentarem um dinamismo tecnologico e uma

posicdo de destaque no segmento de mercado no qual atuam.
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Os critérios de selecdo de empresas para este estudo de casos foram os
seguintes: (i) terem sido avaliadas pela Assintecal como empresa em condi¢des de
participar do consorcio “Moldes by Brasil” de 1999 e do Projeto “Market to Time” de
2004, (ii) para que seja possivel a comparacdo entras as empresas, essas devem
apresentar as seguintes caracteristicas: serem do mesmo porte, ter a mesma
localizacdo geogréfica, ter proximidade tecnoldgica, destaque no pioneirismo
tecnoldgico, e possuirem experiéncia em parceiras e acfOes cooperativadas; (iii)
estarem no mercado no minimo ha quinze anos, tendo enfrentado o Plano Real e os
efeitos da depreciacdo e apreciacdo do real frente ao dolar; (iv) realizar ou ter
realizado negdcios com o exterior; e (v) ter experiéncia em enfrentamentos com
concorrentes internacionais.

Dentre as 49 empresas existentes no Vale do Sinos, aproximadamente dez
empresas se enquadraram nos critérios acima. Dessas empresas, selecionou-se
trés, cada uma representando um porte de empresa. A empresa “A” se enquadra
como uma microempresa (18 colaboradores); a empresa “B” € uma pequena
empresa (26 colaboradores); e a empresa “C” na faixa de empresa média (120
colaboradores). Nenhuma das empresas fabricantes de moldes do Vale se enquadra
na categoria de grande empresa.

Estabelecidos os critérios e selecionadas as empresas, as mesmas foram
contatadas para o agendamento das entrevistas, o que foi prontamente atendido. As
entrevistas foram realizadas durante o més de agosto de 2011, na sede das
empresas, tendo como respondeste o proprietario ou um dos sécios, processo esse
gue se estendeu por aproximadamente noventa minutos.

O processo de levantamento das informacdes ocorreu através de uma
entrevista, onde o respondente teve liberdade de discorrer sobre a trajetéria da
empresa. Buscando manter uma linha de raciocinio que propiciasse atender as
necessidades do estudo, a entrevista era dirigida pelo entrevistador por meio de um
roteiro (ANEXO VII), que fez o papel de instrumento de pesquisa.

A seguir, as informacbes coletadas s&o apresentadas individualmente,
iniciando pela trajetéria historica da empresa, seguida da posi¢do atual da empresa

e por ultimo, as rotinas de busca realizadas.
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4.2 CASO A: EMPRESA ALFA*

A empresa Alfa € uma empresa cujo porte é de microempresa, com 18 anos
de atividades, as quais iniciaram em 1993. Iniciou suas atividades com recursos
préprios, com os quais se adquiriu um prédio de 180 m? e as maquinas e
equipamentos necessarios. O empresario deu inicio as atividades da empresa com o
auxilio trés colaboradores, fabricando moldes para inje¢cao de poliuretano (PU). O
empreséario destaca que uma caracteristica da empresa é sempre ter utilizado de
recursos gerados pela empresa, sem recorrer a nenhum tipo de financiamento, quer
para ampliar a empresa construindo a sede atual, para compra de tecnologia ou
qualquer outro investimento realizado. Em 1997, o empresario realizou viagens para
a Itélia para conhecer a industria de moldes e buscar tecnologia. No mesmo ano
viajou para o México para prospectar o mercado em busca de novos clientes,
identificando um mercado promissor e em condicfes de absorver a producédo de
vérios fabricantes de moldes.

Em 1998, a empresa mudou para um novo prédio de 1.200 m?, dotado de
mais espaco e uma infraestrutura adequada aos processos produtivos e ao
crescimento da empresa. Nesse mesmo ano, a empresa ja produzia 120 pares de
moldes por més, contando nesse momento com 18 colaboradores. Naquele
momento, 0s moldes para solados de PU, segundo o empresario, haviam se tornado
uma “commodity”: os clientes ligavam e perguntavam qual o preco da colecao.

Em marco de 1999, com a mudanca cambial e com a apreciacdo do dolar
frente ao Real (de R$ 1,20 para R$ 1,75 por délar), o empresario redirecionou o foco
da producdo de moldes para PU, para moldes destinados a producdo de solados
injetados em PVC e TR e Bicolores. Para a nova fase da empresa foram realizados
investimentos em maquinas e equipamentos, sempre utilizando capital préprio. A
mudanca no cambio também motivou o empresario a direcionar sua producéo para o
mercado externo, para paises como México, Coldmbia, Africa do Sul e Argentina.

Com essa mudanca de mercado, a empresa investiu em tecnologia como

CAD® e maquinario CNC. O empreséario detinha o conhecimento necessério

** A entrevista foi realizada na sede da empresa, em 02 de agosto de 2011, com o proprietario da
empresa, com mais de 30 anos de experiéncia no setor de moldes, Antes de fundar a empresa
trabalhou nas empresas Strassburger, Plinio Fleck e Amazonas.

% O software escolhido foi o da empresa Rhinoceros pelo fato de apresentar a melhor relacdo
custo/beneficio.
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adquirido nas empresas em que atuou antes de 1993, principalmente na empresa
Plinio Fleck, que em 1990 j& possuia uma tecnologia avancada em relagcdo aos seus
pares. Assim, passou a transmiti-lo aos seus colaboradores e a aperfeicoa-lo sem a
contratacao de profissionais ou consultores.

Para atender seus clientes externos com qualidade, adotou o0 mesmo sistema
gue era utilizado com o mercado interno, visitando o cliente e identificando as
necessidades e peculiaridades de cada um, pois a tecnologia para confeccionar os
moldes estava dominada, bastando se adaptar as exigéncias. O empresario para se
assegurar do cumprimento das exigéncias do cliente, na volta ao Brasil, desenvolvia
uma maquete, uma matriz piloto e injetava um solado que era enviado ao cliente
para aprovacao, garantindo assim que as especificacbes do cliente fossem
atendidas. Para tanto, a empresa adquiriu uma injetora bicolor para os testes de
moldes e uma melhor visualizagéo para o cliente, e a partir da aprovacao do cliente
a colecéo era desenvolvida. Toda parte de desenvolvimento e envio de molde para o
exterior € realizado por via aérea.

Esse sistema dinamizou o processo e reduziu a quase zero os problemas de
qualidade e especificagdo. Para realizar seus nego6cios no exterior, 0 empresario
passou a seguir 0 seguinte processo: (i) participacdo em feira; (i) contato com
cliente; (iii) recebimento de amostra ou desenho do produto solicitado; (iv) visita a
empresa do cliente; (iv) contato com o pessoal de desenvolvimento do cliente; (v)
fotografar a empresa e maquinario onde sdo utilizadas as matrizes; (vi) no Brasil
reunido com o pessoal de desenvolvimento e producdo para transmitir todas as
informacdes e peculiaridades; (vii) desenvolvimento da maquete; (viii) confeccdo da
matriz piloto; (ix) injecéo do protétipo; (x) envio do protoétipo para aprovacao; (xi) no
caso de ajustes reinicio no ponto “vii”; (xii) aprovado o protétipo, inicio da confeccdo
da colecéo; (xiii) embarque da colec¢éao.

No mercado externo, independente do cliente ser grande ou pequeno, ele
exige qualidade, prazos reduzidos entre o pedido e a entrega, além de precos
competitivos. Para atender essa demanda, em 2001, a empresa adquiriu software e
equipamentos CNC. Somente empresas maiores possuiam equipamentos
semelhantes — Mould Matrizes, KS Matrizes, Polako, Caetano (hoje Olifer), Suarez

Matrizaria e Claudinho (essas duas ultimas encerram suas atividades).
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Um fator que motivou o empresario a investir em tecnologia foi a viagem
realizada a Italia em 1997, quando teve a oportunidade de ver que as empresas
locais ja possuiam tecnologia que utilizava sistemas de CAD-CAM, e que esse era o
caminho para se diferenciar no mercado. Na mesma época, empresas de calcados
como Schmidt Irmaos, Reichert e Dilly adquiriram digitalizadores, mas devido ao alto
custo dos equipamentos importados, a escassez de recursos proprios e a barreira do
idioma inglés dos manuais dos equipamentos, a empresa optou por nao adquirir tais
equipamentos. Em contrapartida, o empresario financiou dois projetos de trés alunos
da escola Técnica Liberato de Novo Hamburgo que conquistaram o primeiro lugar
com uma furadeira CNC, ao participarem de duas feiras de tecnologia a Mostratec e
a Febrace®, além de participarem de uma feira nos EUA.

A Empresa financiou em 2001 a construcdo do prototipo de uma
digitalizadora® (hardware e software) e de uma fresadora inovadora, tendo como
inovacdo a capacidade de fresar o par, um produto inédito no mercado. Os alunos
acabaram formando a empresa Tecnodrill’®. Em 2004, foi adquirida uma fresadora
do tipo RAPID, com rotacdo de 18.000 RPM. A fresadora foi tdo inovadora, que
atualmente maquinas similares trabalham com rota¢cdes muito inferiores. Tanto &
assim, que recentemente um fabricante chinés esteve na empresa oferecendo um
produto similar “inovador”, porém com menor velocidade e ficou surpreso coma
existéncia do produto nacional h& oito anos em atividade na empresa.

Além da tecnologia desenvolvida pelos alunos da Escola Técnica Liberato, o
empreséario desenvolveu internamente uma fundidora de moldes rotativa, o que
melhorou a producdo de moldes, e foi desenvolvido um robd para a retirada dos
moldes fundidos, melhorando o processo, a ergonomia e diminuindo os riscos de
lesBes para os colaboradores. O empresario declarou que infelizmente no momento
atual a empresa ndo dispbe de recursos para bancar o desenvolvimento de
inovacdes e que ndo ha no mercado um produto que possa causar um diferencial
em Seus processos.

A tecnologia desenvolvida internamente ou por terceiros sob encomenda,

assim como a adquirida no mercado, a posiciona em um nivel semelhante aos

% A Mostratec é uma Mostra Internacional de Ciéncia e Tecnologia que ocorre anualmente na cidade
de Novo Hamburgo — RS, e a Febrace é a Feira Brasileira de Ciéncia e Engenharia que ocorre
anualmente na USP em S&o Paulo — SP.

2T Até a presente data é a Unica digitalizadora desenvolvida e montada no Brasil.

8 A empresa pode ser contatada pelo site < http://www.tecnodrill.com>.
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concorrentes nacionais. Entretanto, quando comparada a uma pequena parcela dos

concorrentes internacionais, a empresa apresenta defasagem em alguns aspectos.

4.2.1 Posicao atual da empresa

A administracdo da empresa € familiar, chegou a ter 26 colaboradores em
2004, atualmente conta com 18 e até o final de 2011 passara a ter 16. Conforme a
classificacdo do SEBRAE, a empresa se insere na categoria de microempresa.
Durante a década de 2000, houve uma entrada de empresas que se dedicaram a
producdo de moldes para solados em PVC e TR. Detectando essa tendéncia em
2003 e possuindo o conhecimento na area de producdo de moldes para injecdo de
EVA, passou a se dedicar a essa linha de produto que requer conhecimento e
tecnologia especificos a partir de 2004. O aumento da concorréncia local e externa,
o cambio desfavoravel, entre outros fatores, causou uma queda acentuada nas
exportacoes, fazendo com que a empresa encerrasse a producdao de moldes para
injecdo de solados em PVC e TR no final de 2010, quando realizou a ultima
exportacdo de moldes para um cliente na Argentina. No periodo entre 2004 e 2010,
a empresa passou a desenvolver e aprimorar internamente a tecnologia para a
producdo de moldes para EVA. Atualmente, a empresa € uma das principais
empresas fornecedoras de moldes para indUstria de componentes e solados de EVA
do mercado nacional. A empresa avalia estar presente em praticamente 100% das
empresas que injetam EVA, apesar disso, ndo sabe definir sua participacdo no
mercado de moldes pelo fato de haver outros fornecedores® que trabalham com
outras categorias de moldes.

Desde o inicio das suas atividades, a empresa adotou o0 sistema de
desenvolver e capacitar sua mao de obra, apesar de possuir colaboradores que
ingressaram na empresa nos primeiros anos, muitos acabaram indo trabalhar nos
concorrentes ou abrindo negdcio préprio, se tornando concorrentes diretos ou nao.

A empresa ao longo dos 18 anos de atividade criou uma imagem diferenciada
junto a seus clientes, devido principalmente a especializagcdo na producdo dos
produtos a que se dedica. O empresario sempre buscou por oportunidades no
mercado, e isso fez com que a empresa fosse pioneira na produgéo de moldes para

 Outras empresas do Vale do Sinos que tém em suas linhas de produtos moldes para EVA: CAD
Matrizes (Igrejinha); Exigencial; Olifer; Polako; Unimatriz; e Usimoldes (Novo Hamburgo); Gl Matrizes
(Parobé).
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produtos que viriam a ser destaque na producdo de calgcados. Além disso, a
empresa considera assim ter construido uma reputagcdo no mercado em termos de
qualidade, prazo, preco e do atendimento personalizado que oferece para a maioria
dos clientes.

O Gréfico 06, demonstra como foi o crescimento da produgéo de moldes entre
1993 e 2002, periodo em que ocorreu a maior média mensal de moldes produzidos
(90 pares de moldes-més), quando o dolar atingiu sua apreciacdo maxima frente ao
real (out/2002 — R$ 3,81). A partir dai, nos anos seguintes, mesmo com a gradual
apreciacdo do Real frente ao Doélar a empresa se manteve competitiva. A partir de
2006, outros fatores passaram a influenciar as vendas da empresa no mercado
externo, pois a concorréncia chinesa e italiana em paises como México e Colémbia
se intensificaram. Atualmente, no México, um dos seus principais mercados, a
empresa passou a perder mercado na producdo de moldes para soldados devido a
concorréncia de chineses, italianos e mexicanos, sendo que esses Ultimos tém
conquistado clientes na Coldombia, Peru e outros paises da América Latina. No caso
dos italianos, eles também desenvolveram no México um projeto semelhante ao
“Moldes by Brasil” para transferir tecnologia e design para as empresas de
componentes e cal¢cados. A Argentina, outro pais para o qual a empresa exportava

boa parte da producéo, atualmente é atendida por empresarios locais.
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Gréfico 06 — Evolucéo da produgéo de moldes (média mensal) da Empresa Alfa®

® 0 grafico de producdo mensal de moldes da empresa Alfa, Beta e Gama foram plotados tendo
como base as produg¢des médias no ano de inicio da atividade, no ano de 2002 e 2011, os demais
anos foram estimados com base na trajetéria descrita pelos respondentes e os valores inseridos para
possibilitar a visualizacdo dos mesmos.
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Fonte: Elaborado pelo autor. Simulagdo com base nas informacdes divulgadas pela empresa.

Com a perda de competitividade dos seus produtos, devido aos fatores
citados anteriormente e somados a um cambio desfavoravel, a empresa deu inicio
um processo de transicdo que durou trés anos: de uma producéao direcionada 100%
para exportacdo voltou-se totalmente para o mercado doméstico. Além dessa
mudanca de foco de mercado, foi completado o ciclo de mudanga no setor de
producdo, que passou da produgcdo de moldes para solados em PVC e TR para
producdo de moldes destinados a confeccdo de componentes, solados e calcados
produzidos em EVA. Em 2011 a empresa tem alcancado uma producdo média de 30
pares de moldes-més®, representando assim uma ocupacéo de 70% da capacidade
instalada. Entre 2008 e 2011, a empresa conseguiu se destacar no mercado como
um dos principais fabricantes de moldes em EVA, e para manter e aumentar sua
participacdo no mercado, a empresa tem buscado estar presente nos principais
pélos calcadistas, participando de feiras e realizando viagens constantes para visita
e prospeccao de clientes. Esse trabalho tem rendido frutos, pois segundo o diretor
da empresa, seus produtos estdo presentes em praticamente todas as empresas
fabricantes de EVA moldado do mercado nacional. Somente trés empresas que
trabalham com EVA nédo séo atendidas, duas no Ceara e outra em Minas Gerais.
Isso ocorre, porque esses fabricantes além de injetar EVA, também atuam como
representantes e distribuidores do composto de EVA, maquinas injetora e moldes,
todos os produtos de origem chinesa.

Segundo o empresario, fora do Vale do Sinos, outros mercados que tém se
mostrado receptivos aos produtos da empresa é o de Franca (SP) e o de Nova
Serrana (MG), atendendo assim, a maioria dos fabricantes de EVA e desenvolvendo
moldes® diretamente para fabricantes de calcados®. Apesar de haver fabricantes de
moldes nos principais polos do Brasil, existe a preferéncia em adquirir os moldes da

empresa Alfa, por fatores como qualidade, prazo e pre¢cos competitivos.

1 No mesmo tempo em que se produz um par de moldes para EVA é possivel produzir dois pares de
molde para solado de PVC ou TR.

%2 Moldes para Crocs (sapatos inteiricos), calcados para trabalho com certificacdo de CA para EPI,
tamancos, cunhos e solados de EVA. Além de moldes para EVA, no caso de desenvolvimentos para
solados de calgados esportivos, sdo desenvolvidos os moldes para solas de TR e estruturas em PVC.
% vitelli, Ferracini, Democrata, Mariner, Francagel entre outras.
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4.2.2 Rotinas de busca

A empresa tem estado presente em todas as feiras que envolvem o setor de
moldes para injecdo de componentes para calcados do Brasil e da América Latina,
além de manter publicidade regular na imprensa especializada nacional e na revista
argentina SERMA, o que segundo o empresario tem conquistado clientes e mantido
0 nome da empresa na memoéria dos seus clientes. Os principais clientes no exterior
durante a década de 2000 estavam localizados no: (i) México, restrito a regiao de
Ledn e San Francisco Del Rincon (em Guadalajara atendeu-se apenas um cliente);
(i) Coldémbia, para regido de Cali; Argentina, para Grande Buenos Aires; (i) Africa
do Sul; e (iv) para outros paises como Peru entre outros de menor expressao.

Apesar de trabalhar somente com moldes para solados, sempre houve uma
grande diversidade nos produtos, principalmente por serem mercados, estilos e
necessidades diferentes. O aprendizado é constante, pois a moda muda a cada
nova temporada e surgem novos desafios e novas solu¢des devem ser encontradas,
esse processo € inteiramente restrito ao ambiente da empresa.

A empresa nunca desenvolveu um produto para oferecer a seus clientes,
sempre trabalhou sob demanda. A empresa também ndo possui pagina na internet,
pois o empresario € refratario a ideia devido aos custos de desenvolvimento e
manutencdo do site. Ademais, como citado anteriormente, mantém midia constante
nos veiculos de comunicacdo especificos do setor. Ainda na area da comunicacao
com clientes, uma das barreiras para os negdcios com 0 exterior que o empresario
identificou em suas primeiras viagens foi o idioma. Para o empresario o aprendizado
do idioma espanhol foi um fator que o diferenciava no momento de negociar com
Mexicanos e Colombianos, e destacou a importancia de falar o idioma do cliente
para o sucesso nas negocia¢des, desenvolvimento de produtos e demais contatos
durante todo o processo de desenvolvimento do produto. Desde o inicio todo o
contato com os clientes por telefone e/ou escrito € realizado no idioma do cliente.

O pessoal de desenvolvimento e producdo possui 0 ensino médio, se
dividindo em dois grupos, o primeiro formado por quem entrou na empresa como
aprendiz e foi evoluindo nas diversas areas da empresas, sendo o treinamento
desse pessoal baseado predominantemente num processo de learning-by-doing e,
em parte, num treinamento informal sobre técnicas de producdo por colegas mais

experientes, como € o caso do atual encarregado do setor de desenvolvimento, que
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trabalhava como pantografista em 2001, assumiu o CAD em 2001, chegando a
chefia do setor em 2004. O segundo grupo, formado pelo pessoal que foi contratado
possuindo experiéncia adquirida em outras empresas, também passa pelo mesmo
processo do grupo anterior, momento no qual transmitem sua experiéncia num
processo de learn-to-learn. Nao ha na empresa, colaboradores oriundos de cursos
técnicos ou com formacéao superior, e ndo ha um setor de P&D ou design. Segundo
o respondente, pelo fator de trabalhar por pedido e ao custo de manutencdo de
pessoal nessas areas.

Quando interrogado sobre metas e planejamento estratégico, o empresario
afirmou existirem informalmente, pois planos de médio e longo prazo séo dificeis de
estabelecer. Assim a empresa se guia pelos acontecimentos do mercado, e devido
ao grupo reduzido de colaboradores e a tecnologia embarcada, esta em condi¢cdes
de mudar de rumo com maior agilidade. As vendas séo realizadas pelo proprietario
da empresa, sem definicdo de metas para curto, médio e longo prazo especificadas,
atualmente a meta € manter a empresa com pedidos que ocupe a0 maximo a
equipe, que deve ser reduzida em 12,5% até o final do ano. A empresa néo dispbe
de um software especifico para a gestao do negdcio, pois segundo 0 empresario a
empresa ndo é grande o suficiente para compensar esse custo.

Atualmente a empresa busca se formatar ao modelo italiano visto pelo
empresario em sua viagem a ltalia em 1997, onde as empresa Sd0 micro empresas
com beneficios governamentais especificos, com menos de 20 colaboradores e uso
intensivo de tecnologia, pois trabalhos manuais encarecem o produto, assim como
grande quantidade de detalhes. V& como tendéncia produtos com um design mais
clean como ocorre nos solados espanhéis. E toda uma cultura que existe na Europa
(Italia e Espanha) h& anos, e que aqui ainda nédo foi introduzida, cada detalhe num
molde aumenta exponencialmente o trabalho no setor de wusinagem e

consequentemente seu custo.
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4.3 CASO B: EMPRESA BETA*

A empresa Beta é uma empresa de pequeno porte, com 27 anos de
atividades, as quais iniciaram em 1984. A empresa surgiu da amizade entre o
fundador da empresa e um amigo empresario local, iniciou suas atividades em um
prédio alugado de aproximadamente 300 m?, com maquinério todo financiado e com
dois colaboradores além do empresério, fabricando moldes para inje¢éo de salto em
PVC e taco em PU. No primeiro ano a empresa passou por dificuldades devido aos
financiamentos assumidos para a sua constituicdo e para a compra de maquinas e
equipamentos, somado ao fato da inadimpléncia de clientes em decorréncia disso, a
empresa esteve a ponto de encerrar as atividades. Entretanto, foi através do bom
relacionamento com bancos e fornecedores que a empresa conseguiu o respaldo
para seguir em frente, com uma quantidade de pedidos que garantissem um
faturamento constante, avalisando os financiamentos de que necessitava.

Durante cinco anos, a empresa se dedicou somente a fabricagdo de moldes
para saltos, iniciando em 1989, a produgéao de moldes para inje¢éo de solados para
PVC e TR, abrindo mercado na regido de Nova Serrana® em Minas Gerais. A
empresa nesse mesmo ano contava com 30 colaboradores, e um volume de pedidos
acima da capacidade instalada da empresa. Para atender aos pedidos, o horéario de
trabalho se estendia por até quatro horas diariamente, e sem folga aos sabados e
domingos. Com a aceitacdo do mercado pela nova linha de moldes para solados, a
producdo de moldes para salto e tacos foi sendo gradativamente abandonada.

A empresa adquiriu um terreno em outro bairro de Novo Hamburgo para
ampliar suas instalagcbes, iniciando a construgcdo em 1989 da sede atual com
aproximadamente 1.000 m?, vindo a ocupar as novas instalacées em 1990. Com a
diversificacado na producédo de moldes e inicio das exportacdes, em 1992 a empresa
adquiriu o primeiro equipamento de CAD-CAM®®. A respondente relata que a
empresa por ser uma das primeiras do Vale do Sinos a adquirir a tecnologia, teve

% A entrevista foi realizada na sede da empresa, em 24 de agosto de 2011, com a proprietaria da
empresa, que assumiu a direcdo geral em 2007, apés o Obito do seu esposo e proprietario que ja
possuia experiéncia no setor de moldes, tendo trabalhado nas empresas Plastisalto, Plasticos Tup4,
Colling Silva, Fermat e empresas de Igrejinha e Porto Alegre. A proprietaria antes de abrir a empresa
de moldes com o esposo também trabalhou na empresa Plastisalto e na Dismacal, uma distribuidora
de componentes para calcados de Novo Hamburgo.
= A respondente destacou que a primeira colecdo produzida para essa regido nunca chegou a ser
Eeaga pelo cliente, que também néo realizou mais compras.

O software e equipamento escolhido foi o0 da empresa Dynamics, uma empresa norte-americana
pelo fato de ja ser utilizada por outros fabricantes de moldes no exterior.
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dificuldades com o novo sistema, principalmente com assisténcia técnica, pois a
instalacdo nao foi adequada e o equipamento apresentou problemas, acarretando
muitas paradas e diminuicdo na capacidade instalada.

Em 2001, com o crescimento das exportacdes, a empresa volta a investir em
novos equipamentos de CAD-CAM?*’, dessa vez de origem italiana, o que
oportunizava desenvolver produtos com uma qualidade superior aos ja produzidos e
atender as exigéncias do mercado externo. Para introduzir a nova tecnologia
adquirida em 1992 e em 2001, a empresa sempre teve de contar com o treinamento
realizado pelos fornecedores. Ainda em 2001, a empresa contratou uma pessoa
especializada para comandar o novo sistema. Com isso, a empresa obteve um bom
rendimento do equipamento, o que possibilitou o treinamento de mais colaboradores
nas areas de programacdo e producdo. A empresaria relata que seu principal
colaborador nessa area foi assediado e aceitou a oportunidade de ir trabalhar numa
empresa de injetados de um grande grupo do setor em Campo Bom.

O ponto alto da producdo da empresa foi o ano de 2002%* (Gréafico 07),
quando contava com 36 colaboradores e mais de 50% da sua producédo era
destinada a exportacdo. Em outubro de 2002, mesmo com a depreciacdo do dolar
frente ao real, as exportagfes foram o principal foco da empresa até o ano de 2005.
Com o surgimento de empresas fabricantes de moldes na Venezuela e Argentina, as
exportacdes entraram em um processo de queda. Isso ocorreu porque o principal
comprador de moldes para exportacao e alguns clientes da Argentina, passaram a
distribuir os pedidos para outros fabricantes de moldes do Vale do Sinos em busca
de preco. Atualmente, a empresa exporta uma parcela de 10% da sua producéao,
mas devido as exigéncias no sistema de despacho® para os clientes na Argentina e
os tramites daquele pais, sdo grandes as dificuldades de manter um trabalho

continuo.

%" Software de Fidia, empresa de Torino na ltalia.

%8 0 Unico periodo que a empresa ndo apresentou crescimento foi no periodo de transi¢cdo do Plano
Real em 1994.

® A argentina constantemente levanta barreiras a entrada aos produtos brasileiros em seu territério.
Sendo assim, o cliente argentino compra do Brasil, mas com a condi¢c&o de receber a mercadoria na
porta da sua empresa, sem querer se envolver com qualquer tramite. Isso faz com que as empresas
brasileiras tenham de desenvolver constantemente novos protocolos de envio.
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Producao mensal da Empresa Beta
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Gréfico 07 — Evolugéo da produgédo de moldes (média mensal) da Empresa Beta
Fonte: Elaborado pelo autor. Simulagcdo com base nas informacdes divulgadas pela empresa.

Mesmo no periodo em que o fundador ainda estava a frente dos negocios a
area comercial era praticamente inexistente. Somente a partir de 2011, que a
empresaria contratou um representante, que visita e oferece os produtos da
empresas nos principais polos calcadistas do Brasil. Esse representante, que além
de vender moldes também realiza o trabalho de injecdo de solados para as
empresas de calgcados, conseguiu revitalizar a carteira de pedidos da empresa,
sendo responsavel por mais de 60% da producao de moldes para solado.

O processo de desenvolvimento dos moldes é semelhante aos da Empresa
Alfa, onde o cliente envia as especificagcbes do produto e é desenvolvido um
protétipo para aprovacdo. Apesar do custo mais elevado desse processo, segundo a
empresaria, essa foi a maneira encontrada de garantir um produto final de acordo
com a necessidade do cliente. A Empresa Beta possui uma injetora cedida por outra
empresa para realizar os testes nos moldes produzidos, evitando a necessidade de
ajustes posteriores na empresa do cliente.

Nos anos 1990 a empresa participou ativamente como expositor nas feiras
mais importantes, incluindo a participacao conjunta com fornecedores de tecnologia
CAD-CAM. Sendo uma das primeiras empresas a adquirir as tecnologias lancadas
no Brasil, suas instalacbes eram utilizadas para desenvolver os produtos expostos
por fornecedores. Atualmente a empresa nao tem participado como expositor nas
feiras. Para divulgar seus produtos, a empresa se faz presente nas principais feiras

do setor calcadista para contatar seus clientes e prospectar novos.
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4.3.1. Posicao atual da empresa

A empresa € administrada pela proprietaria, sendo a area administrativa
composta por trés pessoas, 0 setor de producdo atualmente conta com 24
colaboradores, mas chegou a ter 34 em 2002. De acordo com a classificacdo do
SEBRAE, a empresa se insere na categoria de pequena empresa. Atua
exclusivamente na area de producdo de moldes para inje¢cdo de solados em
diversos materiais, tendo deixado de produzir moldes para injecédo de saltos e tacos
em 1990. Em 2002 com a implantacéo total do novo sistema de CAD-CAM, vendeu
0S equipamentos antigos para uma empresa fabricante de componentes da regiao,
gue os utiliza ainda nos dias atuais.

A empresa se insere no universo de fabricantes de moldes para solados, sem
haver um produto, sistema ou processo técnico que a distinga dos demais
fabricantes. Segundo a respondente, ndo houve até o momento necessidade e
interesse em criar um setor de design ou contratar um estudio, com a finalidade de
criar e desenvolver produtos inovadores a serem ofertados no mercado, restringindo-
se a desenvolver somente produtos que lhes sdo solicitados. Assim, a empresa
disputa o mercado em situacédo de igualdade com seus pares, 0 que tem reduzido
suas margens de lucro, e configurado situagdes definidas como leildo de precos
entre fornecedores por parte de alguns clientes.

Aproximadamente 20% dos colaboradores estdo na empresa a mais de 15
anos, incluidos nesses numeros os dois encarregados da é&rea de producao.
Atualmente, o nivel mais elevado de escolaridade dentro da empresa € o nivel
meédio. Somente em 2001, quando da aquisicdo dos equipamentos de CAD-CAM
que a empresa contratou o técnico da empresa fornecedora para desenvolver a
programacdo para o0 equipamento de CNC, posteriormente, esse técnico foi
contratado por outra empresa da regido como citado anteriormente. Desde o inicio
das atividades a empresa buscou no mercado pessoal com experiéncia ou treinou
internamente o pessoal de que necessitou.

Sem levar em conta os primeiros anos de atividade da empresa, o periodo de
maior crescimento foi entre 1990 e 2002, principalmente apds 1992 com o inicio das
exportacdes. De 2003 em diante, a empresas passou por periodos de estabilidade e
decréscimo, estando atualmente no mesmo nivel de producdo e faturamento de

1989. No mercado externo, entre 2003 e 2005, a empresa chegou a destinar 100%
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da sua producdo para paises como Argentina, México e Venezuela, processo esse
que passou a se reverter em 2006 com uma queda acentuada nas exportacoes.
Posteriormente, continuou a produzir somente para o mercado argentino, mas as
exportacdes sdo realizadas através de uma trading que intermédia as vendas,

despachos e pagamentos.

4.3.3 Rotinas de busca

A empresa Beta soube aproveitar bem a fase de introducdo de componentes
injetados no setor calcadista nas décadas de 1980 e 1990. Como volume crescente
na producdo e faturamento naquele periodo, soube aproveitar a boa fase para
realizar investimentos em tecnologia. No setor, a empresa é reconhecida por outros
empresarios como uma das pioneiras na aquisicdo de tecnologia®® para o setor de
moldes. Mesmo durante crises do setor calcadista na década de 1990, a empresa
apresentou crescimento, e soube tirar proveito quando a moeda local se depreciou
frente ao ddlar no inicio da década de 2000, e logrou direcionar seus produtos e
conquistar clientes no mercado externo gracas aos precos naquele momento

competitivos, a qualidade dos produtos e prazos de entrega.

Entretanto, a partir de 2005 com a apreciacdo do real frente ao délar a crise
no setor calcadista local, sua deficiéncia na area comercial repercutiu nos resultados
da empresa. Entretanto, o pior periodo para empresa foi quando da perda do seu
fundador, criando um curto periodo incertezas, junto a clientes, fornecedores e
colaboradores. Passado esse periodo, a empresaria relata que tem conseguido
reverter a situacdo, e a empresa se prepara para buscar a retomada das posi¢coes
perdidas no mercado, como citado, possui uma pessoal na area comercial

contatando antigos clientes e em busca de novos.

Diante das dificuldades de mercado e na administracdo, a empresaria passou
a realizar viagens para visitar clientes em Sao Paulo, Minas Gerais e Ceard, 0 que
tem produzido resultados satisfatérios através da conquista de novos clientes desses
estados. Em dezembro de 2010 a empresaria adquiriu outra empresa fabricante de

moldes da regido. Dois foram 0os motivos levaram a decidir-se pela aquisicdo dessa

9 Softwares e equipamentos de CAD-CAM e CNC.
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empresa, a tecnologia embarcada (maquinas e equipamento) especifica para
determinado tipo de processo de fabricacdo que sua empresa carecia, e pelo setor
comercial bem estruturado, que desde janeiro de 2011 tem projetado a empresa
Beta tanto no Vale do Sinos como em outras regides do pais. Pelos resultados
alcancados nos primeiros sete meses desse ano, a empresa deve encerrar 2011
com uma produgcdo 10% superior a 2010. Apesar do aumento na producao, a

empresa Beta tem ocupado somente 56% da capacidade instalada da empresa.

Nas décadas de 1990 e 2000 a empresa divulgava seus produtos nas
principais midias especializadas do setor de calgados e componentes. Atualmente,
como meio de divulgacdo a empresa se utiliza de uma pégina na internet, que
segundo a respondente, tem a funcao de poder ser localizada por meio de pesquisa
eletrbnica, apresentar a empresa ao mercado e ser um canal de comunicagdo com
clientes em potencial. A empresa ndo mantém um controle sobre os contatos

realizados por esse canal, ndo possibilitando aferir nenhum resultado.

A empresaria destaca que ndo tem previsdo de ter um setor de design ou
contratar um servico especializado no curto e médio prazo, restringindo-se a
desenvolver somente produtos demandados, pois seus clientes possuem esse setor,
e preferem desenvolver seus produtos e ndo adquirir desenvolvimento de terceiros.
Seria um investimento sem retorno garantido, e 0 momento néo é propicio para esse
tipo de investimento e a empresa nao possui estrutura que comporte um
departamento especializado como deveria ser. Quanto ao setor de producédo, a
busca de solugcdo para os problemas e dificuldades que se apresentam é
equacionada através do conhecimento e experiéncias pessoais da equipe de
producdo. Nao ha engenheiros ou técnicos formados nos quadros da empresa, pois
0 conhecimento desenvolvido dentro da empresa baseado predominantemente num
processo de learning-by-doing ou trazido de outras, tem sido suficiente até o
momento, sendo esse um processo inteiramente restrito ao ambiente da empresa.
Somente o setor de desenvolvimento de projetos e programacéo dos CNC é que tem
realizado cursos nas areas correspondes em escolas de informatica da regido.

Apenas um colaborador tem formac&o superior na area de informatica.
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Quando questionada sobre metas e planejamento estratégico, a empresaria
afirmou existirem formalmente planos de curto prazo e informalmente planos de
meédio e longo prazo, pois ha necessidade de analise constante do mercado que
hoje apresenta um ambiente que muda rapidamente. Para o longo prazo, a meta &
ocupar a capacidade ociosa da empresa que chega a 40% da estrutura. Com o

apoio da area comercial acredita que isso va se concretizar.

4.4 CASO C: EMPRESA GAMA*

A empresa Gama é uma empresa de porte médio, com 23 anos de atividades,
as quais iniciaram em 1988. A empresa Gama foi fundada pelo atual proprietario, um
sécio e um colaborador, em uma garagem, com o setor de fundi¢cdo localizado no
pordo, em uma area comercial e residencial da cidade de Novo Hamburgo.
Inicialmente eram produzidas matrizes de salto, atividade essa que se estendeu por
aproximadamente um ano, quando iniciou a producdo de matrizes para solados de
PVC e TR. No terceiro ano de atividades, devido ao crescimento dos negocios e a
localizacdo inadequada, a empresa comprou um terreno em uma area adequada ao
empreendimento e construiu um galpdo. O respondente relata que havia a
possibilidade de crescimento do negdcio, e sugeriu ao socio a entrada de mais um
sécio com capital, no que ndo houve acordo. Assim, o respondente comprou a parte
do sOcio e se associou a pessoa, que injetou recursos na empresa. Essa nova
sociedade durou oito anos, quando se desfez e ocorreu a entrada de novo sécio,

que permanece na empresa até a presente data.

Em 1997, a empresa adquiriu uma area de terras maior e iniciou a construcao
da atual sede, cuja construcdo, devido a utilizagdo de recursos proprios e reduzidos.
Por esses motivos, a construcdo do prédio estendeu-se por quatro anos, sendo
concluido em 2001. O prédio que € a atual sede da empresa foi construido com toda
estrutura necessaria para producdo de moldes, que veio a se diversificado. Ja a
compra de maquinas, equipamentos e tecnologia foram realizados através de

financiamentos como BNDES, FINAME entre outros. A empresa, além dos moldes

*L A entrevista foi realizada na sede da empresa, em 25 de agosto de 2011, com o proprietario da
empresa, com mais de 30 anos de experiéncia no setor de moldes, Antes de fundar a empresa
trabalhou nas empresas Plastisalto, Saltos Tupd, Colling Silva, Alfa Matrizes, KS Matrizes, todas em
Novo Hamburgo e na Arezzo de Minas Gerais.
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para saltos, tacos e solados, produzia matrizes em aluminio para injecdo de solados
em PU, TR, PVC, PVC expandido, bicolores, e matrizes para fabricagdo de calgcados
em full plastic. Em 1998, a empresa se transfere para o novo prédio de 800 m?, que
foi ampliado no inicio da década de 2000, possuindo atualmente uma area
construida de aproximadamente 2.000 m?. Além dos produtos anteriormente citados,
a empresa agregou a seu portfolio, matrizes para EVA, pecas técnicas, borracha,
tanto em aluminio, zamak e aco. Segundo o respondente, a empresa atualmente
possui conhecimento e tecnologia para desenvolver e produzir qualquer molde que a

industria de componentes e calgados necessite.

A empresa atingiu o auge da producdo no ano de 2002 (Gréfico 08), quando
chegou a produzir 500 pares de moldes-més. A partir de 2004 e 2005 as
quantidades foram se reduzindo, a uma média** de 140 pares de moldes-més em
2011, representando assim uma ocupacdo de 50% da capacidade instalada.
Segundo o empresario, com a tecnologia que a empresa detém, passou a produzir
moldes especializados, fazendo com que o faturamento ndo apresentasse uma

correlagcdo com a reducao das quantidades de moldes produzidas.

Producao mensal da Empresa Gama
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Gréfico 08 — Evolucéo da producéo de moldes (média mensal) da Empresa Gama
Fonte: Elaborado pelo autor. Simulagcdo com base nas informacdes divulgadas pela empresa.

Um dos fatores que influenciaram na queda de producéo foi a reducédo na

guantidade de moldes exportados, o0 que, segundo o0 empresario, se deveu

2 0s moldes produzidos em 2011, apresentam especificidades que demandam mais tempo no
processo de desenvolvimento e de produgdo, assim a ociosidade gira em 50% e ndo 70% caso se
compare so dados de 2011 com 2002.
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principalmente ao cambio (apreciacdo do real frente ao dolar). Em segundo lugar e
em menor intensidade foi a concorréncia por parte de fornecedores como China e
Itdlia que impactaram negativamente. Entretanto, a empresa possui clientes ativos
em todos os paises da América Latina e América Central, com destaque para o
México, Colébmbia e Argentina. Com a tecnologia adquirida em maquinas e
equipamentos, agregada aos conhecimentos desenvolvidos internamente, a
empresa passou a atender o mercado na producdo de moldes especiais, de maior
complexidade e que necessitem de tecnologia mais avancada. A China, que entrou
forte no mercado ndo tem representado um grande problema para a empresa. O
respondente destaca que ha clientes seus, fabricas de calgados do Brasil e que
produzem na China, mas desenvolvem todos seus moldes na sua empresa, e que

depois os enviam para serem utilizados no exterior.

4.4.1. Posicao atual da empresa

O comando da empresas € compartilhado entre os dois soOcios, 0 primeiro
desenvolve suas atividades atuando com maior énfase na parte organizacional e
tem forte atuacédo junto a Assintecal e o segundo — o interlocutor durante a entrevista
— se dedica a suas especialidades: desenvolvimento de produto e processos de
producdo. A empresa conta atualmente com 130 colaboradores, englobando as
areas da administracdo e de producédo, o que a classifica como de porte meédio. A
area de producéo se caracteriza por uma administracdo familiar, onde atuam dois
dos filhos do respondente, um é responsavel pela area de desenvolvimento e
comercial e 0 outro na area de producdo, esse Ultimo deve terminar o curso superior
em engenharia em 2001, passando a ser o0 Unico colaborador da empresa com curso
superior na area de producdo. Também ha a presenca na administracao de pessoas
gue nédo pertencem ao grupo familiar dos sécios.

Apesar do nivel de instrucdo dos colaboradores se restringir ao ensino médio,
alguns possuem cursos especificos, como informatica, e passaram por treinamentos
realizados por fornecedores de maquinas, equipamentos e softwares. Segundo o
entrevistado, muitos sistemas de trabalho, processos de fabricagéo e adaptacdo das
tecnologias adquiridas tém sido desenvolvidos dentro da propria empresa. Isso se
deve, principalmente ao fato da empresa trabalhar em duas linhas de contratacdo de
pessoal: uma contratando pessoas sem experiéncia e realizando treinamentos

constantes internamente; e outra, contratando pessoas com larga experiéncia em
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outras empresas e que trazem novos conhecimentos, capacidades e habilidades
que sdo agregadas as capacitacbes que a empresa detém.

Por ser uma empresa formadora de mao de obra, seus colaboradores séao
constantemente assediados por empresas concorrentes. Entretanto, a empresa
conta com aproximadamente 20 colabores dentre eles 6 da chefia, com 10 e até 15
anos de casa, que detém o conhecimento tecnolégico acumulado. Para manter o
grupo de colaboradores, a empresa pratica uma remuneracdo acima da media de
mercado, com diversos beneficios e uma politica de distribuicéo de lucro anual.

Segundo o respondente, a empresa possui tecnologia considerada de ponta
no mercado de produgcdo de moldes, mesmo quando comparada a empresas
italianas que detém a melhor tecnologia na atualidade. Tecnologia essa que passou
a ser introduzida na empresa a partir de 1992, com financiamento via Finame. O
respondente destaca que, a empresa hao possui henhum tipo de produto que seja
produzido em uma escala que possa ser considerado o principal produto da
empresa. Com a tecnologia que dispde, esta em condicbes de desenvolver e tem
desenvolvido toda e qualquer demanda. E € dentro dessa linha de pensamento que
tem atuado no mercado, desenvolvendo moldes para solados, em PVC, TR, EVA
entre outros, moldes para cal¢cados de EVA e “full plastic”, ndo se restringindo ao
setor de calcados, desenvolvendo moldes de pecas técnicas, embalagens entre
outras. Além disso, procura dar ao cliente uma garantia de seus produtos, através de
assisténcia técnica caso seja necessaria e realizando um acompanhamento poés-
venda, que tem fidelizado seus clientes.

A empresa conquistou no mercado a reputagdo de empresa que cumpre com
0s trés principais aspectos exigidos pelos clientes: (i) qualidade do produto,
entregando moldes testados e de excelente qualidade; (ii) atendimento aos prazos
mais curtos devido a tecnologia que possui; e (iii) pregcos competitivos, quando
considerados os dois fatores anteriores. Outro fator que ajudou a empresa a
enfrentar a concorréncia externa no mercado doméstico e internacional, mesmo com
um cambio desfavoravel, é o fato de possuir internamente um setor que desenvolve
e lanca produtos inovadores, desenvolvidos por designers e modelistas, através de
catalogo que é renovado a cada nova estacdo. Além do catalogo com sugestdes,
sdo desenvolvidos protétipos para visualizacdo, sendo assim uma das poucas

empresas que buscam lancar moda no mercado de moldes. Este tem sido um dos
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grandes diferenciais da empresa em comparacdo aos seus pares no mercado
nacional, pois é um dos métodos utilizados pelos fabricantes italianos para
conquistar clientes. O respondente estima que esse processo de desenvolvimento
de produtos se iniciou a quatro anos, se intensificando nas ultimas quatro cole¢des
(dois anos).

Sendo uma das maiores empresas de moldes para componentes para
calcados do Brasil, a mesma €& procurada constantemente por fabricantes de
calcados e de componentes — clientes tradicionais ou ndo — principalmente para a
confeccdo de produtos mais elaborados. Além disso, a empresa possui uma politica
agressiva na area comercial, tendo uma pessoal especializada na area de
desenvolvimento que atua junto aos clientes no Brasil e no exterior, participando de
todas as feiras e visitando sistematicamente seus clientes e buscando prospectar
novos. Como citado anteriormente, a empresa esta trabalhando com uma
capacidade ociosa de aproximadamente 50% quando se compara a producao atual
com 2006. Entretanto, a empresa esta trabalhando para reduzir esse nimero para
25% nos proximos trés anos, focando tanto o mercado doméstico como o0 externo
(México), pois atualmente sua producdo se divide em 50% para cada mercado. O
mercado externo poderia ser mais bem explorado caso o délar se apreciasse frente
ao real e se diversas barreiras burocraticas nas areas de exportacdo do Brasil e de

importacdo dos mercados nos paises em que atua fossem diminuidas.

4.4.2. Rotinas de busca

A empresa tem estado presente em todas as feiras que envolvam o setor de
moldes para injecdo de componentes para cal¢cados do Brasil, da América Latina e
Central, além de manter publicidade regular na impressa especializada no Brasil e 0
exterior. A empresa da grande importancia na participagao de todos os eventos que
tenham relacdo com sua area de atuagdo, tanto é assim, que anualmente é
destinado um percentual (ndo divulgado) do faturamento da empresa para a area
comercial poder realizar suas missfes comerciais. Outro canal de comunicacao da
empresa com os clientes e interessados € a manutencdo de um site em trés idiomas,
gue tem conseguido realizar a ligacdo da empresa com clientes em potencial.

Como informado anteriormente, a empresa enfrenta os desafios propostos por
seus clientes, ndo havendo produto que ndo possa ser desenvolvido, e essa

diversidade tém propiciado um aprendizado constante, pois com cada projeto
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surgem novos desafios e novas solugcdes devem ser encontradas, esse processo de
busca é realizado totalmente no ambito da empresa, gerando habilidades e
desenvolvendo capacitagdes. Outro fator que tem gerado conhecimentos e troca de
experiéncias é o contato direto com designers e modelistas que tem desenvolvido os
lancamentos que constaram do catalogo da empresa. Dessa interacdo entre
profissionais de areas distintas tém surgido inovacbes que sdo repassadas aos
clientes e agregam valor aos produtos da empresa.

O nivel de escolaridade (ensino médio) da maioria dos colaboradores tem
sido compensado pelas experiéncias pessoais, gerando assim, bons resultados,
esse processo de aprendizado se baseia predominantemente num processo de
learning-by-doing.

Ao ser questionado sobre metas e planejamento estratégico, o empresario
afirmou que elas existem, tanto para o curto quanto para médio e longo prazo. As
metas sdo estabelecidas anualmente, e ocorrem avaliagbes com intervalos de trés
meses aproximadamente. A principal fonte de informacdes é a area comercial,
através das informacdes transmitidas por clientes que visitam a empresa, ou séo
visitados pelo gerente comercial, e também pelo pessoal do setor de assisténcia
técnica, que esta constantemente dentro das empresas dos clientes. O setor
administrativo também colabora com informacgfes pertinentes, sendo a area
responsavel pelo setor financeiro da empresa, recursos humanos, planejamento,
programacdo e custos. Esses setores da empresa, além de bem estruturados,
contam com o apoio de consultorias realizadas por especialistas de cada area.

4.5 ANALISE DAS EMPRESAS PESQUISADAS

O dinamismo das empresas analisadas nessa dissertacdo se reflete nas
rotinas das firmas, que atualmente abrangem todas as atividades envolvidas nos
mais diversos processos administrativos, estratégicos e de producgdo. Isso tem
possibilitado uma manutencéo relativa da competitividade se considerado somente o
mercado nacional, jA que no mercado externo as perdas oscilam entre 50 e 100%. O
ambiente tem se mostrado extremamente competitivo e 0 momento econdmico
nacional adverso, impossibilitando uma retomada das exportacoes.

Apesar de existirem similaridades entre as empresas, ao compara-las, cada

uma apresenta uma colecao singular de recursos organizacionais e produtivos, que
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determinaram e determinam trajetorias historicas Unicas. Um dos aspectos em
comum as trés empresas e gue as colocam na lista de empresas representativas do
setor de moldes € a importancia dada a questdo da inovacdo tecnoldgica.
Independente do porte, as empresas selecionadas para esse estudo tém realizado,
durante suas trajetorias, importantes e decisivos investimentos em tecnologia. Esse
tem sido um dos fatores-chave para as suas permanéncias no mercado, além do
reconhecimento por parte de clientes e concorrentes quanto a qualidade de
produtos, aos prazos de entrega, e a capacidade de renovacao.

As empresas presentes nesse estudo se diferenciam entre si quando se
comparam 0S recursos internos delas, como processos organizacionais, recursos
humanos, capacidade de aprendizado e geracdo de conhecimento, desenvolvimento
de produtos e producdo, capacidade de comercializagcdo, e 0s investimentos
realizados em estrutura e tecnologia.

Apesar de cada uma ser de um porte diferente, as empresas Alfa e Beta
possuem um grupo minimo de pessoal na estrutura administrativa, denotando uma
centralizacdo quanto a tomada de decisdes, assim como um acumulo de funcgdes.
Essas empresas apresentam um quadro administrativo reduzido — duas ou trés
pessoas — incluindo o proprietario, que sao responsaveis por tarefas como: area
financeira, custos, recursos humanos, contabilidade, atendimento de clientes, pés-
vendas e as demais tarefas de rotina de um escritorio. Ja na empresa Gama, de
porte médio, hd uma estrutura organizada em setores e departamentos, com pessoal
especifico para cada éarea, com responsaveis ou chefias nos pontos-chave,
recorrendo quando necessario a treinamentos e consultorias externas. Esse
diferencial influencia nos resultados finais de cada empresa, conforme pode ser
avaliado nos dados apresentados nas sec¢des anteriores desse estudo.

Quanto aos recursos humanos, as trés empresas apresentam uma
sistematica de contratacdo, treinamento e capacitacdo semelhantes. Das
entrevistas, se conclui que essa caracteristica se relaciona ao inicio das atividades
das empresas e a origem dos empresarios. Nos casos analisados, todos haviam
trabalhado em empresas do setor antes de partirem para o empreendimento, e 0
grau de escolaridade nao ultrapassava, e € ainda hoje, o ensino médio (em um dos

casos, isso € mencionado com orgulho).
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Nos setores de producdo dessas empresas nao sado encontrados
colaboradores com nivel superior, no maximo, na empresa Gama, ha individuos com
cursos especificos na area de informatica e/ou cursos técnicos de nivel médio
realizados pelo SENAI, e, em breve, o gerente de producéo, e filho de um dos
sécios, concluirdA o curso superior em engenharia. Com raras excecgfes, 0
trabalhador da industria de moldes teve sua formacgéo trabalhando dentro de uma
empresa de moldes, ou comecou ha empresa onde se encontra, ou aprendeu em
empresas anteriores e foi agregando conhecimentos e capacitacbes na empresa
atual.

Um aspecto que chama a atencdo € a rotatividade dos colaboradores que,
devido ao assédio de outras empresas, permanecem na empresa por dois ou trés
anos e, quando saem, em virtude de conhecimentos e experiéncias adquiridas, séo
contratados para cargos superiores aos que ocupavam na empresa anterior. Essa
rotatividade néo ocorre com frequéncia com os profissionais que ocupam cargos de
chefia e geréncia, jA que fatores como o ambiente de trabalho, o reconhecimento
profissional por parte da geréncia e direcdo da empresa, a remuneragao competitiva,
0os beneficios, o aprendizado e o conhecimento adquiridos com o tempo, entre
outros, fazem com que estes profissionais permanecam na empresa. Esse € um
fendmeno que o respondente da empresa Gama fez questao de enfatizar.

A questao do tempo de servico na mesma empresa esta ligada diretamente a
trés dos recursos que determinam o0 sucesso da firma: conhecimento,
desenvolvimento e producdo. Como visto no referencial tedrico, um dos valores que
faz com que a firma se diferencie das demais € o conhecimento acumulado, que € o
responsavel pela capacidade de desenvolver e criar solugcbes para os problemas
que surgem, e, consequentemente, 0s processos de producdo nessas empresas
estdo mais bem estruturados e dinadmicos.

O encadeamento dos recursos da firma chega ao aspecto apontado pelos
economistas evolucionistas como o centro da sua teoria da firma — a inovacéo
tecnolégica — que ndo esta vinculada somente a aquisicdo de maquinas e
equipamentos de ultima geragdo. A inovagdo abrange todos os setores da firma,
mesmo um sistema que gere economia de material no escritério € uma inovacao, e
uma inovagao como essa podera reduzir custos, reduzir processos burocraticos etc.,

podendo, assim, deixar o produto final da firma mais competitivo no mercado. Outro
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aspecto que anda lado a lado com a inovacao tecnoldgica é o investimento ou ndo
na aquisicdo de tecnologia fisica, que na maioria das vezes ira exigir investimentos
em estrutura fisica.

Ao analisar as trajetorias historicas das empresas, a questao de investimento
em tecnologia e estrutura é semelhante, pois as trés empresas realizaram
investimentos importantes em tecnologia e em estrutura por necessidade de espaco
para crescer e/ou caréncia de um local adequado para tecnologias adquiridas. No
quesito tecnologia, a pequena e a média empresa foram pioneiras na aquisicao de
sistemas informatizados para o desenvolvimento e producédo de moldes. A
microempresa, que chegou a ter porte de pequena, nao foi pioneira pelo fato de ter
iniciado sua atividades quando as demais ja haviam realizado os investimentos
iniciais. Entretanto, ao invés de adquirir equipamentos importados e de alto valor,
seguiu um caminho que poucas empresas do setor tém coragem de trilhar: investir
em tecnologia desenvolvida localmente, que tem como consequéncia um custo
muito reduzido. Os resultados foram tdo satisfatorios que dessa iniciativa surgiu uma
empresa com capital com tecnologia totalmente nacional, especializada em
maquinas e equipamentos para o setor de moldes.

O processo de comercializagdo tem apresentado uma trajetoria diferente para
cada empresa. Na empresa Alfa, o processo é preservado nos moldes do inicio das
atividades, centralizado pelo proprietario, ja a empresa Beta, no ultimo ano, resolveu
seguir o caminho da contratacdo de um profissional com experiéncia e penetracéo
no setor. Segundo os dados fornecidos pela respondente, o ano de 2011 deve
fechar com uma producédo 10% superior a 2010, o que € considerado pela empresa
um excelente resultado.

A empresa Gama decidiu ha mais tempo — quatro anos — passar uma pessoa
da éarea de desenvolvimento de produto e com conhecimento dos processos
produtivos para a area comercial, e ademais, implantou um setor de design para o
desenvolvimento de moda para ser oferecido a seus clientes. Os resultados ja sé&o
colhidos, pois a empresa tem conseguido enviar 50% da sua produgédo para o
exterior, algo que néo foi alcado pelas empresas Alfa e Beta.

De diversas formas, as trés empresas estao presentes nos principais eventos
do setor, participando de feiras nacionais e internacionais como expositores e/ou

para compra de tecnologia. Além disso, tém participado de projetos e consorcios
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especificos para o setor, desenvolvidos pela entidade representativa do setor
(Assintecal) que, além de ter propiciado uma posi¢cdo de destaque para o setor no
mercado latino-americano, também auxiliou as empresas na sua capacitacao
tecnoldgica.

As trés empresas apresentam aspectos coincidentes, principalmente quando
se analisa seus processos de formacdo e o posterior amadurecimento. Essas
empresas surgiram da decisdo de um trabalhador especializado do setor de moldes
em se tornar empresario, com a presenca do proprietario e mais dois ou trés
colaboradores. Os empresarios possuiam experiéncia de, no minimo, dez anos no
setor e possuiam 0s conhecimentos necessarios para colocar a atividade em pratica,
ademais, os primeiros produtos desenvolvidos eram de facil colocacdo no mercado.
Ainda, cada firma soube aproveitar os momentos econémicos favoraveis pelos quais
passaram, solidificando sua posicdo no mercado, construindo uma estrutura
industrial de acordo com suas necessidades, desenvolvendo conhecimentos
especificos e adquirindo tecnologia, fatores essenciais para ocupar uma estabilidade
no mercado.

Outro aspecto que se destacou nas trés empresas pesquisadas foi a questéo
do direcionamento das suas capacidades produtivas para 0 mercado externo no
inicio dos anos 2000, onde as empresa Alfa e Beta direcionaram 100% de sua
producdo e a empresa Gama, 50%. Os principais fatores que corroboraram para
uma tomada de decisédo nesse sentido foram quatro: (i) as trés empresas haviam se
engajado, ainda em 1999, ao consorcio “Moldes By Brasil”, que vinha de encontro a
esse objetivo; (i) quanto a utilizacdo de sistemas de informatizados de
desenvolvimento e producéo, a empresa Beta os possuia desde a década de 1990,
e as empresa Alfa e Gama realizaram a aquisicao dessa tecnologia entre 2000 e
2002; (iii) no periodo compreendido entre 1999 e 2002, a taxa de cambio do dolar
passou de R$ 1,83 para R$ 3,06 (na média anual); e (iv) haviam sido prospectados
clientes em varios paises das Américas, do México a Argentina. Entretanto, apesar
dos fatores positivos, com as mudancas ocorridas na taxa de cambio, a partir de
2003 e da entrada de concorrentes internacionais, as empresas se viram obrigadas
a direcionar seu potencial produtivo para o0 mercado domestico.

Uma caracteristica marcante das empresas analisadas se relaciona a area de

design e desenvolvimento de produtos, onde s6 mais recentemente — trés a quatro
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anos — a Empresa Gama estruturou o setor na empresa com a presenca de
designers e modelistas, passando a oferecer produtos inovadores e buscando lancar
moda no mercado. Por outro lado, a empresa Alfa e Beta ainda mantém o sistema
de produzir somente por demanda, que, em um mercado globalizado como o atual,
reduz as oportunidades de negocios. Com um setor que se caracteriza por um
elevado niumero de microempresas, a concorréncia fica mais acirrada e torna certos
produtos commodities, onde o que determina o fornecedor € o pre¢co. A empresa
Alfa, buscando contornar essa deficiéncia, buscou a especializacdo na producao de
moldes para EVA, se tornando, assim, lider dentro do setor. Entretanto, com a
tecnologia podendo ser adquirida no mercado e com 0s principais concorrentes
desenvolvendo produtos semelhantes e de igual qualidade, essa lideranca corre o
risco de ser perdida no curto prazo.

Um fator de diferenciacao citado pelos empresarios durante as entrevistas é o
conhecimento tacito adquirido e desenvolvido dentro de cada empresa, que tem
garantido um diferencial quando o cliente analisa as empresas em condicbes de
atender suas necessidades. Além disso, as relacdes pessoais desenvolvidas entre a
empresa e o cliente criaram vinculos que muitas vezes se sobrepbem as questdes
comerciais. Todavia, 0 empresario esta consciente, e tem experiéncia, de que esses
vinculos tém limites. Para manter sua posicdo no mercado, as firmas estdo em
constante busca por desenvolver conhecimentos especificos, habilidades e
capacitacdes que, aliados a investimento em tecnologia, venham a garantir a
continuidade do negécio.

Esse tipo de rotina se configura como uma caracteristica estrutural desse
ramo de atividade, a diversidade empresarial advém muito mais da forma como as
empresas buscam informagbes e da forma como elas s&o internalizadas e
transformadas em ativos complementares, de acordo com o ritmo de inovacao do
ambiente no qual se inserem.

No caso da empresa Alfa, ha 18 anos no mercado, as rotinas de busca, de
modo geral, estdo formalizadas e estruturadas. Apesar de o proprietario centralizar a
area comercial e ser o elo com o cliente, foi criado um sistema para que as
informacgGes circulem entre os diferentes departamentos da empresa, dando
abertura para que os envolvidos apresentem ideias, sugestbes e solucbes as

demandas internas da empresa. Na empresa Alfa, a questdo da aprendizagem
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sempre foi valorizada, dando grande importancia as experiéncias individuais e ao
crescimento dos colaboradores dentro da estrutura da empresa. Com isso, a
empresa oportunizou a formacgédo de uma equipe multifuncional, que vai ao encontro
com os objetivos do empresario, que € buscar formatar a empresa dentro do perfil
das empresas italianas. Apesar da area de processo produtivo se encaminhar para
esse objetivo, as areas organizacional e comercial ainda encontram-se aquém das
expectativas.

O caso da empresa Beta é peculiar. Com 27 anos de mercado, além de ser a
mais antiga das empresas pesquisadas, foi dentre elas a pioneira em investir em
tecnologia e aprimorar seus processos produtivos. A empresa mantém um quadro de
colaboradores especializado e com varios anos de servico na mesma, o que faz a
empresaria considerar que a equipe esta preparada para atender as demandas do
mercado dentro da linha de produtos desenvolvidos pela empresa. H& um
reconhecimento por parte da empresaria de que a parte organizacional e de
processo necessitam ser revistas, mas a empresa depende dos resultados
alcancados nos préximos dois anos para poder reestruturar essa area.

A empresa Gama, apesar de possuir o menor tempo de mercado (23 anos), €,
dentre as trés empresas, a Unica de porte médio, e possui 0 maior e mais avancado
parque fabril das empresas analisadas. Nessa condicdo, a empresa é capaz de
gerar rotinas de busca inovadoras para o mercado no qual atua ao realizar visitas
técnicas voltadas exclusivamente para apresentar seus langcamentos e identificar as
demandas técnicas de seus clientes. O seu maior dinamismo tecnolégico é
proporcional ao seu tamanho e ao ambiente concorrencial no qual opera. Tem
adotado, nos ultimos anos, rotinas de busca de informacéao totalmente diferenciadas
das outras empresas até aqui estudadas. Essa empresa apresenta uma pratica
gerencial mais estruturada, capaz de explorar com mais eficacia o conhecimento
tacito das especificidades tecnoldgicas e concorrenciais do mercado, adquirido pelas
areas comerciais, de desenvolvimento de produto e de producédo. Destaque nesse
processo para a area comercial, onde o gerente tem larga experiéncia em
desenvolvimento de produto, possibilitando, assim, uma maior compreensao e
facilidade em discutir com conhecimento de causa as necessidades do cliente, bem
como maior precisao ao transmitir as informacoes e especificacbes para os diversos

setores da empresa.
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A partir da andalise dessas informacdes, constatou-se que as empresas
pesquisadas para este estudo de caso apresentam trajetdrias iniciais muito
semelhantes. As trés empresas surgiram da iniciativa individual de pessoal com
espirito empreendedor e com um grupo reduzido — ou minimo — de pessoas. As
empresas iniciaram suas atividades produzindo produtos cuja técnica era a
especialidade do empreendedor, com conhecimentos adquiridos no trabalho de
confeccdo de moldes em empresas de injecdo de componentes para calgcados e/ou
de fabricacdo de moldes, como € o caso dos empresarios das empresas Beta e
Gama.

Uma segunda fase pela qual as trés empresas passaram foi a de crescimento
e construcdo de uma estrutura adequada ao empreendimento, com espaco para dar
continuidade a expansado do negdcio. Com o crescimento da empresa surgem
algumas necessidades: mao de obra especializada e tecnologia que possibilitasse
acompanhar e atender as necessidades do mercado, assim como manter-se
competitivas frente a seus concorrentes.

Segundo os empresarios entrevistados, a mao de obra nao foi um dos
maiores problemas, pois sempre houve pessoal qualificado no mercado. Isso se
deve ao fato das empresas de injetados terem formado muita mao de obra nos anos
anteriores ao inicio das atividades das empresas de moldes independentes — como
citado anteriormente, a primeira empresa a produzir moldes para seu uso data do
ano de 1949. Por outro lado, o desenvolvimento tecnolégico do setor foi gradual,
permitindo que o conhecimento tacito fosse desenvolvido de forma endbgena e, no
caso da entrada e utilizacdo de softwares, maquinas e equipamentos de CAD-CAM,
as empresas se beneficiaram dos treinamentos, cursos e assisténcia técnica por
parte dos fornecedores.

Quanto as inovagbes tecnoldgicas, uma parte foi desenvolvida dentro das
proprias empresas, utilizando os conhecimentos e experiéncias dos colaboradores, e
a tecnologia que envolve sistemas informatizados foi adquirida de empresas que
deram o0 suporte técnico necessario para que 0s envolvidos nos processos de
desenvolvimento estivessem em condicfes de aproveitar a0 maximo 0S recursos
disponiveis.

Uma terceira fase, e de grande importancia segundo o relato dos

entrevistados, é o periodo compreendido entre 1999 e 2003, quando uma conjuncao
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de fatores fez com que, nesse periodo, as empresas objeto desse estudo
obtivessem os mais altos niveis de produgdo e faturamento da sua histéria (ver
graficos 06, 07 e 08). Esses fatores foram: depreciacdo do doélar frente ao real,
tornando o preco do produto nacional extremamente competitivo; estrutura industrial
preparada para o0 aumento na demanda, maquinas e equipamentos com tecnologia
de ponta; e conhecimento e experiéncia para desenvolver novos produtos com
rapidez e qualidade. Esses fatores fizeram com que a producdo dessas empresas
apresentasse um crescimento médio de 47% num periodo de quatro anos.

Com uma inflexdo na taxa de cambio a partir de 2003, a entrada de
concorrentes nos mercados atendidos no exterior e o abandono do mercado
domeéstico por quase cinco anos acabaram causando uma queda na producéo,
como citado nas secdes anteriores, e uma mudanca de rumo no escopo das
empresas analisadas. E a partir desses acontecimentos que as empresas passam a
apresentar as maiores diferengcas: mudan¢ca na &rea comercial, investimento em
tecnologia, introducdo ou ndo de setores de design, alteracdo na linha de produtos
desenvolvidos, sistema de busca de informacdes junto ao mercado e analise do
ambiente de mercado.

Atualmente, as empresas pesquisadas tém mantido suas posicdes no
mercado nacional e, no caso da empresa Beta, deu-se inicio a um processo de
comercializacdo mais agressivo no ano de 2011, buscando recuperar as perdas
sofridas no periodo entre 2003 e 2010.

Os empresarios entrevistados se mostraram otimistas quanto ao futuro das
empresas, depositando suas expectativas do mercado nacional, pois né&o
vislumbram mudancgas econdémicas que possam reverter suas posicdes quanto ao

mercado externo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo buscou identificar, analisar e entender, sob a Otica da teoria
econdmica evolucionista, como as empresas do setor de moldes para componentes
injetados para calcados do Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul,
conseguiram, através das capacidades dindmicas desenvolvidas durante sua
trajetoria, crescer, se desenvolver e manter-se competitivas em um ambiente
globalizado e em constante mutacéo.

A teoria evolucionista tem sua origem em Schumpeter (1911 e 1942) com a
teoria da “inovagdo destruidora”; passando por Penrose (1959) com a analise da
“teoria da firma”; Nelson e Winter (1982), que introduzem a expressao “rotina” como
termo geral para definir todos os padrées comportamentais regulares e previsiveis
das firmas; e Teece, Pisano e Shuen (1997), que trazem sua contribuicdo para
definir as capacidades dinamicas da firma; ainda, vale destacar que outros
importantes autores tém dado sua contribuicdo para o aprimoramento da teoria
evolucionaria. Esses postulados foram utilizados para estruturar a pesquisa, que foi
a base desse estudo e orientou no processo de descricdo da trajetoria historica, bem
como no posicionamento atual e nas rotinas de busca desenvolvidas pelas
empresas selecionadas.

O foco desse estudo € identificar e analisar como a firma se organiza e
gerencia seus recursos produtivos as especificidades do ambiente concorrencial e
tecnologico no qual estéd inserida. Alcancado o objetivo maior, partiu-se para as
especificidades de cada firma no que concerne aos ativos tecnoldgicos; a trajetoria
seguida em funcdo das decisbes tomadas no passado a partir das oportunidades
produtivas identificadas; e aos processos organizacionais para 0 gerenciamento de
crises através da identificacdo e solugcdo dos problemas do ambiente interno da
empresa. Através dos critérios citados anteriormente®®, foram selecionadas trés
empresas representativas do setor, onde foi realizada uma entrevista dirigida com
base em um roteiro pré-estabelecido.

Pesquisando a trajetoria historica das empresas do setor de moldes dessa
regido, verificou-se que as mesmas surgiram na esteira do crescimento econémico

regional, que apresentou um salto econémico a partir do final da década de 1960,

3 Inicio do capitulo quatro.
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com o inicio da producéo de calcados para exportacdo. Apesar das primeiras firmas
dedicadas exclusivamente a producdo de moldes terem se instalado na regido nos
anos 1970, o embrido das empresas ja estava presente nas empresas que
forneciam componentes injetados para industria calcadista desde os anos 1950.

As empresas de componentes, justamente por carecerem de fornecedores de
moldes, tinham como norma possuir internamente um setor responsavel pelo
desenvolvimento dos moldes para a injecdo de saltos e tacdes. A fabricacdo de
moldes para solados de borracha, laminados ou ndo, também se instalou na regiao
nos anos 1950. Com isso, a méo de obra formada durante duas décadas
apresentava a qualificagdo e capacitacdo, e estava disponivel para fazer parte do
quadro de colaboradores da industria de moldes que veio a se instalar a partir do
inicio da década de 1970 na regiao.

Desde o surgimento desse segmento de forma independente, muitas foram as
empresas que se instalaram na regido, e como é normal nos demais setores da
economia, o nivel de mortandade das empresas nos primeiros anos € alto. O setor
carece de informacfes sobre o ramo até a década de 2000. Entretanto, em uma
pesquisa da Assintecal realizada no ano de 2004 foram identificadas 116 empresas
que se dedicavam a producdo de moldes na regido do Vale do Sinos e, em 2010, o
Grupo Editorial Sinos publica na internet um anuario onde se verificou a presenca de
49 empresas ainda em atividade. Mesmo deixando de fora da estatistica sobre as
empresas que entraram e sairam de cena no periodo anterior a 2004, deduz-se que,
da década de 1970 até meados da década de 2000, houve um periodo favoravel
para essa industria na regido. Entretanto, como demonstrado no capitulo quatro
desse estudo, fatores enddégenos e exdgenos da economia nacional afetaram
fortemente o setor, que passou por um processo seletivo na Ultima metade da
década de 2000, apresentando uma diminuicdo no niumero de empresas na ordem
de 57,7% no periodo. Além dos fatores econdmicos, a maioria das empresas do
setor (59%) se enquadra na categoria de microempresas, uma caracteristica da
industria de moldes, que pode ter contribuido para o fechamento de um numero
expressivo de empresas. Ademais, a pesquisa demonstrou que o nivel de ocupacéo
da capacidade instalada das empresas é baixo, atualmente a média € de 40% de

ocupacao, independente do porte da firma.
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Quanto ao nivel tecnoldgico, as empresas enquadradas como médias e
pequenas, assim como algumas das microempresas, detém tecnologia em
condicbes de competir em qualidade e prazos de entrega com a maioria dos
concorrentes nacionais e internacionais. E evidente que, salvo raras excecoes,
algumas das empresas localizadas nos paises que desenvolvem tecnologia para o
setor apresentam nivel tecnoldgico superior ao das empresas locais.

O setor de moldes do Vale do Sinos conseguiu na ultima década se firmar
como um fornecedor confiavel no mercado nacional e internacional, isso devido a
cooperacao entre as firmas, que se deveu a iniciativa da Assintecal — a entidade que
congrega as empresas do setor de componentes — para que essas empresas
participassem de dois projetos. Esses projetos oportunizaram que um pequeno
grupo de empresas, além de serem reconhecidas como fabricantes de moldes no
Brasil e no exterior, tivessem um papel importante para a mudanga de como era
visto o setor quanto a fatores como qualidade, prazos de entrega, preco etc..

As trés empresas selecionadas participam desde o inicio dos projetos da
Assintecal, isso se deve em parte a semelhanca da trajetéria historica percorrida,
guanto a forma de inicio das atividades, processo de crescimento, nivel de
conhecimentos de proprietarios e colaboradores, investimentos em tecnologia, entre
outros fatores. Entretanto, quando s&o analisadas as rotinas de busca de cada
empresa e 0 modo como cada empresario vé e analisa o0 mercado, bem como as
tomadas de decisbes que irdo definir o futuro da empresa, cada uma apresenta
peculiaridades que as distinguem. Tanto é assim que, apés 2003 — com a queda nas
exportacdes, cada firma seguiu um caminho, adotando a estratégia que, sob seu
ponto de vista, a encaminharia a melhores resultados.

Analisando especificamente cada empresa, as estratégias adotadas por cada
empresa desenvolveram-se da seguinte maneira: a empresa Alfa buscou atuar em
um determinado nicho de mercado, se dedicando a producdo de moldes que
requerem alta especializa¢cédo, tanto em nivel de tecnologia como de conhecimentos
especificos, assim, segundo o empresario, tem conseguido manter o diferencial; a
empresa Beta, devido a uma caréncia histérica na 4rea comercial, foi em busca de
pessoal capacitado para area e esta colhendo os resultados dessa decisdao quando
verifica que os resultados obtidos criaram um ponto de inflexdo nas quantidades

produzidas que eram decrescentes até 2010; ja a empresa Gama, por ser uma
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empresa média e com maior capacidade de financiamento, optou por alterar suas
estratégias em varias frentes: realizar investimentos em tecnologia para manter-se
tecnologicamente a frente dos concorrentes nacionais e disputar em condi¢cfes de
igualdade no mercado internacional, criou um setor de design para o
desenvolvimento de produtos com énfase em lancar moda e oferecer produtos
inovadores a seus clientes e, por fim, reestruturou a area comercial com pessoal
com conhecimento nas areas de desenvolvimento e producédo, o que melhorou a
transferéncia de informacdes entre o cliente a empresa. Tanto a empresa Alfa como
a empresa Gama passaram a produzir produtos que necessitam de maior tempo
para desenvolvimento e processos de producdo mais elaborados, o que acaba
refletindo nas quantidades de moldes produzidos, ou seja, 0s nUmeros caem, 0 que
€ compensado pelo valor agregado que o produto traz, tendo reflexos no
faturamento da empresa.

No quesito organizagdo administrativa, as empresas Alfa e Beta apresentam
caracteristicas semelhantes, com uma administracdo totalmente familiar e um
namero de colaboradores reduzido ao minimo necessario, além de ter muitas das
tarefas como contabilidade, folha de pagamento etc., sendo realizadas por empresas
terceirizadas. J4 na empresa Gama, a area administrativa € departamentalizada,
com responsaveis pelas areas de recursos humanos, custos, contabilidade,
comercial, pos-vendas, entre outros.

Das informacfes obtidas durante a pesquisa, pode-se deduzir que, no caso
dessas empresas, as perspectivas sdo de que, persistindo nas estratégias
escolhidas, as industrias devem colher resultados positivos. Entretanto, as empresas
Alfa e Beta deveriam estudar a possibilidade de investir em outras areas, como a de
design, que € uma caracteristica dos principais concorrentes internacionais — leia-se
italianos — e agrada aos clientes, principalmente aos pequenos fabricantes de
calcados que carecem de profissionais da area em suas plantas. Fabricantes esses,
gue em muitos casos quando tem esse departamento, o profissional que ocupa o
cargo é um técnico e esta voltado mais para o desenvolvimento técnico de produtos
e pouco para area de pesquisa e design. A oferta de produtos inovadores pode ser
um caminho para reconquistar clientes na América Latina, principalmente nos paises
que apresentam altas concentragfes de microempresas. Essa é uma proposta que

pode ser feita por meio de cooperagao entre empresas e com apoio da Assintecal,
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gue dispbe de pessoal especializado, realiza pesquisas internacionais de tendéncias
a cada temporada e possui um projeto de divulgacdo de tendéncias quanto a
produto, texturas, cores etc. no Brasil e no exterior. Por outro lado, a competicao
internacional vem se intensificando, e se faz necessario realizar investimentos em
maquinas, equipamentos e capacitacdo que estejam no mesmo nivel que o0s
concorrentes internacionais.

Como proposta para estudos futuros cita-se a investigacdo dos processos de
design, que estdo sendo estruturados pelas dez maiores empresas do setor, a
identificacdo dos processos de contratacdo de profissionais e a realizacdo de
pesquisa de tendéncias de moda, fazendo com que as empresas do setor de moldes
passem de uma posicdo passiva para um perfil pro-ativo, buscando, assim,
desenvolver produtos de maior valor, reposicionando o setor no mercado
internacional e ocupando a ociosidade existente atualmente em suas das plantas
industriais. Outra sugestdo é a realizacdo de um estudo que busque tracar o
desenvolvimento das capacidades dinamicas dos principais concorrentes
internacionais. Essas informacdes podem ser de grande valia para o setor nacional
gue busca reverter a perda de competitividade. A necessidade de dados historicos e
estatisticas do setor € muito grande e pode ser suprida por intermédio da Assintecal
com a colaboracdo das empresas. Todo o setor tem a ganhar e outros trabalhos
devem ser realizados.

O setor de moldes apresenta dificuldades de comercializagdo de seus
produtos no exterior, principalmente devido a alegada taxa de cambio desfavoravel.
As politicas publicas desenhadas com a intencdo de eliminar algumas desvantagens
competitivas identificadas para a industria nacional — como a desoneracao sobre as
folnas de pagamento — ainda ndo se afirmaram e parecem n&o ter captado a
dindmica dos atores envolvidos, bem como suas capacidades. O setor ndo pode
ficar esperando que resolvam seus problemas através de medidas burocraticas, é
preciso apresentar alternativas que indiqguem como o0 governo pode auxilid-los a

aumentar sua competitividade no exterior.



88

REFERENCIAS

AAFA — The American Apparel & Footwear Association. ShoeStats 2008 . Disponivel
em: <http://www.apparelandfootwear.org>. Acessado em 20 abr. 2011.

ABICALCADOS. Resenhas de 2000 a 2011. Base de dados. Disponivel em:
<http://www.abicalcados.com.br>. Acessado em: 20 ago. 2011.

ABIPLAST. Aplicagbes das Principais Resinas Plasticas . Disponivel em: <
http://www.abiplast.org.br/upload/File/APLICACOESRESINASPLASTICAS.pdf>
Acessado em: 15 maio 2010

ANUARIO. Anuério do calcado brasileiro: 2010 . Site:
<http://www.exclusivo.com.br/anuario>. Acessado em 05 abr. de 2011.

ASSINTECAL. Associagao Brasileira de Empresas de Componentes para Couro,
Calcados e Artefatos. Reducgéo do tempo de desenvolvimento de matrizarias de
injecdo de solados. Arquivo recebido por meio eletronico. (2004). 37 p.

Base de dados. Disponivel em: <http://www.assintecal.org.br>.
Acessado em 02 de jul. 2011.

BAHRY, Thaiza R. Os ciclos de endividamento da economia brasileira n 0
periodo 1968 - 1999 . Disponivel em >http://www.abphe.org.br/congresso2003/
Textos/Abphe_ 2003 _28.pdf>. Acessado em 26 de nov. 2007

BAPTISTA, M. A abordagem neo-schumpeteriana:  desdobramentos normativos e
implicagBes para a politica industrial. Campinas, 1997a. 170f. (Tese de Doutorado
em Economia) UNICAMP, 1997.

BCB - Banco Central do Brasil. Banco de dados . Disponivel em:
<http://www.bcb.gov.br>. Acessado em 15 maio 2011.

BELL, M., PAVITT, K. Technological Accumulation and Industrial Growth:
Contrasts Between Developed and Developing Countries. Industrial and Corporate
Change. Oxford. 1993.

BESANKO, David; DRANOVE, David; SHANLEY, Mark; SCHAEFER, Scott. A
economia da estratégia . 3. ed. Sado Paulo: Bookman , 2006. 608 p.

BNDES. Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social. Porte de
empresa. Disponivel em: <http://www.bndes.gov.br>. Acessado em 18 mar. 2011.

COSTA, Achyles Barcelos da; FLIGENSPAN, Flavio Benevett. Avaliacdo do
Movimento de Relocalizagéo Industrial de Empresas d e Calgados do Vale do
Sinos . Porto Alegre: NETIT/UFRGS, 1997.



89

COSTA, Achyles B. A trajetéria competitiva da industria de cal¢cados d o Vale do
Sinos. In COSTA, Achyles Barcelos; PASSOS, Maria Cristina, Org. A industria
calgadista no Rio Grande do Sul. UNISINOS, 2004.

, Achyles B. O desenvolvimento econémico na visao de Joseph
Schumpeter . Cadernos IHU Idéias. Ano 4 — no. 47 — 2006

, Achyles Barcelos da . La industria del calzado del Vale do Sinos
(Brasil): ajuste competitivo de un sector intensivo en mano de obra. Revista de la
CEPAL (Impresa), v. 101, p. 163-178, 2010.

COUROMODA. Oportunidade para Brasil avancar no mercado mundial de
calcados . Disponivel em: <http://www.couromoda.com>. Acessado em 15 de maio
2010.

. Mais de 40 empresas de componentes participam da Co  uromoda.
Disponivel em: <http://www.couromoda.com/noticias/empresa/ Enoticia_1315.html>.
Acessado em 15 de maio 2011.

DAL-SOTO, Féabio. O desenvolvimento de competéncias organizacionais p ara a
insercao internacional: um estudo no setor de componentes para couro, calgcados
e artefatos do Vale do Sinos. Dissertagédo. UNISINOS. 2004. 184 p.

, Fabio. O processo de Internacionalizacdo de empresas brasi  leiras
do setor de componentes para couro, calcados e arte fatos. Workshop.
UNICRUZ. 2008. 15 p.

DECKER, Aurélio. Made in China: o dragdo avanca . Novo Hamburgo, Colorgraf.
2006. 152 p.

DOSI, G.; TEECE, D.; WINTER, S. Toward a theory of corporate coherence:
preliminary remarks. In: DOSI, G.; GIANNETTI, R.; TONINELLIM, P. A. (Orgs.).
Technology and enterprise in a historical perspecti ve. New York: Oxford
University Pres, 1992. p. 185-211.

DOSI, Giovanni. The contribution of economic theory to the understa nding of a
knowledge-based economy . Institute for Applied Systems Analysis - IIASA. Austria.
WP-95-56, 1995. 22 p. http://www.iiasa.ac.at/Publications/Documents/WP-95-
056.pdf. Acessado em 14 ago. 2011.

DOSI, G.; MALERBA, F. Organizational learning and institutional embeddedness. In:
DOSI, G.; MALERBA, F. (Org). Organization and strategy in the evolution of the
enterprise . London: Macmillan Press, 1996. p. 01-17.

FENSTERSEIFER, Jaime E. O complexo calcadista em perspectiva: tecnologia e
competitividade: Um estudo sobre a competitividade da industria calcadista sob a
Otica da tecnologia. 1. ed. Porto Alegre: Ortiz, 1995. 391 p.



90

FREITAS, Gustavo. Metodologia e aplicabilidade da digitalizacdo 3D a laser no
desenvolvimento de moldes para calgcados e component es. [dissertacao].
UFRGS. 2006. 115 p.

GOSTINSKI, Marcelo. A exportagdo como fator de mudanga na estrutura,
estratégia e competitividade da industria de calcad  os do Vale do Sinos (1970 —
2007). [manuscrito] / Marcelo Gostinski. — Sao Leopoldo: 2008. 118 f., enc.

JOHNSON, B.; LUNDVALL, B.. Promovendo sistemas de inova¢cdo como resposta a
economia do aprendizado crescentemente globalizada. In: LASTRES, H.;
CASSIOLATO, E. J.; ARROIO, A. (Orgs.). Conhecimento, sistemas de inovacéo e
desenvolvimento . Rio de Janeiro: UFRJ/Contraponto, 2005. p. 83 — 130.

LASTRES, Helena M. M.; VARGAS, Marco Antonio; LEMOS, Cristina. Novas
politicas na economia do conhecimento e do aprendiz ado. Rio de Janeiro.
IEUFRJ. 2000. 31 p.

LIMA, Gustavo B.; CARVALHO, Dirceu T. Desafios empresariais e académicos da
cooperacao para internacionalizacdo: um olhar sobre 0S consorcios de
exportacdo . Trabalho apresentado no V Workshop de Internacionalizacdo de
Empresas, Rio de Janeiro, Coppead/UFRJ, 27-28 out. 2005

MAIN GROUP. Disponivel em:< http://www.maingroup.com>. Acessado em 20 de
maio 2010.

MATA, Marcelo da. A inovacdo na firma moderna . 2010. Disponivel em
<http://www.webartigos.com/articles/37435/1/A-INOVACAO-NA-FIRMA-MODERNA/
paginal.html> acessado em 03 mar. 2011.

MDIC — Ministério do Desenvolvimento InduUstria e Comércio. Banco de dados do
Sistema ALICE Web . Disponivel em: <http://aliceweb.desenvolvimento.gov.br>.
Acessado em 15 maio 2011.

MELISSA. Histérico — Ano a ano . Site< http://www.melissa.com.br/tudomelissa/
index .php?secao=historico_ano >. Acessado em 05 abr. de 2011.

NELSON, Richard R. Why do firms differ, and how does it matter? Strategic
Management Journal. New York. USA. 1991. v. 12. p. 61-74.

NELSON, Richard R. WINTER, Sidney G. (1982). Uma teoria evolucionaria da
mudanca econémica. UNICAMP. S&o Paulo. 2005. 631 p.

OLIVEIRA, Caetano. Brasil avanca em moldes e projeta lideranca mundial . In.
SENAI; SEBRAE; CETA; ASSINTECAL; UNISINOS. (Org.). Desafios para a
Competitividade das Matrizarias para Calcado: A experiéncia do Projeto Time to
Market. 12 ed. Novo Hamburgo: Centro Tecnolégico do Calcado SENAI, 2004, v.
anico, p. 87 — 92.



91

OLIVEIRA. André L. M. Inovacdo, cooperacao e politicas publicas em Arranj  0s
produtivos locais: o caso do APL de Tecnologia da i nformacdo em Salvador
(BA).). [manuscrito] / André Luis Melo de Oliveira. — Salvador: 2008. 123 f.

OTTOGALLI CORPORATION. Disponivel em:< http://www.ottogalli.it/it> Acessado
em 20 de maio 2011.

PAVITT, Keith. Padrbes Setoriais de Mudanca Tecnologica: rumo a um a
taxonomia e uma teoria . Trad. Fucidji, José R. Research Policy, Amsterda, vol. 13,
no. 6 (dec. 1984), pp. 343-373.

PELAEZ, V., MELO, M., HOFMANN, R., AQUINO, D.. Fundamentos e
Microfundamentos da Capacidade Dinamica da Firma . RBI - Revista Brasileira de
Inovagao. Rio de Janeiro. 2008. p. 101-125.

PELAEZ, V., MELO, M., HOFMANN, R., AQUINO, D.. Analise da Capacidade
Dindmica na Industria de Maquinas para Madeira: est udos de caso . RBI -
Revista Brasileira de Inovagdo. Rio de Janeiro. 2009. p. 341-370.

PENROSE, E. (1959) A teoria do crescimento da firma  / Edith Penrose; tradutor:
Taméas Szmrecséanyi — Campinas — SP : Editora Unicamp, 2006. 398 p.
PEREIRA, Giancarlo Medeiros. BRUNSTEIN, Israel. Up grade do cluster

calcadista gaucho voltado a exportagdo: a barreira das competéncias
gerenciais. XXII Encontro Nacional de Engenharia de Produgé&o. Curitiba. 2002. 8 p.

PETRY, Leopoldo. O Municipio de Novo Hamburgo : monografia. 2a. ed. S&o
Leopoldo, Rotermund, 1959.

PICCININI, V. Mudancas na industria calgadista brasileira  : novas tecnologias e
globalizacdo do mercado. UFRGS. 1995. 30 p.

, V.; ANTUNES, E. D. D. Trajetéria e Estratégias Sindicais dos
Sapateiros do Rio Grande do Sul. REAd - Revista Eletronica de Administracéo.
Porto Alegre: UFRGS, ed. 6 v. 3 n. 2, ago. 1997.

PLINIO FLECK. Site <http://www.flecksteel.com.br>. Acessado em 04 abr. de 2011.

POSSAS, Mario L. Em direcdo a um paradigma microdinamico: a abordagem neo-
schumpeteriana. In: AMADEO, E. (Org.) Ensaios sobre economia politica
moderna : teoria e historia do pensamento econémico. Sao Paulo: Marco Zero, 1989.
p. 157-177.

, Mario L. Ciéncia, tecnologia e desenvolvimento: Referéncias para
debate. Brasil em desenvolvimento . Ciclo de seminarios 2003. IE/UFRJ.
Disponivel em: <http://www.ie.ufrj.br/desenvolvimento/pdfs/ciencia_tecnologia_e
desenvolvimento_referencias_para_debate.pdf>. Acessado em 20 jun. 2011.



92

POSSAS, Mario L. KOBLITZ, Arthur; LICHA Antonio L.; OREIRO, José L.; DWECK,
Esther. Um Modelo Evolucionario Setorial.  Revista Brasileira de Economia. Rio de
Janeiro. 2001. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/rbe/v55n3/a02v55n3.pdf >.
Acessado em 20 jan. 2011.

PUFFAL, Daniel Pedro. Cooperagéo na industria de componentes para calgcado s
do vale do rio dos sinos. [manuscrito] / Daniel Pedro Puffal. — Sdo Leopoldo : 2005.
157 f., enc.

REICHERT, Clovis L. A evolugéo tecnoldgica da industria calgadista no s ul do
Brasil . In COSTA, Achyles Barcellos da; PASSOS, Maria Cristina, Org. A industria
calcadista no Rio Grande do Sul. UNISINOS, 2004.

REVISTA LANCAMENTOS. Novo Hamburgo. Grupo Editorial Sinos. 1973.
REVISTA LANCAMENTOS. Novo Hamburgo. Grupo Editorial Sinos. 1974.

RUFFONI, Janaina. A industria de maquinas para calgados e curtumes no Rio
Grande do Sul . In COSTA, Achyles Barcellos da; PASSOS, Maria Cristina, Org. A
industria calgadista no Rio Grande do Sul. UNISINOS, 2004.

SCHMIDT, Paulo Antonio; JACINTHO, Luiz. Producéao de calgados no sul : censo
da industria de calgados do Vale do Rio dos Sinos: 1971. Novo Hamburgo: [s.N.],
1972. 166 p.

SCHMITZ, Hubert. Pequenas empresas e especializacdo flexivel em pais es
menos desenvolvidos . S&o Paulo, FEA/USP, 1989. Paper apresentado no
Seminario “Padrdes Tecnoldgicos e Politicas de Gestédo”. (mimeo)

, Hubert. Colletive efficiency and increasing retuns. IDS Working Paper
50. Brighton, Institute of Development Studies, University of Sussex, 1997.

, Hubert. Responding to global competitive pressure: local co -
operation and upgrading in the Sinos Valley, Brazil . IDS Working Paper 87,
Brighton. 1998.

SCHNEIDER, Sergio. O mercado de trabalho da indastria coureiro-calgadi sta do
Rio Grande do Sul: formacg&o historica e desenvolvimento. In COSTA, Achyles
Barcellos da; PASSOS, Maria Cristina, Org. A industria calgadista no Rio Grande do
Sul. UNISINOS, 2004.

SCHUMPETER, J. A. (1911) A teoria do desenvolvimento econémico . Sdo Paulo,
Nova Cultural, 1982.

SCHUMPETER, Joseph A. (1942). Capitalismo, Socialismo e Democracia . Rio de
Janeiro: Zahar, 1984.



93

SEBRAE. Critérios de classificacdo de empresas - ME - EPP . Disponivel em:
<http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154>. Acessado em: 24
mar. 2011.

SENAI; SEBRAE; CETA; ASSINTECAL; UNISINOS. (Org.). Redugéo do tempo de
desenvolvimento de matrizarias de injecdo de solado  s. Porto Alegre. 2003, 37 p.
recebido por meio digital.

,. (Org.). Desafios para a Competitividade das Matrizarias par a
Calcado: A experiéncia do Projeto Time to Market . 12 ed. Novo Hamburgo:
Centro Tecnolégico do Calgcado SENAI, 2004, v. Unico, 92 p.

SIMON, H. A. Theories of decision-making in economics and behavi oral
science . The American Economic Review, v. 49, n. 3, p. 253-283, jun., 1959.

SOUZA, Maria C. A. F. de. (2002) Estudo da competitividade de cadeias
integradas no Brasil: impactos das zonas de livre ¢ omércio . Disponivel em:
<http://www.acronsoft.com.br/ arquivos/estudo_plasticos_unicamp.pdf>. Acessado
em 15 maio 2011.

SOUZA, Yeda S.; PEREIRA, Giancarlo M. Analise da competitividade e desafios
para as matrizarias do Vale dos Sinos. In: SENAI; SEBRAE; CETA; ASSINTECAL,
UNISINOS. (Org.). Desafios para a Competitividade das Matrizarias par a
Calcado . 12 ed. Novo Hamburgo: Centro Tecnoldégico do Calcado SENAI. 2004. v.
anico, p. 59-74.

ROCHE, Jean. A colonizacéo alema e o Rio Grande do Sul . Porto Alegre, Globo,
1969. p.482.

TEECE, D.; PISANO, G. (1994) The dynamic capabilities of firms: an introduction.
Industrial and Corporate Change . Institute for Applied Systems Analysis - IIASA.
Austria WP-94-103, 1994. 33p.

TEECE, D.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic capabilites and strategic
management . Strategic Management Journal, v.18, n.7, 1997. p.509-533.

TIGRE, Paulo B. Inovacao e teorias da firma em trés paradigmas . Revista de
Economia Contemporanea. no. 3. jan/jun de 1998. P. 67-111.

VARGAS, Marco A; ALIEVI, Rejane M; org. Arranjo Produtivo Coureiro-Calgadista
do Vale do Sinos/RS . Estudos Empiricos Nota Técnica 19 IE/UFRJ. Rio de Janeiro.
2000.

WITT, Ulrich. How evolutionary is schumpeter's theory of economic
development? Industry and Innovation. Carfax Publishing v. 9, no. 1/2, 7-22. 2002.



94

ANEXO | — DADOS ESTATISTICOS

DADOS DE IMPORTACAO E EXPORTACAO DE MOLDES PARA INJ ECAO DE
PLASTICOS E BORRACHA NO PERIODO 1999 - 2010 (EM MIL HOES DE
DOLARES)

mo  RSEes A% “fgros A%
1999 178.074.209 13.961.574

2000 123.443.264 -31 17.440.286 25
2001 134.213.162 9 12.814.120 -27
2002 118.264.993 -12 11.845.271 -8

2003 70.229.372 -41 15.170.714 28
2004 75.492.089 7 23.501.223 55
2005 95.872.728 27 35.157.448 50

2006 104.530.169 9 30.394.231 -14
2007 144.053.806 38 19.936.726 -34
2008 167.321.987 16 38.847.797 95

2009 185.757.134 11 35.358.278 -9

2010 190.111.294 2 30.696.735 -13

1999-2010 6,8 1199

Fonte: MDIC (2011). Elaborada pelo autor.



ANEXO Il - DADOS ESTATISTICOS

EXPORTACOES DE CALCADOS 1970-2010

1970
1971
1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

Pares

(milhdes)

4
10
16
22
28
35
31
25
40
42
49
70
61
93
144
133
142
139
151
170
143
133
158
201
171
138
143
142
131
137
163
171
164
189
212
190
180
177
166
127
143

Variacéo
Anual
Pares

150,0
60,0
37,5
27,3
25,0
-11,4
-19,4
60,0
50
16,7
429
-12,9
52,5
54,8
-7,6
6,8
-2,1
8,6
12,6
-15,9
-7,0
18,8
27,2
-14,9
-19,3
3,6
-0,7
-1,7
4,6
19,0
4,9
-4,1
15,2
12,2
-10,4
-5,3
-1,7
-6,2
-23,7
12,9

uss
(milhdes)

29
55
93
120
165
175
174
279
351
387
562
500
682
1.026
907
958
1.095
1.203
1.238
1.107
1.177
1.409
1.846
1.537
1.414
1.567
1.523
1.330
1.278
1.547
1.615
1.449
1.549
1.814
1.892
1.863
1.912
1.881
1.360
1.487

Variacéo
Anual
us$

262,5
89,7
69,1
29,0
37,5

6,1
0,6
60,3
25,8
10,3
45,2

-11,0
36,4
50,4
-11,6

5,6
14,3

9,9

2,9

-10,6

6,3
19,7
31,0

-16,7
-8,0
10,8
2,8
12,7
-3,9
21,0

4,4
-10,3
6,9
17,1
4,3
1,5
2,6
-1,6
27,7
9,3

2,19
2,81
3,48
4,33
4,33
4,76
5,60
7,05
7,02
8,39
7,89
8,06
8,19
7,29
7,12
6,84
6,75
7,90
7,94
7,28
7,74
8,85
8,91
9,16
8,97
10,25
10,98
10,69
10,16
9,33
9,52
9,44
8,83
8,21
8,53
9,96
10,33
10,80
11,35
10,74
10,40

Fonte: Resenhas da Abical¢cados 2007 e 2011. Elaborada pelo autor.
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ANEXO Il - GRAFICO
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TAXA DE CAMBIO REAL/DOLAR ENTRE JULHO DE 1994 E DEZ EMBRO DE

2010
Taxa de Cambio jul/1994 - dez/2010
4,00
3,50 A
3.00 l‘\ e
’ —
150 [~ ~J v
. |
1,00 =
0,50
0,00
=g LV N W O MSNMOO0OOTOT OO0 d NN S St NDWN O OMMNM000O0 O
0000000 OO OO OO0 0D 0D 0D 0D 00D O0D 0000000 O - -
e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e T
3E38383F58383E55383E55583E55383¢83
— Reais

Fonte: Banco Central (2011). Elaborado pelo autor.
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ANEXO IV — DADOS ESTATISTICOS

DADOS DE PRODUCAO, IMPORTACAO, EXPORTACAO E CONSUMO DE
CALCADOS NO BRASIL ENTRE 2000 E 2010 (MILHOES DE PA RES)

Ano 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Produco 580 610 642 897 916 877 830 808 816 814 860
Importacio 6 6 5 5 9 17 19 29 39 30 29
Exportac&o 163 171 164 189 212 190 180 177 166 127 143
gggf;r:{‘; 423 445 483 713 713 704 669 660 689 717 746

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da Abicalgados (2011)
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ANEXO V — DADOS ESTATISTICOS

QUANTIDADE DE EMPRESAS FABRICANTES DE MOLDES NO VAL E DO SINOS
EM 2004

Cidade Quantidade

Novo Hamburgo 83
Campo Bom 13
Sapiranga 8
Séo Leopoldo 5
Igrejinha 3
Estancia Velha 1
Parobé 1

Total 116

Fonte: ASSINTECAL (2004) e Anuario 2010 (2011). Elaborado pelo autor.



ANEXO VI - DADOS

Demonstrativo da classificacdo de empresas por tama

nho.

99

Tamanho Faturamento anual (R$ mil)* Colaboradores**
Micro Até 1.200 01a19
Pequena 1.200 a 10.500 20a99

Média 10.500 a 60.000 100 a 499

Grande Acima 60.000 Acima 500

Fonte: (*) Faturamento — BNDES (2011) — (**) Colaboradores — SEBRAE (2011). Elaborado pelo

autor.
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ANEXO VII — APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1.

2.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

Razao Social:

Endereco:

Municipio:

Data de Fundacéo?

Quem fundou da empresa? Qual a experiéncia do fundador na atividade?

Produto inicial? Houve diversificagcdo? Quais e em que momento? Algum produto
Ou servico representa mais que 50% do faturamento da empresa?

Qual a trajetéria historica da empresa? Quais as fases em que ocorreram
mudancgas significativas para a empresa? A empresa trocou de cidade ou
estado? Por qué?

No que se refere a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) como a empresa realiza
inovacdes? Houve o registro de patente de alguma inovacédo desenvolvida pela

empresa?

A empresa desenvolve produtos ou se restringe a produzir sob demanda do
cliente?

Desde a fundacdo qual o percentual de crescimento quanto a nuamero de
colaboradores? Destaque 0s principais momentos.

Qual o crescimento do patrimonio liquido (percentual) entre o primeiro ano e
atualmente? Ocorreram saltos ou retracdes significativas durante a trajetéria?

Os recursos necessarios para manutengdo, crescimento e financiamento tém
qual composi¢cado? (Préprios, Terceiros, Bancos Comerciais, BNDES)

Tipo de administracdo: Familiar ou Profissional? Composi¢céao?

Qual a participacdo da empresa no mercado local, nacional e externo? Como a
empresa vé seus concorrentes? Como ¢€ vista por eles?



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
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Quais os processos gerenciais da empresa? Quanto as rotinas de busca de
informagOes para a tomada de decisbes de investimento no que tange ao
desenvolvimento de novos produtos ou ao aperfeicoamento dos ja existentes, no
sentido de garantir a sua competitividade?

Ao longo da sua trajetéria, a empresa considera assim ter construido uma
reputacdo no mercado em termos de qualidade, de reconhecimento da sua
marca e do atendimento personalizado que oferece para a maioria dos clientes?

Quais os principais mecanismos de busca e avaliagcao de oportunidades? Houve
um processo de aprendizagem durante a trajetoria da empresa? Quais?

A empresa possui um cadastro atualizado que representa 100% do mercado?
Se afirmativo, esse cadastro se constitui na principal referéncia para
dimensionamento e monitoramento das atividades de compra dos clientes e de

vendas dos concorrentes? Quem é responsavel pela prospeccdo de novos
clientes? E como isso é realizado?

A empresa possui uma rotina de visitas aos clientes por parte da direcdo, vendas
e desenvolvimento? Qual a periodicidade das visitas? Como esta composta a
equipe de vendas?

As avaliacbes das visitas se baseiam em conceitos técnicos e/ou no
conhecimento e experiéncias individuais do corpo técnico da empresa, no
sentido de transformar as informacdes percebidas em instrumentos de tomada
de decisao?

No caso de produto desenvolvido pelo cliente. Como as informacdes enviadas
pelo cliente séo tratadas (analisadas) dentro da empresa.

A empresa realiza algum trabalho de acompanhamento na pds-venda?

A empresa se utiliza ou mantém relacionamento com Universidades ou escolas
técnicas para desenvolvimento de novos produtos e/ou contratagdo de Mao de
obra especializada? Qual a formagéo do pessoal das areas administrativas e de
producao?

Como a empresa procede para manter o quadro de colaboradores na empresa?
Ha colaboradores que a empresa considerada a memoéria da empresa quanto ao
conhecimento técnico? Qual o tempo médio de “casa” dos colaboradores?



25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

102

O treinamento do pessoal é baseado predominantemente num processo interno
informal com os colegas e/ou participou de cursos especializados na sua area de
atuacdo? Quadro de pessoal da empresa possui pessoal técnico e engenheiros
formados? Quantos?

A empresa trabalha com base em metas e possui um planejamento estratégico
definido? Existem metas de curto, médio e longo prazo? Quais séo elas?

Além do mercado local, a empresa envia seus produtos para outros estados do
Brasil de forma direta ou indireta (para filiais do cliente) ou exporta? Caso
afirmativo, para quais estados e paises e qual o percentual para cada mercado?

De alguma forma a concorréncia fez com que a empresa buscasse por novos
nichos de mercado dentro da sua linha de producéo ou fora dela? Especifique. A
empresa tem pesquisado novos mercados? Quais?

A empresa tem informagdes relevantes sobre seus concorrentes, os tipos de
produtos que os clientes compraram dos concorrentes, 0os motivos de perda de
negécios para o concorrente (financiamento, qualidade, preco)?

A identificacdo de novas oportunidades se transformou em novos investimentos
em tecnologia organizacional, processos e/ou tecnologia? Os investimentos
geraram diferencial para empresa quando comparada com seus concorrentes
diretos?

A empresa implantou algum software na area de processos, design ou producéo,
assim como maquinas e equipamentos (CAD-CAM)? A empresa destina um
percentual do faturamento anual para investimentos em tecnologia?

A empresa realiza visita a feiras internacionais na busca de novas maquinas,
equipamentos, softwares, tecnologia de processo e tendéncia de mercado? Qual
o nivel da tecnologia embarcada da empresa se comparada com seus
concorrentes no Brasil e no Exterior? Especifique cada uma.

Obs.: Os dados da pesquisa serao tratados de forma agregada, de modo a nao
identificar o respondente ou a empresa.



