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RESUMO

A industria calcadista e 0s seus varios segmentos encontram-se em um ambiente
altamente competitivo, tanto em nivel local quanto internacional. Entende-se que o
sucesso obtido por uma empresa nesse mercado de constantes mudangas podera
ser demonstrado pela sua capacidade de manter-se ativa ao longo do tempo. Para
compreender melhor como algumas empresas produtoras de componentes para
calcados do Vale do Rio dos Sinos se mantém no mercado, este trabalho buscou
identificar quais foram as principais ac¢fes estratégicas dessas organizacdes. O
estudo foi realizado a partir de uma pesquisa de campo com empresas e
especialistas desse segmento produtivo. Na analise das acodes realizadas pelas
empresas investigadas, verificou-se que a metodologia tradicionalmente prescrita no
planejamento estratégico ndo é utilizada. No entanto, se por um lado as ac¢les
definidas pelas empresas ndo podem ser reconhecidas como estratégias resultantes
de um planejamento estratégico formal, por outro se constatou que as empresas
definem suas a¢des por meio de atitudes reativas quanto as demandas geradas pelo

mercado cal¢cadista e de agdes perceptivas baseadas em seu aprendizado.

Palavras-chave: Acfes estratégicas. Arranjo produtivo local. Segmento de

componentes para calcados.



ABSTRACT

The footwear industry and its various segments are in a highly competitive
environment, both locally and internationally. It is understood that the success of a
company in this market of constant changes can be demonstrated by the ability to
remain active over the time. To the knowledge of how some companies producing
components for footwear of the Vale do Rio dos Sinos remain in the market, this
study sought to identify which were the main strategic actions of these companies.
The study was conducted through a field research with companies and experts in this
productive segment. By analyzing the actions taken by the investigated companies, it
was found that the methodology traditionally prescribed in strategic planning is not
used. However, on one hand, the actions defined by firms could not be recognized as
a strategic result of a formal strategic planning, on the other hand, it was found that
companies define their shares through reactive attitudes to the demands generated

by the footwear market and perceptual actions based in their learning.

Keywords: Strategic actions. Local productive arrangement. Component’s segment
for shoes.
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1 INTRODUCAO

O inicio dos anos 1990 foi marcado por grandes mudancas no ambiente
competitivo nacional e internacional, e as empresas que compdem o0s setores da
indUstria brasileira receberam de diferentes modos o0s impactos dessas
transformacdes. Entre os setores atingidos, encontram-se o aglomerado calgadista
nacional e, mais especificamente, aquele formado pelas empresas localizadas no
Arranjo Produtivo Local (APL) do Vale do Rio dos Sinos, no estado do Rio Grande
do Sul.

Em razéo da crescente exigéncia na melhoria dos produtos oferecidos pelas
empresas na sua cadeia produtiva do setor calgcadista, este estudo tem por
finalidade identificar como as produtoras de componentes para calgcados se mantém
ativas no arranjo produtivo do Vale do Rio dos Sinos, em especial as empresas dos
segmentos saltos, solas, palmilhas, ndo tecidos, metais e acessérios. Acredita-se
que informacdes sobre como essas organizacOes percebem as modificacbes que
ocorrem no mercado, como reagem a elas, como se diversificam ou adicionam
produtos em suas linhas de producado, quem define os precos praticados e como
tomam suas decisfes podem ser de extrema relevancia para o entendimento de
como elas permanecem em um mercado que se mostra a cada dia mais competitivo.

Com base no exposto, este trabalho busca resposta a seguinte questao: “Que
acOes estratégicas sdo empreendidas pelas empresas que compdem o setor de
componentes de calgados para sua permanéncia no arranjo produtivo localizado no
Vale do Rio dos Sinos?”.

Como objetivo geral, busca-se analisar as acdes estratégicas que possibilitau
a sobrevivéncia e até o crescimento dessas empresas.

Os obijetivos especificos do estudo séo:

a) contextualizar a industria calcadista e de componentes para cal¢cados

localizada no Vale do Rio dos Sinos;

b) verificar as acOes estratégicas utilizadas por empresas que compdem o
setor de componentes para cal¢cados, especificamente os segmentos de
saltos, solas, palmilhas, ndo tecidos, metais e acessorios;

c) comparar as diferentes praticas adotadas pelas empresas investigadas.

A industria calcadista brasileira, por sua importancia econémica e social para

o Pais, tem sido objeto de analises a respeito de seu desempenho e sua
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competitividade. Ao mesmo tempo, € um importante segmento manufatureiro,
constituido pela diferenciacdo apresentada a organizacdo da producao,
caracterizada pela utilizac&o intensiva da mao de obra.

Para Costa (2008), a experiéncia positiva de regides que alcancaram o
crescimento econdmico baseado em pequenas empresas geograficamente proximas
e flexiveis na producdo de bens diferenciados em pequenos lotes demonstra que o
crescimento econdmico poderia igualmente ser obtido utilizando as singularidades
locais das regifes e a maneira como se organiza a atividade econdémica.

A industria calcadista galcha, localizada principalmente no Vale do Rio dos
Sinos, destaca-se nacionalmente por ter sido responsavel, em 2011, por cerca de
44,5% do valor das exportacdes brasileiras, 35% dos estabelecimentos do Pais em
2010 e 34% dos empregos industriais no Pais em 2010 (ABICALCADOS, 2012). O
setor em estudo faz parte de segmento mercadoldgico da moda, apresenta industria
fragmentada, relativamente baixa inovacdo tecnoldgica e alta concorréncia externa;
com isso, requer atualizacdo constante.

Adota-se no trabalho de campo uma pesquisa tedrico-empirica, aplicada em
empresas que estdo ha pelo menos nove anos presentes nesse mercado e que
vivenciaram inumeras mudancas nesse periodo. A pesquisa tem a finalidade de
verificar os procedimentos que proporcionaram a sua permanéncia em um mercado
competitivo e dinamico.

A dissertacdo esta organizada do seguinte modo:

a) capitulo 2: trata da aglomeracdo de empresas e da estratégia da firma,
sendo abordados temas como estratégia, posicionamento estratégico,
planejamento estratégico e arranjos produtivos locais;

b) capitulo 3: apresenta a industria calcadista e o setor de componentes no
Brasil e no estado do Rio Grande do Sul,

c) capitulo 4: descreve a metodologia utilizada na elaboragéo da pesquisa;

d) capitulo 5: expde a descricdo e a analise dos dados colhidos juntamente
com a percepcdo dos especialistas sobre os resultados obtidos na
pesquisa;

e) capitulo 6: apresenta as conclusbes obtidas a partir do trabalho de
pesquisa;

f) referéncias: menciona as referéncias bibliograficas utilizadas para a

elaboracao do trabalho;
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g) apéndice A: dispde o questionario aplicado com os representantes das
empresas estudadas;

h) apéndice B: traz o roteiro de entrevista aplicado com os especialistas.
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2 AGLOMERACAO DE EMPRESAS E ESTRATEGIA DA FIRMA

Este capitulo apresenta as definicbes de aglomeracfes de empresas, pois se
entende ser necessario para a melhor compreensdo do ambiente no qual as
empresas pesquisadas estdo inseridas. Na segunda parte do capitulo, ha4 uma
revisdo sobre a questdo de estratégia da firma, por conta da importancia dessas

definicbes para a concretizacdo dos objetivos deste trabalho.

2.1 AGLOMERACAO DE EMPRESAS

Lastres e Cassiolato (2003) apontam para novas maneiras de incentivar a
competitividade sustentada de micro, pequena e médias empresas. Sao as proprias
dificuldades decorrentes de condicdes econOmicas adversas, 0s problemas
financeiros (entre eles a falta de crédito adequado) e a elevada carga tributaria os
principais motivos que levam muitas das micro e pequenas empresas (MPEs) a
faléncia, impedindo-as de realizar uma contribuicdo maior ao seu desenvolvimento,
culminando na sua consequente perenidade. Afirmacbes tidas como definitivas
estdo sendo revistas, como a suposta pequena contribuicdo dessas empresas para
o desenvolvimento econOmico e sua inerente alta taxa de mortalidade. Tais
conclusdes apontam para a necessidade de programas especificos que atendam
adequadamente aos requerimentos das MPEs e lhes confiram condi¢cbes similares
de competicdo com as grandes empresas.

A aglomeracdo de empresas e 0 aproveitamento das sinergias coletivas
geradas por suas interacdes — e delas com o ambiente em que se localizam — vém
efetivamente fortalecendo suas chances de sobrevivéncia e crescimento,
constituindo-se em importante fonte geradora de vantagens competitivas. A
participagdo dindmica em arranjos e cadeias produtivas locais tem auxiliado
empresas de todo o tamanho, particularmente as MPEs, a ultrapassarem
conhecidas barreiras ao crescimento das firmas, produzirem eficientemente e
comercializarem seus produtos em mercados nacionais e até internacionais.

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003) o processo de inovagédo €,
portanto, um processo interativo, porque se realiza pela contribuicdo de varios

agentes que dispdem de diversos tipos de informagbes e conhecimentos em
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diferentes niveis da empresa, interna e externamente. Aqui cabe ressaltar a
interagcdo existente com entidades de ensino e pesquisa.

Um dos primeiros autores a tratar da tematica de aglomeracdes de empresas
foi Marshall (1942). Ele destacou que essa forma de organizac&do industrial tem a
capacidade de oferecer vantagens competitivas aos produtores, as quais nhao
existiriam se eles estivessem agindo de modo isolado. Para o autor, as causas da
concentracdo sdo as exigéncias de condi¢cdes naturais, como a proximidade de
matéria-prima, fontes de energia e transportes, além da demanda existente na
regido, e isso é atrativo para empresas do mesmo setor ou segmento industrial.

O reaparecimento da ideia do distrito marshalliano esti relacionado ao
periodo de reestruturacdo produtiva decorrente do esgotamento dos modelos
taylorista/fordista, que resultaram no aumento do desemprego formal, na escassez
do trabalho e no aumento das economias informais. Segundo o autor, a importancia
da concentracdo geografica das firmas € justificada pela existéncia de economias
locais externas a cada firma e internas a aglomeracdo dos produtores. Assim, a
concentracdo das firmas de um mesmo setor ou segmento industrial geram
externalidades positivas que, apropriadas pelas firmas, geram o aumento em sua
capacidade produtiva.

Marshall (1942) aponta trés tipos béasicos de economias decorrentes da
especializacdo dos agentes produtivos:

a) mao de obra: qualificada, treinada e com habilidades no que as empresas

locais s@o especializadas, tendo custos baixos para serem arcados pelas
empresas locais, que se apropriam do processo de aprendizado, o qual é
exdgeno a firma e enddégeno ao grupo de produtores locais. Em razdo da
simplicidade da base técnica de producédo, no setor de calcados o0s
trabalhadores aprendem fazendo, o que reduz substancialmente os
custos para as empresas do setor;

b) fornecedores especializados de bens e servicos: as empresas

fornecedoras sdo atraidas a montarem unidades nos sistemas locais.
Essa proximidade com fornecedores faz com que as empresas do sistema
obtenham produtos e servicos a custos mais reduzidos. Dessa maneira,
também surgem especialistas em servigos necessarios a manutencao da
producdo e voltados a prestacdo de servicos, a baixos custos, 0 que

aumenta a competitividade;
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c) transbordamentos tecnolégicos e de conhecimento: sdo resultantes de
transbordamentos de empresas pioneiras locais, que formam um grupo
de agentes altamente capacitados.

Para Becattini (1999), os distritos industriais podem ser o caminho para a
aquisicdo, o desenvolvimento, a utilizagdo e o financiamento de recursos,
ultrapassando assim o problema da inferioridade dos recursos das pequenas
empresas em relacdo as grandes empresas e obtendo melhores economias de
escala e de escopo. Segundo os autores (1999), os modelos de distritos industriais
existentes na Italia apresentam uma simbiose entre as atividades produtivas e a vida
comunitéria, resultando em uma sensacdo de pertencimento por parte da
comunidade local.

O nordeste da Italia, por volta de 1970, foi reconhecido como uma regiao
bastante industrializada e dindmica. De acordo com alguns observadores, essa foi
identificada como sendo o berco de um novo modelo de producédo industrial, mais
recente e mais forte do que aquele que se desenvolveu no pdés-guerra na
macrorregiao europeia.

Becattini (1999) ainda comenta que, para a organizagdo do distrito, a
cooperacao é tdo importante quanto a concorréncia, pois pela cooperagdo pode-se
aumentar a capacidade competitiva de comunidades e redes de pequenas
empresas. Como resultado dessas acdes de cooperacdo, as pequenas empresas
conseguem colocar seus produtos em mercados mundiais com economias de
escala, competindo acirradamente entre si.

A forma cooperativa aparece de varias maneiras, como em atividades de
servicos comerciais, em oferta de infraestrutura e em promocéo de feiras comerciais
e outros negocios envolvendo o marketing nacional e internacional, inclusive a
provisdo de capital, com instituicbes financeiras fornecendo empréstimos a
cooperativas oficiais.

Os arranjos produtivos locais, um modo particular de economia de
aglomeracao, sao caracterizados pela existéncia de um setor motriz e de sua
respectiva cadeia produtiva. Envolvem, ainda, outros atores sociais e politicos, como
orgdos de apoio, financiamento, representacdo e aqueles relacionados a geracgéo e
a difusdo de conhecimentos e inovagodes.

Lastres e Cassiolato (2003) entendem que arranjos produtivos locais e

sistemas produtivos e inovativos locais sdo aglomeracdes territoriais de agentes
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econdmicos, politicos e sociais com foco em um conjunto especifico de atividades
econbmicas e que apresentam vinculos e interdependéncia. Geralmente, envolvem
a participacdo e a interacdo de empresas — que podem ser desde produtoras de
bens e servicos finais até fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de
consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre outros — e suas variadas
formas de representacdo e associacdo. Incluem, também, diversas outras
instituicdes publicas e privadas voltadas para: formacao e capacitacdo de recursos
humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa, desenvolvimento e

engenharia; politica, promocéo e financiamento.

Sistemas produtivos e inovativos locais sdo aqueles arranjos produtivos cuja
interdependéncia, articulagdo e vinculos consistentes resultam em
interacdo, cooperacdo e aprendizagem, possibilitando inovacdes de
produtos, processos e formatos organizacionais, gerando maior
competitividade  empresarial e capacitacdo social. (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003, p. 13)

Para esses autores, o conhecimento de termos como distritos, polos
industriais, cadeias produtivas, clusters, redes, arranjos e sistemas locais de
inovacao, eficiéncia coletiva, economias de aglomeracdo, economias e aprendizado
por interacdo e economia de redes passou a fazer parte da elaboracdo de novas
politicas de promocao de desenvolvimento tecnoldgico e industrial nos paises. As
politicas dos paises, particularmente dos mais avangados, assim como dos
organismos internacionais, vém crescentemente incorporando essas tendéncias. As
novas formas e 0s novos instrumentos de promocao do desenvolvimento industrial e
inovativo tendem cada vez mais a focalizar, prioritariamente, um conjunto de
empresas e outros agentes, além das articulagdes entre eles, fonte primordial de sua
forca competitiva.

O Quadro 1 apresenta um resumo com as caracteristicas conceituais basicas

de arranjos produtivos locais.
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Quadro 1 — Caracteristicas conceituais basicas de APLs

Localizacéo: - proximidade ou concentracéo geografica;

- grupos de pequenas empresas;
- pequenas empresas nucleadas por grande empresa;

Atores:
- associacOes, instituicdes de suporte, servicos, ensino e pesquisa,
fomento, financeiras, etc.
- intensa diviséo de trabalho entre as firmas;
- especializa¢éo;
- méo de obra qualificada;
Pode haver:

- estreita colaboracg&o entre as firmas e os demais agentes;
- identidade cultural entre os agentes;

- complementaridade e sinergias.

Fonte: Adaptado de Lemos (1997).

O quadro acima demonstra as caracteristicas basicas de arranjos produtivos
locais em relacdo a localizacdo, quem participa e 0 que isto pode representar nos
APLs.

A seguir serdo vistos conceitos de autores sobre crescimento da firma,

posicionamento estratégico da empresa, estratégia e planejamento estratégico.

2.2 ESTRATEGIA DA FIRMA

Penrose (2006) busca formular uma teoria geral para o crescimento da firma.
Para tanto, a firma € compreendida como um conjunto de recursos ligados a uma
estrutura administrativa, e a combinacéo diversificada desses recursos resulta em
diferentes atividades produtivas chamadas de servi¢os. Para a autora, o crescimento
da firma pode ser quantificado pela proporcionalidade no uso dos recursos pela
unidade administrativa na identificacdo de incentivos e limitacbes a esse
crescimento.

De acordo com Penrose (2006), os fatores que influenciam o crescimento da
firma podem ser internos — o tamanho da equipe de administracdo, o perfil dessa
equipe, 0s riscos e as incertezas sobre as expectativas de futuro e o tamanho da
demanda existente — ou externos — 0 desejo de ingressar em um novo mercado, a
reducdo da concorréncia ou a aquisicdo de um ativo especifico. A autora afirma que
0 processo de diversificacdo na firma ocorre & medida que seus mercados tornam-

se menos lucrativos e as perspectivas de novos mercados mais atraentes.
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Penrose (2006) acrescenta que o limite da firma é, por natureza, temporario,
gue durante o préprio processo de expansao esta sujeito a retroceder e que, apos
ter sido atingido qualquer plano 6timo de expansdao, um novo desequilibrio acaba
sendo engendrado. Por causa de tal desequilibrio, a firma passa a ter novos
estimulos para expandir-se, mesmo nos casos em que todas as condi¢cdes externas
permanecam inalteradas.

Segundo a autora, 0 mercado pode apresentar mudangas em Sseus Cenarios,
exigindo das empresas acfes imediatas, diferentemente de mercados nos quais néo
haja mudancas em seus cenarios. Para isso, a firma deve ficar sempre atenta a
oportunidades de investimentos lucrativos e, sempre que identifica-las, buscara
expandir-se 0 mais rapido que puder, com o0 objetivo de tirar o maior proveito
possivel da situacao verificada.

Existem situagbes em que a firma somente cresce por necessidade de
demanda, e isso pode levar a firma ndo empreendedora a cessar 0 crescimento
quando a demanda diminuir ou mesmo desaparecer. Para que ndo dependa
somente de uma demanda momentanea de mercado, ela devera destinar parte de
seus recursos a investigacao de possiveis vias de expanséao lucrativas, por entender
gue sempre existirdo oportunidades para um crescimento lucrativo ou mesmo que a
expansao é necessaria em um mercado competitivo (PENROSE, 2006).

A acdo de buscar oportunidades é uma decisdo empresarial que esta
baseada na intuicdo e na imaginacdo do dirigente empreendedor. Ainda para
Penrose (2006), a versatilidade empresarial podera levar a empresa a alterar seu
conjunto de produtos originais a fim de realizar os ajustes requeridos para o
crescimento. Isso levara a empresa a buscar novos mercados ou ramificacbes em
direcdo a novas linhas de producado. Entretanto, de acordo com a autora, existem
empresas — grande parte delas familiares — em que o0s empresarios podem se
satisfazer com lucros que sejam suficientes para lhes proporcionar uma vida
confortavel, preferindo ndo se dedicarem a busca de oportunidades que possam
gerar maiores lucros para suas organizacgoes.

Uma vez que a empresa se expande, sdo necessérias acdes de
descentralizacdo de autoridade e de delegacdo de maiores responsabilidades aos
subordinados, de modo que seus recursos devam ser reorganizados com o objetivo
de tirar maior proveito de sua especializacdo (PENROSE, 2006). A dinamica externa

do mercado em Penrose (2006) afeta o crescimento da firma, a qual podera reagir
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positivamente a esses estimulos a partir de seus recursos, de sua experiéncia e do
conhecimento de seu pessoal.

As empresas podem diversificar suas atividades para diminuir os riscos ou
proteger-se a partir de integracdes verticais. Quanto maiores forem os riscos e as
incertezas, mais dificeis serdo as tarefas administrativas. Logo, a expansdo da
empresa esta diretamente relacionada a capacidade de sua administracdo enfrentar
0 crescente numero de problemas que poderao advir da diversificacéo.

Com o objetivo de fugir de periodos nos quais a sazonalidade interfere no
ganho das empresas, muitas buscam a diversificagdo em seus produtos como
solugédo. Essa diversificacdo pode levar as firmas a gerarem novos produtos que
Ihes prometam a otimizacdo de seus recursos e uma reducao das flutuacdes dos
seus lucros (PENROSE, 2006).

No tocante ao posicionamento estratégico, Porter (1986) assevera que a
vantagem competitiva é obtida pelo posicionamento que a empresa apresenta na
estrutura industrial, na atuacéo sobre as forcas competitivas e sua protecao.

Segundo Porter (1999), estratégia € a criagdo de um posicionamento Unico e
valioso, envolvendo um grupo de ac¢des. Por ndo haver um tipo de posicionamento
ideal, cujo conhecimento seria de facil apropriagdo pelos concorrentes, justifica-se a
necessidade de estratégia. Em esséncia, 0 posicionamento estratégico é buscar as
atividades que fazem a empresa se diferenciar dos concorrentes. Se um mesmo
grupo de atividades fosse melhor para produzir todas as variedades, atender a todas
as necessidades e estarem acessiveis a todos o0s consumidores, isso seria
facilmente transferido para outras organizagfes e a vantagem seria a eficiéncia
operacional.

Porter (1986) afirma que a esséncia da formulacao de estratégia é lidar com a
competicdo. A competicdo existente em um setor industrial nada tem a ver com
coincidéncia nem com a probabilidade da sorte. Na luta pela participacdo de
mercado, a competicAo ndo se expressa apenas por meio dos concorrentes
existentes no mercado. Contrariamente a isso, a competicdo em um setor industrial
tem sua origem na respectiva economia adjacente, e existem forgcas competitivas
gque vao bem além do que seja representado unicamente pelos concorrentes
estabelecidos nesse setor. Os agentes existentes nesse mercado, como clientes,

fornecedores, novos entrantes em potencial e produtos substitutos, sdo todos
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competidores que podem ser mais ou menos proeminentes ou ativos, dependendo

do setor industrial.

Figura 1 — Forcas que governam a competicdo em um setor industrial

Ameagcas de
novos entrantes

Competi¢do por uma

Poder de barganha dos Poder de barganha dos

posicao entre os

fornecedores clientes

concorrentes existentes

Ameaca de produtos ou

servicos substitutos

Fonte: Porter (1999).

O conhecimento das forcas de pressdo competitiva demonstra o trabalho

inicial da definicdo estratégica de acao.

2.2.1 Ameagca de Entrada

Em conformidade com Porter (1999), existem seis grandes fontes de barreira

para quem busca ingresso em um setor industrial:

a) economia de escala: detém a entrada de novos concorrentes por obriga-
los a ingressarem com uma grande e adequada escala ou aceitar
conviver com desvantagem em custos;

b) diferenciacdo de produto: a identificagdo com a marca cria uma barreira
por forgcar novos entrantes a investirem fortemente para captar a lealdade
dos clientes das marcas ja existentes;

c) necessidade de capital: a necessidade de altos investimentos para
competir cria uma barreira para novos entrantes, especialmente se o
capital é direcionado para gastos em publicidade agressiva ou em

pesquisa e desenvolvimento;
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desvantagens de custo independentes do porte: as empresas que ja
estdo no setor podem ter vantagens em custos inacessiveis a
concorrentes, ndo importando seus portes e as economias de escala que
possam obter;

acesso a canais de distribuicdo: um novo produto devera tomar o lugar de
outro que ja tem lugar no mercado. O novo produto abrirA um novo
espaco ou deslocara o ja existente;

politica governamental: o Estado pode limitar ou mesmo coibir a entrada
em setores sujeitos a controles governamentais por intermédio de

licenciamentos e restrices de acesso a matérias-primas.

2.2.2 Condi¢bes de Mudanca

Em uma visdo estratégica, duas situacdes devem ser observadas no que diz

respeito a ameaca de uma entrada:

a)
b)

as estratégias mudarao a proporcao que essas condicdes mudarem;
as decisdes estratégicas relacionadas a um grande segmento de um setor
podem representar uma significativa alteracdo nas condi¢des

determinantes de ameaca da nova entrada.

2.2.3 Fornecedores e Compradores Poderosos

Porter (1999) entende que é possivel aos fornecedores exercer poder de

barganha sobre os participantes de um setor por meio do aumento de precos ou da

reducdo da qualidade das mercadorias e dos servicos oferecidos. Fornecedores

poderosos podem obter lucros de um setor que néo teve capacidade de recuperar

0s aumentos nos custos formadores de seus préprios precos.

Um grupo fornecedor sera poderoso se:

a)

b)

for dominado por algumas poucas empresas e mais concentrado que o
setor para o qual fornece;

seu produto for singular — ou com alguma diferenciagdo — ou se
apresentar custos repassados embutidos;

nao for forcado a competir com produtos para venda no proprio setor;
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ameacar uma maior integragdo nas atividades do seu segmento de
negécio, colocando barreiras a possibilidade de melhoria nos termos de
compra,;

0 setor ndo representar uma clientela importante para o grupo fornecedor.

Sendo o setor muito importante para o fornecedor, ele ird querer protegé-lo a

partir de precos razoaveis e assisténcia em atividades com P&D e lobby.

Um grupo comprador sera poderoso se:

a)

b)

f)

g)

for concentrado ou realizar compras em grandes volumes. Os
compradores de grandes volumes séo forcas poderosas se o setor for
caracterizado por grandes custos fixos;

os produtos que adquire do setor forem padronizados e ndo apresentarem
diferenciacao;

0os produtos originados do setor fizerem parte de seu produto e
representarem parte significativa de seu custo;

aferir lucros baixos, criando incentivo para diminuir custos de compra;

os produtos vindos do setor ndo forem importantes para a qualidade dos
produtos ou servigcos dos compradores;

0s produtos adquiridos do setor ndo oferecerem economia de preco para
o comprador, podendo, porém, sensibiliza-lo pela qualidade;

for capaz de ingressar na retaguarda para ele mesmo fazer o produto do

setor.

2.2.4 Produtos Substitutos

Por um lado, o estabelecimento de tetos nos precos praticados ou a

substituicdo de produtos ou servicos inibem o potencial de um setor; por outro, se for

para atualizar a qualidade do produto ou diferencia-lo, o setor passara por limitagdes

em termos de receitas e em seu crescimento. Portanto, quanto mais atrativa for a

troca de precos versus desempenho proporcionada pelo produto substituto, mais

protegida estara a possibilidade de lucros do setor.
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2.2.5 Corrida pela Posicéo

Conforme afirma Porter (1999), a rivalidade entre concorrentes, que esta

relacionada a uma variedade de fatores, leva a um modo tipico de luta pela posicao,

com o uso de taticas de competicao de precos, lancamentos de produtos e agdes de

publicidade:

a)

b)

f)

existem varios concorrentes com semelhancas em porte e poder, o que
leva ao crescimento lento do setor, resultando em disputas por
participagdo de mercado entre membros com ideias de expanséo;

produto ou servico sem diferenciagdo e custos repassaveis retém
compradores e protege a area de seus clientes de outro competidor;

o valor dos custos fixos elevados e a perecibilidade do produto podem
levar a uma reducao nos precos;

a capacidade € normalmente adicionada em grandes quantidades, que
levam ao rompimento de equilibrio suprimento-demanda do setor e
resultam em periodos de super capacidade e de reducéo de precos;

as barreiras de saida sado altas por conta de ativos especializados ou pela
lealdade da geréncia com um negdcio em particular, ou seja, 0s gerentes
mantém a competitividade das empresas mesmo se estiverem ganhando
pouco ou obtendo retornos negativos sobre investimentos;

os rivais divergem quanto a estratégias, origens e personalidades, porque
possuem diferentes solu¢cdes sobre como competir e continuamente vao

de encontro aos demais no processo.

Ainda que a empresa conviva com varios desses fatores que fazem parte da

economia do setor, pode existir um espaco para melhorias pela adocédo de

mudancas estratégicas. A empresa pode tentar aumentar os custos repassaveis dos

compradores ou aumentar a diferenciacao do produto.

2.2.6 Formulacao da Estratégia

Conhecidas as forgcas atuantes na competicdo de um setor e suas causas,

pode-se identificar os pontos fortes e fracos da empresa. Os pontos fortes e fracos

fundamentais na visdo estratégica dizem respeito a postura da empresa frente as
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causas subjacentes de cada tipo de forca. Assim, a empresa poderd utilizar-se de
um plano de acao que deveré:

a) posicionar a empresa de tal maneira que suas capacitacdes exercam sua

melhor defesa frente a forca competitiva;

b) influenciar o equilibrio das forcas por intermédio de acfes estratégicas,

buscando o melhor posicionamento da empresa,

c) antecipar mudancas nos fatores basicos das forcas e responder a partir

do aproveitamento da mudanca, definindo a estratégia apropriada a
obtencdo do novo equilibrio competitivo antes do reconhecimento por
parte dos concorrentes.

Em relacdo ao posicionamento da empresa, a estratégia pode ser entendida
como a criacdo de defesas contra forcas competitivas ou a localizacdo de posicoes
no setor nas quais as forcas sejam mais fracas. O conhecimento das capacitagbes
da empresa e das causas das forgcas competitivas demonstrard as areas em que a

empresa pode competir e aquelas em que deve evitar a competicao.

2.2.7 Influenciando o Equilibrio

Uma empresa pode projetar uma estratégia ofensiva por meio da utilizacao
das forcas presentes na competicdo entre setores industriais. As inovacfes em
marketing — investimentos de capital em instalacdes de larga escala ou a integracao
vertical — vado além de somente lidar com as forcas: elas alteram suas causas,

afetando diretamente as barreiras a entrada de novos concorrentes.

2.2.8 Explorando a Mudanca no Setor

A evolugdo nos setores industriais torna-se estrategicamente importante
porque altera as fontes de competicdo identificadas por Porter (1999). Tomando
como exemplo o padrdao do ciclo de vida do produto, as taxas de crescimento se
alteram e considera-se que o nivel de diferenciagdo do produto declina ao passo que
acontece a maturacdo do negocio e as empresas tendem a buscar a integracao
vertical.

A analise anterior da competicdo no setor oferece vantagens para a escolha

de uma estratégia de diversificacdo e, juntamente com a avaliacdo do contexto
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sobre sua utilizagcdo, possibilita que a empresa identifique o melhor futuro de um
setor, antes que isso se reflita nos precos de possiveis candidatos ingressantes.

Ghemawat (2000) em relacdo a estratégia, cita que o termo foi criado pelos
antigos gregos e que para eles significava um magistrado ou um comandante chefe
militar. Entretanto, a adaptacdo da terminologia estratégia a um conceito de
negécios precisou esperar até a Segunda Revolucdo Industrial. A partir dai,
constatou-se a emergéncia da estratégia como forma de moldar as forcas do
mercado e afetar o ambiente competitivo.

Apoés isso, a Il Guerra Mundial forneceu forte estimulo a estratégia, que
passou a ser vital nos campos empresarial e militar, pois tornou perceptivel o
problema da alocacdo de recursos escassos em toda a economia. Ghemawat (2000)
afirma que, na Era das Grandes Corporacfes, porém, gerenciar significa ter a
responsabilidade de adequar o ambiente econémico para planejar, iniciar e executar
mudanc¢as nesse ambiente, com o objetivo de minimizar as limitacdes das acOes da
empresa.

Ao descrever estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006) apresentam
dez Escolas e refere o que cada uma dispde:

a) escola do design — formulacdo de estratégia como um processo de

concepgao;

b) escola do planejamento — formulacdo de estratégia como um processo

formal;

c) escola do posicionamento — formulacdo de estratégia como um processo

analitico;

d) escola empreendedora — formulacdo de estratégia como um processo

visionario;

e) escola cognitiva — formulacéo de estratégia como um processo mental;

f) escola do aprendizado — formulagdo de estratégia como um processo

emergente;

g) escola do poder — formulacdo de estratégia como um processo de

negociagao;

h) escola cultural — formulacéo de estratégia como um processo coletivo;

i) escola ambiental — formulacdo de estratégia como um processo reativo;

]) escola de configuracdo — formulacdo de estratégia como um processo de

transformacéo.
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De acordo com o autor, as organiza¢des desenvolvem planos para seu futuro
(estratégia pretendida) e também extraem padrdes do seu passado (estratégia
realizada). Refere também um terceiro caso, chamado estratégia emergente, no qual
um padrdo realizado ndo era o0 expressamente pretendido (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2006). Além disso, reflete sobre a importancia da estratégia
para o desempenho da organizagdo, porque pela sua abrangéncia envolve a
empresa como um todo, inserindo aspectos da racionalidade que afetam os
processos culturais existentes, gerando comportamentos de resisténcia a mudancas
em toda a sua estrutura.

Na Figura 2 demonstra-se que a estratégia realizada é a que efetivamente
acontece, e ndo aquilo que se pretendia fazer. Em razdo disso, Burlamaqui e
PROENCA (2003 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL 2006) assumem a
definicAo de estratégia ndo como um plano ou um posicionamento competitivo

almejado, mas como um padrao em um fluxo de acdes.

Figura 2 — Aprendizado estratégico

Aprendizado estratégico

Estratégia deliberada

Estratégia Estratégia

v

pretendida realizada

Estratégia Estratégia

néo realizada emergente

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006).

A Figura 2 também destaca que o processo de formacdo de uma estratégia
se da em ciclos (repetidos) de renovacao, marcados pelo ali denominado
“aprendizado estratégico”. Este aprendizado é coletivo: a organizagao
observando o que realmente fez e, tendo processado cognitivamente esta
experiéncia, redefinindo suas pretensfes. Pois se a estratégia se define por
um padrao coletivo de agédo, é preciso que ela tenha seu sentido esclarecido
para cada membro da organizacdo (particularmente os envolvidos com
tomadas de decisao) desde o ponto de vista de seu contexto particular. Tal
esquema conceitual sugere pesos relativos distintos para os componentes
deliberado e emergente das estratégias empresariais diante de diferentes
situacdes de mercado. Em mercados novos em rapido crescimento, ou sob
grande turbuléncia, é provavel que o componente emergente seja
dominante. A Dire¢cdo pode procurar “domesticar” este processo de
emersdo estabelecendo balizas para a atuacdo criativa de seus tomadores
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de decisao — definindo limites para o negécio da empresa, ou regras para a
configuracdo de novos produtos, por exemplo. Mas, basicamente, o que a
situacao exige é que nao se percam oportunidades, e que se aprenda mais
sobre o ambiente e sobre a melhor forma de lidar com ele. (BURLAMAQUI;
PROENGCA, 2003, p. 101)

Para Burlamaqui e Proenca (2003), a Figura 2 ressalta que a estratégia
realizada é resultante tanto de um componente deliberado, definido na origem do
processo, quanto de um componente emergente, elaborado na propria organizacao
ou imposto pelo ambiente, ou ambos, que alteram parte do pretendido néo realizado.

De acordo com os autores, nos ultimos 30 anos, tem-se buscado avaliar como
0 processo estratégico formal contribui a para maior efetividade das empresas em
seus mercados, apontando-se os seguintes resultados:

Os resultados apontaram, de forma crescente e consistente, que as
empresas, organizacfes vivas e em relacdo constante com seu ambiente,
tém, na verdade, suas estratégias formadas ao longo de processos
complexos e multidimensionais, informados ndo s6 pelo seu componente
formal — o procedimento burocratico definido para consecucao do
planejamento da empresa — mas também, e muitas vezes principalmente,
pelas dinamicas politicas, culturais e cognitivas vividas pelos seus
membros, presentes nas relacées com os diversos agentes em seu entorno,
e associadas as caracteristicas de seu ambiente de operacdo. Novas
estratégias formam-se frequentemente pelo acimulo de decisbes cotidianas
sobre que prioridades assumir, ou sobre como conduzir no detalhe suas
operacbes. (BURLAMAQUI; PROENCA, 2003, p. 99)

Ansof (1977) explica que a empresa deve ter um campo de acao bem definido
e uma orientacao de crescimento, mas que somente seus objetivos ndo atendem a
essa solicitacdo, havendo a necessidade de regras de decisdo, visando a um
crescimento ordenado e com lucros. O tipo preferido de estratégia da empresa esta
diretamente ligado ao problema estratégico que ela enfrenta. O autor compara 0s
vocabulos “politica”, como sendo uma decisdo condicionada, e “estratégia”, como
uma regra para tomada de decisdo. Em termos de competéncia, a implantacdo de
politicas pode ser delegada a niveis inferiores da organizacdo, enquanto a
implantacdo da estratégia exige o julgamento dos executivos.

Ainda conforme Ansof (1977), a nocdo de estratégia esta cada vez mais
presente no cotidiano das empresas. Portanto, a estratégia e 0s objetivos
descrevem, conjuntamente, o conceito do campo de atuacdo da empresa. Eles
especificam o volume, a area e as dire¢cdes do crescimento, 0s principais pontos

fortes e a meta de rentabilidade (ANSOF, 1977). A partir das estratégias definidas
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pela empresa, a busca pela competitividade é feita por meio de acdes que a
diferenciem de seus concorrentes.
Segundo Oliveira (1997), o processo de planejamento estratégico deve seguir

o seguinte fluxo:

Figura 3 — Processo de planejamento estratégico
O processo inicia-se a partir de:
| VISAO |

Algumas vezes irrealista quanto aos “destinos” da empresa e submetida a uma avaliagdo
racional e criteriosa das

OPORTUNIDADES | | AMEACAS
em termos de:
- mercados a explorar; que prejudicardo a empresa
- recursos a aproveitar. e suas oportunidades.
Considerando a realidade da empresa e de seus
CONCORRENTES
com seus

PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS

tudo isso “dentro” do horizonte estabelecido para

| MISSAO |

e que deve conduzir a escolha de
| PROPOSITOS |
a partir de detalhes de
| CENARIOS |
respeitando a

POSTURA ESTRATEGICA

que possibilita o estabelecimento de

MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS

que orientardo a formagéo de

OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS

mais realistas que as expectativas e desejos, como base para a formulacéo de
| DESAFIOS E METAS |

guantificados, que permitirdo o estabelecimento, em nivel de area funcional, de
| ESTRATEGIAS E POLITICAS |

capazes de:
- tirar proveito dos pontos fortes e das oportunidades
- evitar ou eliminar os pontos fracos e as ameacas da empresa e que devem ser traduzidas em

| PROJETOS E PLANOS DE AGAO |
destinados a orientar a operacionalizagdo do plano estratégico por intermédio do

ORCAMENTO
ECONOMICO-FINANCEIRO

Fonte: Oliveira (1997).
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A descricdo de planejamento estratégico mencionada por Oliveira (1997)
reflete o processo tradicional, demonstrando maior rigidez e maior burocracia.

E de suma importancia o acerto na escolha da estratégia, pois assim a
organizacao buscara uma vantagem competitiva em relacéo as outras.

No que tange ao posicionamento estratégico de paises e empresas na cadeia
global de valor do setor calcadista, Guidolin, Costa e Rocha (2010) demonstram a
insercdo dos paises nos diferentes niveis da cadeia global de valor. Os autores
afirmam que o conjunto de funcbes exercidas pelas empresas relaciona-se aos
diferentes niveis da cadeia global em que o0s paises estdo posicionados
estrategicamente. Uma tipologia de modernizac¢do industrial foi formatada por Cruz-
Moreira e Fleury (2003 apud GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010) com base em
conceitos definidos por Hobday (1995), Gereffi (1999) e Humphrey (2004), todos
citados por apud Guidolin, Costa e Rocha (2010), e pode-se ver a hierarquia nas
atividades de empresas subcontratadas dentro da cadeia de valor.

Quadro 2 — Atividades caracteristicas das empresas nas diferentes posi¢des da

tipologia de modernizacgéao industrial

OEA OEM ODM OBM GB
Original Original Original design Original brand Global buyers
equipament equipament manufacturer manufacturer
assembly manufacturer
Faccionistas ou | Fornecedores de | Fornecedores de | Fornecedores de Compradores
maquiladoras pacotes pacotes pacotes globais
completos completos com completos com
design proprio marca propria
- Recebem - Recebem - Realizam - Realizam - N&o produzem.
especificacdes especificacdes atividades de atividades de - Realizam
sobre produtos e | sobre o produto. design e de criacao e gestao atividades de
processos - Desenvolvem especificacdo de de marcas. criacdo e gestao
produtivos. especificacdes produtos. - Realizam de marcas
- Recebem sobre o processo | - Produzem ou atividades de préprias.
insumos e de producéo. terceirizam a design e de - Realizam
componentes - Gerenciam producéo. especificacdo de atividades de
semiacabados. compras e - Gerenciam a produtos. design e de
- Realizam logistica. cadeia de - Produzem ou especificacdo de
atividades - Entregam o fornecedores. terceirizam a produtos.
simples de produto acabado | - Eventualmente producao. - Terceirizam a
montagem. com a marcado | decidem sobre a - Gerenciam a producao.

- Retornam o cliente. comercializagéo. cadeia de - Gerenciam a
produto ao fornecedores. cadeia de
cliente para - Decidem sobre fornecedores.

outras 0 processo de - Decidem sobre
operacoes. comercializagao. 0 processo de
comercializagao.

Fonte: Adaptado de Cruz-Moreira e Fleury (2003 apud GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).
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Os autores demonstram a estratégia de paises e de empresas para 0 avango
na cadeia de valor a partir de niveis ou patamares de subcontratacdo. Para que se
obtenha esse avanco, ha necessidade de as empresas desenvolverem processos de
aprendizagem que lhes possibilitem a promoc¢éo de inovagdes e o fortalecimento de

suas competéncias.

Figura 4 — Trajetéria de modernizacédo industrial

> oEA >> OEM>> ODM>> OBM>

Fonte: Cruz-Moreira e Fleury (2003 apud GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).

De acordo com Cruz-Moreira e Fleury (2003 apud GUIDOLIN; COSTA;
ROCHA, 2010), tal avanco pode ser obtido por meio de:

a) melhoria em processos;

b) melhoria em produtos;

c) desenvolvimento de novas competéncias e funcgoes;

d) utilizacdo do conhecimento adquirido para a diversificacao setorial.

Segundo Guidolin, Costa e Rocha (2010), a literatura relata empresas
japonesas no pos-guerra e outros paises de industrializagdo recente como exemplos
de empresas e paises que realizaram esse upgrading e chegaram a niveis mais
avancados na cadeia de valor. No setor de cal¢cados, paises como Vietnd, Paquistao
e Tailandia, que competem no mercado mundial pelo menor custo de producéo,
baseados principalmente no fator trabalho, tém plantas do tipo OEA.

Paises com Taiwan, por desenvolverem mais competéncias, como a
capacidade na gestdo da cadeia de fornecedores, inserem-se como parceiros
globais no modelo OEM e ODM. Os paises — principalmente europeus — que
investem em design, qualidade, desenvolvimento de produto e marketing
conseguem atuar no mercado global com OBM.

A partir da estrutura de analise desenvolvida por Garcia (2001 apud
GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010) e por Souza (2009 apud GUIDOLIN; COSTA;
ROCHA, 2010), pode-se demonstrar 0 posicionamento competitivo dos paises na
producdo de calcados. Os paises que aparecem na parte inferior da piramide tém

grande parte de suas empresas contratadas como OEA ou OEM. Paises que
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atingem posi¢cdes mais elevadas na cadeia de valor da industria demonstram a

contratacao das empresas como ODM, OBM ou mesmo como compradores globais,

algumas vezes abdicando da atividade manufatureira, como demonstrado na figura

a sequir.

Figura 5 — Segmentacao dos paises na oferta global de calgados

Valor

f

Franca
Italia Espanha
Taiwan Brasil México
China india Indonésia
Tailandia Vietna Outras fontes
) + Volume + ”

Fonte: Adaptado de Garcia (2001) e Souza (2009), citados por Guidolin, Costa e Rocha (2010).
Nota: A figura apenas exemplifica alguns casos, sem esgotar 0s paises envolvidos na cadeia de

calcados.

Para melhor compreensdo da Figura 5, Guidolin, Costa e Rocha (2010)

separam os paises em grupos:

a)

b)

no topo da pirAmide esta a Franga, com pequena producdo em escala,
com destaque na criagdo de moda e design no mercado de luxo. As
marcas mais sofisticadas mantém sua producdo na Europa pela
importancia da imagem, enquanto outras empresas realizam parcerias
com produtores de outros continentes e podem manter a montagem e o
acabamento na Franga. Assim se posicionam como compradores globais
e OBM;

no grupo seguinte estdo a lItalia e a Espanha, que tém producdo e
sustentam vantagens competitivas na criacdo de moda e tendéncias. A
ItAlia tem reconhecimento internacional pela sofisticacdo no design de

seus produtos e no lancamento de tendéncias de moda do setor,
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dominando o processo produtivo, com tecnologia em insumos, maquinas
e equipamentos que exportam para outros paises. A Espanha também é
reconhecida pela qualidade dos cal¢cados que produz para grandes grifes;

Cc) a seguir aparecem o Brasil, México e Taiwan. O Brasil € o principal
produtor de calcados da América, fabricando diferentes tipos de calcados,
principalmente para o mercado interno. Mesmo com a reconhecida
qualidade dos calgcados, poucas empresas sao capazes de atuar com
OBM no mercado externo. O principal destino da producédo do México € o
mercado interno, embora exporte significativamente para os Estados
Unidos. Em raz&do da concorréncia asiatica, assim como o Brasil, esta
buscando reposicionamento, diversificando mercados e melhorando a
qualidade de seus produtos. A estratégia de Taiwan esta orientada para o
mercado externo, mantendo as etapas de criagdo e de coordenacao da
cadeia de suprimentos e de producéo para grandes marcas globais;

d) no quarto grupo estdo paises de grande producédo e grande mercado
interno — China, India e Indonésia. A China é o principal produtor e
exportador global de calgados e tem estrutura para atender encomendas
de grandes lotes em contratos de OEA e OEM, por conta de custos de
producdo mais competitivos. A Indonésia atende o mercado local e
mundial por meio de contratos de OEM e com empresas que produzem
marcas globais de calcados esportivos. A producdo indiana é voltada
basicamente para o mercado interno, com calgados de diversos materiais,
inclusive couro;

e) no ultimo grupo aparecem Tailandia e Vietnd, com paises alternativos
para a subcontratacdo da producdo de modelos mais simples e baratos.
Além do baixo custo na producdo, esses paises sao utilizados para
contornar barreiras comerciais de exportacdo de outros paises.

Em relacdo as evolucbes na tecnologia da producdo, como o
desenvolvimento de projetos de producéo auxiliados por computador (CAD/CAM), os
paises da piramide mudaram as ideias tradicionais de escolha entre preco/qualidade
e permitiram a producédo de bens de alta qualidade produzidos sob encomenda por
um baixo custo. Ao utilizarem novas tecnologias, porém, os gerentes da década de
2000 tém de escolher entre reformularem suas estratégias e se reorganizarem em

torno de novas tecnologias de informagéo/producdo ou utilizarem essas tecnologias
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incrementalmente para reforcar modos tradicionais de producdo e organizacao
(BESANKO, 2006).

Quando uma empresa — ou uma unidade de negocio dentro de uma empresa
com multiplas atividades — obtém uma taxa de maior lucro econémico que a taxa
média de lucro econdmico de outras empresas concorrendo no mesmo mercado, a

empresa tem uma vantagem competitiva no mercado, afirma Besanko (2006).
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3 INDUSTRIA CALCADISTA

Neste capitulo, séo descritos a evolucdo da industria calcadista no Brasil e no
estado do Rio Grande do Sul, o numero de empresas e empregados e dados sobre
0 comércio internacional do setor calgadista. Logo ap0s, apresenta-se o segmento
de componentes para calgcados nacional e estadual.

3.1 INDUSTRIA CALCADISTA NO BRASIL

A fabricagao do calgado no Brasil deu-se de modo artesanal, como grande
parte das manufaturas inseridas na economia, e nesse periodo o direcionamento
dos produtos era basicamente o mercado interno. Segundo Costa e Passos (2004),
até o final do século XIX, essa producdo ndo poderia ser considerada como industria
produtora, pois o calgcado era subproduto da manufatura de arreios e selas, que
eram as maiores producdes dos locais que trabalhavam com couro.

A fabricacdo de calcados era realizada em oficinas localizadas na col6nia de
Sao Leopoldo, responsavel por pouca participacdo no negocio e com baixa
acumulacao de capital na transformacé&o produtiva.

A partir da unificacdo econdmica dos espacos geogréficos e da formacado de
nacleos comerciais, o calcado comeca a ganhar mais mercado. No Rio Grande do
Sul, foi fundamental para isso a implantacdo de ferrovias, como a que ligou Porto
Alegre aos municipios de Séo Leopoldo em 1874 e Novo Hamburgo em 1876.

De acordo com o autor, embora a manufatura de calgados estivesse presente
em diferentes estados do Pais, até pelas dificuldades dos meios de transporte e
comunicacdes concentrou-se de modo destacada nos estados do Rio Grande do Sul
e de S&o Paulo. Com o passar do tempo, essa producdo especializou-se em
calgcados femininos e calgados masculinos, respectivamente, nos estados citados.

Por ser uma atividade marcadamente manufatureira, a evolucao tecnolégica
do setor foi lenta e o aumento em sua produtividade foi do tipo incremental,
resultados do aprendizado e da divisdo do trabalho entre empresas.

Nos anos 1960, a industria calcadista brasileira caracterizava-se pela baixa
insercdo externa, ja que seu foco era o mercado interno. Nos anos 1970, essa

estratégia produtiva se altera, e as empresas, especialmente as pequenas e medias,
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visualizam no mercado externo a oportunidade de realizar maiores ganhos de

producao.

Os elementos presentes nessa especializacdo, processo de producdo de
calcados de couro com forte carater artesanal (principalmente nas etapas
de corte, costura manual e pesponto) e grande disponibilidade desta
matéria-prima no mercado nacional, com precos relativamente baixos, a
despeito da qualidade, entretanto, ndo se evidenciam como fatores de
diferenciagdo, a ponto de concorrer com a producdo dos paises
desenvolvidos.

Nesse sentido, fica evidente que o patamar tecnoldgico das empresas
acaba se refletindo ndo s6 na qualidade do produto, mas também na forma
de organizar a producdo, que fica comprometida pela defasagem
tecnolégica. Assim, para superar este diferencial, as empresas do setor
adotaram instrumentos e estratégias para a melhoria da competitividade
gue remetem a discutir e implementar tecnologias ligadas a outras formas
de gerenciamento e/ou de equipamento. (ALBUQUERQUE, 2003, p. 84)

Em conformidade com Albuquerque (2003), a industria calcadista alicercou
sua competitividade na vantagem comparativa do baixo custo de mao de obra, sem
a preocupacdo pela busca de vantagens sustentaveis no longo prazo. Ao mesmo
tempo, competidores internacionais utilizaram a mesma vantagem comparativa para
a concorréncia no segmento de baixo preco, pois a mao de obra disponivel era mais
barata em relacdo a brasileira.

Costa e Passos (2004) afirmam que, a partir da década de 1970, muito
baseado nas exportacdes de calcados, o crescimento industrial explica-se mais pelo
aumento de escala das empresas que pelo aumento no numero de
estabelecimentos. Desde entdo, constata-se que a industria de calcados tem
apresentado modificagcdes, embora lentas, mas suficientes para propiciar o
desenvolvimento de um complexo produtivo que ao longo do tempo respondeu
positivamente as demandas externas pelos calcados nacionais.

Para a ABDI (2008a), um estudo prospectivo aponta para definicdo de trés
eixos sobre os quais a estratégia do setor poderia se desenvolver:

a) garantir a competitividade basica por meio da atualizacdo em relacdo aos
fatores que pautam os avancos do setor no mundo com diretrizes focadas
em trés areas que englobam as principais tendéncias: materiais,
eletrOnica e tecnologias da informagao e comunicacéo e meio ambiente;

b) criar um diferencial competitivo a partir de aspectos que consolidem

caracteristicas diferenciadas e promissoras para a industria nacional,
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incorporando as capacidades e a cultura nacional e respeitando o0 meio
ambiente;

c) incorporar tecnologias portadoras de futuro baseadas em nano e

biotecnologia.

Os elementos principais dessa cadeia sdo: peles e couros; maquinas para
curtumes e fabricas de calcados; insumos e componentes diversos; calcados;
artefatos de couro.

A seguir, apresenta-se, de modo esquematico, a configuracédo atual da cadeia

produtiva da industria de couros, calcados e artefatos.

Figura 6 — Configuracéo basica da cadeia produtiva
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Fonte: Panorama Setorial (2008b).
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O fluxo inicia-se com a pecuaria de corte passando para frigorificos e em
seguida para curtume. Etapa em que se inserem a industria quimica, outros tipos de
couros e peles e maquinas e equipamentos. A industria quimica fornece insumos a
indUstria de componentes para calcados que por sua vez, fornece materiais para
calcados e outros materiais, artefatos de outros materiais, calgados de couro e
artefatos de couro. Ao mesmo tempo o setor de curtumes fornece insumos para
calcados de couro, artefatos de couro, industria de moéveis, industria de vestuario e

cadeia automotiva.

3.2 A INDUSTRIA CALCADISTA NO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

No estado do Rio Grande do Sul, localizam-se os principais fabricantes de
calcados do Brasil. Segundo dados de 2010, o estado tem cerca de 2.900 empresas,
que geram mais de 110 mil empregos diretos e sdo responsaveis por algo proximo a
20% (em pares) da exportacdo brasileira de calcados (ASSINTECAL, 2011). As
maiores concentracdes de unidades produtivas calcadistas estdo localizadas na
Regido do Vale do Rio dos Sinos (Vale do Rio dos Sinos e Vale do Paranhana).

De acordo com a ABICALCADOS (2012), o cluster calcadista do Vale do Rio
dos Sinos, formado pelos municipios de Nova Hartz, Ararica, Sapiranga, Campo
Bom, Nova Santa Rita, Sapucaia, Esteio, Novo Hamburgo, Dois Irméos, Ivoti,
Estancia Velha, Portdo, Canoas e Sao Leopoldo, é considerado o maior
conglomerado calgadista do mundo. Com grande concentracdo de empresas
especializadas em calgcados femininos, na regidao estdo instalados 80% dos
produtores de maquinas para fabricacdo de calcados e 60% dos produtores de
componentes.

As principais fabricas de cal¢cados estdo localizadas em Sapiranga, Campo
Bom, Dois Irm&os e Novo Hamburgo. Esta ultima tem o titulo de capital nacional do
calcado, por ter abrigado, no século XIX, as principais fabricas de calcados em série
do Pais.

Na Regido do Vale do Rio dos Sinos também estd presente o Vale do
Paranhana, responsavel pela producdo de calcados femininos de alta qualidade.
Localizado a 70 km da capital gaucha, é formado pelos municipios de Taquara,
Parobé, Igrejinha, Trés Coroas, Rolante e Riozinho (ABICALCADOS, 2012). O

cluster € composto por dezenas de fornecedores de matérias-primas e
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componentes, além de industrias que produzem, anualmente, cerca de 22,5 milhdes
de pares, cerca de 10% da produc¢ao nacional.

Segundo a FIERGS (2011), mais de 74% dos estabelecimentos da industria
de couro e calgcados séo classificados como microempresas. Empresas de pequeno
porte sdo em numero de 928 estabelecimentos, que representam 19,7% do total.
Empresas de médio porte apresentam 237 estabelecimentos, equivalentes a 5% do
total. As empresas de grande porte somam 39 estabelecimentos, que representam
0,8% do total dessa industria.

Ainda em consonancia com a FIERGS (2011), a industria de couro e calgados
€ a que mais emprega no estado do Rio Grande do Sul. As microempresas
apresentam o maior numero de estabelecimentos; todavia, elas empregam somente
12,2% da mao de obra existente no setor, e mais de 33% dos trabalhadores formais
dessa industria sdo empregados por empresas de médio porte.

A seguir, sdo apresentados o numero de estabelecimentos que compdem a

induUstria de couro e cal¢cados e o respectivo nimero de empregados.

Tabela 1 — Distribuicdo dos estabelecimentos e do emprego na industria de couro e
calgcados por subsetor - 2011

Estabelecimentos Empregados

n° (%) n° (%)
Curtimento e outras preparagdes de couro 224 4,8 13.699 9,9
Fabricagéo de artigos para viagem, bolsas e semelhantes de qualquer
material 320 6,8 2.756 2,0
Fabricagéo de artefatos de couro ndo especificados anteriormente 328 7,0 3.722 2,7
Fabricagdo de calgados de couro 3.063 65,2 84.306 60,8
Fabricagdo de ténis de qualquer material 46 1,0 4.397 3,2
Fabricagdo de calgcados de material sintético 76 1,6 15.098 10,9
Fabricagdo de calcados de material ndo especificado anteriormente 126 2,7 3.146 2.3
Fabricagdo de partes para cal¢ados, de qualquer material 516 11,0 11.450 8,3
Total do segmento 4.699 100 138.574 100

Fonte: FIERGS (2011).

Com base na Tabela 1, constata-se que a maior parte dos empregados no
setor € absorvida pelas industrias de fabricacdo de cal¢cados de couro, com 84,3 mil

funcionarios, representando 60,8% do total dos empregados no setor.
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A seqguir, sdo demonstrados a distribuicdo do emprego pelo numero de
estabelecimentos e o niumero de trabalhadores por porte das empresas da industria

de couro e calcados.

Tabela 2 — Distribuicdo de emprego, estabelecimentos e trabalhadores por porte da
empresa - 2011

Micro | Pequena ‘ Média ‘ Grande ‘ Total
NUmero de estabelecimentos 3.495 928 237 39 4.699
NUmero de trabalhadores 16.891 40.231 46.258 35.194 138.574

Fonte: Adaptado de FIERGS (2011).

A regido do Vale do Rio dos Sinos é uma area geograficamente localizada no
estado do Rio Grande do Sul, proxima a capital do estado, Porto Alegre, e formada
basicamente pela colonizacdo alemad. A presenca de sapateiros, curtidores e
artesdos ligados ao trabalho do couro e a existéncia de atividades vinculadas a
criagdo de gado, que € origem da matéria-prima para producdo do calgcado, foram
fatores que contribuiram para o desenvolvimento da manufatura do calcado na
regiao.

Conforme Costa e Passos (2004), com a aproximagdo geografica de
atividades subsidiarias a produgdo de calcados junto a divisdo social do trabalho,
formatou-se um aglomerado produtivo representativo. Em razado da estrutura
demandada para a manufatura do calgcado na regido do Vale do Rio dos Sinos, séo
realizadas diversas atividades e sdo encontrados 0s materiais necessarios para seu
atendimento, ficando as importagdes por conta de tipos de equipamentos utilizados
para pedidos especificos.

Como caracteristicas de um arranjo produtivo, na regido encontram-se ramos
auxiliares a atividade, como curtumes, maquinas e equipamentos para cal¢ados,
componentes, prestadores de servicos e instituicdes de apoio, formando um
complexo produtivo e integrado (COSTA; PASSOS, 2004). O couro utilizado para a
confeccéo dos calcados € fornecido por inUmeros curtumes existentes na regiao, e a
maneira como o rebanho é tratado faz com que a industrializagdo desse material
posicione-se no estagio inicial de acabamento. Frequentemente ocorrem arranhfes
no couro do gado por ocasiao do transporte dos animais e também danos oriundos

do inadequado descarne da sua pele.
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No local destaca-se também a existéncia do setor de componentes, cujos
insumos e atividades envolvidos estéo relacionados a metalurgia, a petroquimica e a
industria téxtil. Fornecem diversos itens, como apliques metalicos, alma-de-aco,
solados de couro e base de borracha compactada, de termoplastico, de poliuretano,
de EVA (etileno acetato de vinila) e de PVC (policloreto de vinila), saltos, matrizes,
navalhas, adesivos sélidos e liquidos, fitas de refor¢o, linhas de costura, palmilhas,
etc. (COSTA, 1993).

Embora o setor produtor de maquinas e equipamentos para calcados
presente no polo seja o principal dessa manufatura no Pais, composto
predominantemente de micro e pequenas empresas, com linhas de produtos
diversificadas, apresenta baixas economias de escala por causa da baixa
especializacdo produtiva. Em busca de atualizacdo tecnologica, sdo formados joint
ventures e licenciamento com produtores estrangeiros como forma de parcerias.

De acordo com Costa (1993), 20% da atividade exercida até os anos 1960 na
producéo era realizada de forma domiciliar ou em ateliés de diferentes portes, com
relativamente baixa remuneracdo da méao de obra. Permitia-se a participacdo de
pessoas da familia no trabalho, oferecendo aumento na renda e a sua ocupacao.
Elas atuavam por subcontratacdo, com a predominéncia da realizacdo da etapa de
costura do cabedal, por ser um gargalo de producdo. Essa pratica admitia maior
flexibilidade produtiva, a0 mesmo tempo em que permitia a alavancagem na
producéao.

A partir da fase exportadora, aconteceu uma expansdo extensiva do setor
para municipios proximos geograficamente e que compunham a regido (COSTA,
1993). Aléem dos contatos informais do dia a dia, que contribuiram para a difusdo do
conhecimento, a infraestrutura tecnolégica era realizada com o apoio de instituicoes
que prestavam servigcos e treinamento de recursos humanos, como: o Centro
Tecnoldgico do Calcado e a Escola de Curtimento, ambas vinculadas ao Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI); o Centro Tecnologico do Couro,
Calcados e Afins (CTCCA), instituicAo mantida por empresas dos diferentes
segmentos da cadeia produtiva; a Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS) e a Universidade Feevale, dedicadas ao ensino superior; o Servigo de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que auxilia as empresas em

participacdes em feiras e em administracdo empresarial.
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A seguir, é apresentada a participacdo de cada regido na producdo nacional
do calgado.

Grafico 1 — Participacéo de cada regiao sobre o total de calcados produzidos no
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Fonte: Abicalcados (2012).

A partir desses graficos, constata-se que:

a)

b)

c)

d)

Exportacio Pares

Empresas

:

Emprego

as regides sul, nordeste e sudeste sdo responsaveis por 98,6% dos

valores referentes a producéo de calgados no Brasil;

as regides sul, nordeste e sudeste somam 99,4% dos pares de calcados

produzidos no Brasil;

as regides sul e nordeste sao responsaveis por 87,8% dos valores

referentes a exportacao;

as regidoes sul e nordeste exportam 92,8% dos pares de calcados

produzidos no Pais;

as regides sul e sudeste possuem 89,3% das empresas existentes no

setor calcadista,
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f) as regides sul, nordeste e sudeste empregam 98,8% da méao de obra que

atua no setor calgadista.

Percebe-se que a producao fisica e o faturamento em reais sdo maiores na
regido nordeste. Entretanto, a regido nordeste produz 30% a mais de pares que a
regido sul, e essa diferenca pouco repercute na producdo em valores de reais.
Embora a regido sul exporte em pares de calgcados menos de um terco do que
exporta a regido nordeste, o retorno em US$ representa aproximadamente 11% a
mais para a regido sul. Por isso, depreende-se que 0s mercados para 0S quais sao
exportados os calgcados produzidos na regido sul do Brasil percebem maior valor
agregado no produto que adquirem ou sdo mercados bem especificos.

A tabela a seguir demonstra a representatividade do estado do Rio Grande do

Sul nas exportacdes brasileiras de calcados.

Tabela 3 — Exportacdes brasileiras de cal¢cados: estados exportadores no periodo de

2011 a 2012
Exportacdes Part. 12 Exportacdes Part. 11 Variagdo
Estados 2012 - US$ FOB (%) 2011 - US$ FOB (%) 12/11 (%)

1 Rio Grande do Sul 519.603.488 40,4 727.441.357 48,5 -28,6
2 Ceara 338.648.951 26,3 365.963.180 24,4 -7,5
3 Séo Paulo 136.664.117 10,6 138.862.398 9,3 -1,6
4 Paraiba 110.690.430 8,6 86.393.511 5,8 28,1
5 Bahia 2.841.303 0,2 80.960.675 54 -96,5
6 Santa Catarina 24.554.329 1,9 26.128.290 1,7 -6,0

7 Sergipe 20.567.119 1,6 19.102.632 1,3 7,7

8 Minas Gerais 17.942.732 1,4 21.515.630 14 -16,6
9 Pernambuco 10.114.266 0,8 7.035.376 0,5 43,8
10 Paranéa 9.794.127 0,8 11.245.497 0,8 -12,9
11 Mato Grosso do Sul 4.591.109 0.4 6.272.365 0,4 -26,8
12 Rio de Janeiro 3.998.310 0,3 1.545.481 0,1 158,7
13 Espirito Santo 3.389.962 0,3 2.823.034 0,2 20,1
14 Rondbdnia 663.546 0,1 163.019 0,0 12,2
15 Goias 318.029 0,0 283.511 0,0 12,2
Demais Estados 82.092.294 6,4 3.031.707 0,2 2.607,8
Total Exportado pelo Brasil 1.286.474.112 100,0 1.498.767.663 100,0 -14,2

Fonte: FIEC (2012).
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3.3 O SETOR DE COMPONENTES DE CALCADOS

Por conta de o setor de componentes para calcados apresentar significativa
importancia na inovacao tecnologica da cadeia produtiva calcadista da regido do
Vale do Rio dos Sinos, este estudo direcionou sua investigagdo para 0s segmentos
de metais e acessorios, saltos e solas, palmilhas, selos e nao tecidos e tecidos
dublados. Por isso, torna-se relevante a descricdo do setor e seus processos, e para
tanto serdo utilizados os conceitos referidos por Humann (2004), nos quais sao
descritos de modo simples e claro os componentes do cal¢gado.

Os componentes sdo partes ou pecas que, montadas, formam o calcado.
Segundo Humann (2004), genericamente o calcado pode ser subdividido em duas
partes: o cabedal, que constitui a parte superior do calcado, isto €, aguela que esta
sobre o pé, e o solado, que é a parte inferior do calgado, ou seja, a parte que esta
sob o pé. Normalmente os componentes para calcados séo classificados conforme
as partes do calcado: componentes do solado e componentes do cabedal.

Componentes do solado séo a sola, o salto e a palmilha (elemento de ligacao
entre o solado e o cabedal):

a) asola, de acordo com o autor, € a parte que faz o contato do calgcado com

o0 solo e, por isso, deve resistir bem aos atritos, deve ser resistente a
abraséo e proteger o pé de objetos pontiagudos. Para maior comodidade,
deve ser flexivel, a fim de acompanhar o passo sem forcar o pé e nao
guebrar-se com o movimento do caminhar;

b) o salto é o componente que eleva o calcanhar do solo; portanto, quanto
maior o salto, menor o impacto do calcanhar sobre o chdo e maior o
esforco direcionado para a parte dianteira do pé. Normalmente os sapatos
de salto possuem mais um componente, que € o tacdo, o qual protege e
absorve o0 salto do impacto do solo e é fabricado com material que
apresente elasticidade;

c) a palmilha é a base na qual o cabedal € colado ou costurado, sendo a
parte de sustentacdo estrutural principal do calcado. Esse componente &
normalmente feito a base de celulose, com uma alma que pode ser de
aco ou arame (CTCCA, 1997 apud HUMANN, 2004).

Humann (2004) cita que os principais componentes do cabedal sdo a gaspea,

os forros, o contraforte e a couraga:
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a) a gaspea € a parte superior do calgado e, conforme citado anteriormente,
pode ser utilizado para sua confeccao o couro, o tecido ou outro material
sintético;

b) o forro, localizado na parte interna do calcado, geralmente de espessura
fina, pode ser de material sintético ou de tecido, e sua finalidade é evitar o
contato do pé com a gaspea;

c) o contraforte € um elemento estrutural de reforco que tem a finalidade de
manter o formato da parte traseira do calcado, mantendo a sua forma
guando se retira o pé;

d) a couraga, como o contraforte, € um elemento estrutural de reforgo, e sua
funcdo é proteger a parte dianteira do cal¢cado; igualmente mantém a sua
forma quando se retira do pé.

Humann (2004) argumenta que a industria de componentes surge, assim, de
duas maneiras bastante distintas. Por um lado, é criada pelas proprias empresas
calcadistas ou por técnicos delas advindos, devido a necessidade da industria
calcadista de fixar seu foco na atividade-fim, a fabricacdo de calgcados,
concentrando-se em criagcdo, modelagem e montagem dos diversos componentes e
na sua comercializacdo. Por outro lado, € gerada por investidores de outras areas,
assim como técnicos e engenheiros da area quimica, da petroguimica e da industria
de plasticos, que fundam empresas especializadas nos diversos segmentos do
setor. Essas empresas multiplicaram-se em todo o Vale do Rio dos Sinos, mas tendo
a cidade de Novo Hamburgo como centro geogréfico.

Segundo classificacdo da ASSINTECAL (2011), a induastria brasileira de
componentes para calcados é subdividida em doze segmentos, a saber:

a) acessorios;

b) cabedal;

c) embalagens;

d) ferramentaria (matrizes e férmas);

e) insumos (subproduto);

f) metais;

g) palmilhas e termoconformados;

h) produtos quimicos para calcados;

i) produtos quimicos para couro;

]) saltos e solados;
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k) sintéticos;

[) téxteis.

Humann (2004) diz que os segmentos encontram-se classificados mais de
1.400 produtos, assim demonstrando sua diversidade, decorrente das caracteristicas
do produto final e de sua dependéncia das modificagbes ditadas pela moda.

Devido a essas constantes flutuacdes na demanda, as empresas fabricantes
de componentes para couro e calcados vém buscando outros mercados como meio
de fugirem da dependéncia de um unico setor. Citam-se como exemplos de setores
alternativos o de componentes para a industria automobilistica, a industria de
moveis, a industria de produtos para embalagens, entre outros.

Conforme Guimaraes (2001 apud HUMANN, 2004), a vantagem competitiva
do setor coureiro-calcadista brasileiro sempre esteve baseada na lideranca de
custos. Nos anos 1970, os ganhos de escala, a redugéo de custos pela experiéncia
e 0 acesso as matérias-primas foram as estratégias dominantes. Para que isso
acontecesse com sucesso, as empresas deveriam ser de grande porte, tanto as
calcadistas quanto aquelas pertencentes aos demais segmentos.

No final dos anos 1980, a desverticalizagdo comecou a ser tratada como uma
estratégia de reducdo de custos. As empresas calgadistas passaram a terceirizar
parte da sua producdo de componentes, visando especializarem-se na montagem
do calcado em si. Assim, reduziram-se 0s riscos decorrentes de ociosidade ou de
sobrecarga da capacidade produtiva, diminuindo a necessidade de capital de giro
em fungcdo de um ciclo produtivo mais curto. Ha, adicionalmente, ganhos de
especializacdo nas empresas terceirizadas, que também se beneficiam da
possibilidade de atendimento de diversas empresas calcadistas, reduzindo os riscos
de flutuacédo de demandas especificas.

Constata-se que, com o0 passar dos anos, 0 setor de componentes respondeu
positivamente a dificil tarefa de acompanhar o desenvolvimento internacional e as
inovacdes tecnologicas nos processos industriais, ocasionadas pela introducdo de
novas matérias-primas e tendéncias ligadas a moda. Guimardes (2001 apud
HUMANN, 2004) ressalta que a proximidade do setor de componentes com as
empresa calcadistas resultou em reducéo de custos logisticos e compartilhamento
de materiais, facilitando, assim, a difusdo de informacdes técnicas e comerciais.

A regido sul emprega mais da metade da mao de obra do setor, em virtude da

grande concentracdo de industrias no Vale do Rio dos Sinos; contudo, as estratégias
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de relocalizagdo da industria de calgados durante os anos 1990 afetaram também as
decisbes locacionais da industria de componentes. Desse modo, ha um movimento
embrionario de deslocamento para as principais regides produtoras do nordeste.
Entretanto, 0 acompanhamento das empresas calcadistas nao foi simultaneo, o que
levou algumas grandes empresas de calgcados a integrarem verticalmente a
producdo de alguns componentes em suas novas plantas no nordeste, sendo que o
desenvolvimento de produto ainda é realizado no sul, onde as estruturas sdo mais
ageis e com maior dominio das técnicas (GUIMARAES, 2001 apud HUMANN, 2004).

Como citado inicialmente, em razdo de serem diversos os itens de
componentes para calgcados, este trabalho trata de empresas que produzem
determinados componentes, 0s quais sao relevantes em termos de recursos
envolvidos. A seguir, serdo demonstradas as caracteristicas do setor de

componentes para calgados no Brasil e, logo apds, no Rio Grande do Sul.

3.4 CARACTERISTICAS DO SETOR DE COMPONENTES DE CALCADOS

A ASSINTECAL (2011) afirma que existem no Brasil aproximadamente 2.521
empresas no setor de componentes de calgcados e que 86% dessas industrias sdo
de microempresas e de empresas de pequeno porte. O setor de componentes de
calcados possui diversos segmentos, como inddstrias quimicas, acessorios
metalicos, cabedais, embalagens, férmas, insumos, palmilhas, saltos e solados,
sintéticos e téxteis. A seguir, demonstra-se o total das empresas, por porte, de
acordo com a ASSINTECAL (2011).
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Gréfico 2 — Distribuicdo das empresas brasileiras de componentes por porte — n° de

empregados - 2011

B micro
W pequeno
W médio

B grande

Fonte: ASSINTECAL (2011).

A maioria das empresas brasileiras de componentes esta localizada na regido

sudeste, seguidas pelas regides sul, nordeste, centro-oeste e norte. De acordo com

a Associacdo, existe um continuo movimento de deslocamento das empresas

localizadas na regido sul para as regides sudeste e nordeste, na busca de

vantagens competitivas. A seguir, apresenta-se essa distribuicao.

Tabela 4 — Distribuicdo das empresas de componentes no Brasil por regido - 2011

MICRO PEQUENO MEDIO GRANDE
Norte 0% 1% 0% 0%
Nordeste 5% 6% 8% 8%
Centro-Oeste 1% 2% 2% 0%
Sudeste 48% 49% 54% 55%
Sul 46% 42% 36% 37%

Fonte: ASSINTECAL (2011).

Segundo a ASSINTECAL (2011), as industrias brasileiras de calcados e

componentes estado localizadas em aglomerados regionais, distritos industriais

especializados na producéo direcionada ao couro e calgados, os quais formam uma

cadeia produtiva e desenvolvem competéncias,

competitividade. Os principais aglomerados séo:

adquirindo diferenciacdo e
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Vale do Rio dos Sinos (RS) e Vale do Paranhana (RS): considerado o
maior aglomerado calgadista do mundo, especializado em cal¢cados
femininos;

Franca (SP): regido de maior producéo de calcados masculinos;

Nova Serrana (MG): regido especializada na producdo de calgados
femininos de couro, ténis e chinelos;

Birigui (SP): maior producéo de calcados infantis do Pais;

Jau (SP), Belo Horizonte (MG) e Sado Jodo Batista (SC): calcados
femininos;

Campina Grande e Patos (PB): sao nucleos consolidados, com
deficiéncias de fornecimento de materiais, mas com volume alto de
producao;

Juazeiro do Norte e Fortaleza (CE) e diversas cidades na Bahia: de
constituicdo mais recente, ndo sdo nucleos consolidados, mas devido a
presenca de grandes empresas que buscam custos menores e
competitividade internacional, tém grande importancia econémica, mesmo
sem ter um adensamento produtivo;

Goiania (GO): um aglomerado em desenvolvimento, que precisa ter

melhor abordagem nos materiais.

Podem ser citados os APLs de Rio de Janeiro (RJ), Teresina (PI), Manaus

(AM), Espirito Santo (ES) e Alagoas (AL), que mesmo ndo se destacando na

producdo de materiais iniciam trabalhos para o desenvolvimento na érea.

O grafico a seguir demonstra a distribuicdo das empresas de componentes

nos aglomerados brasileiros.
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Gréfico 3 — Distribuicdo das empresas de componentes pelos aglomerados
brasileiros

Outros 864
Belo Horizonte 29
Ria de Janeiro 38
Rio Tijucas 42
Nova Serrana 59
Vale ca Peranhang 64
Birigui 103
Jaud 119
Franca 220
Sdo Paulo 356
Vale dos Sinos 641

o] 200 400 600 £00 1000

Fonte: ASSINTECAL (2011).

As Tabelas 5 e 6 apresentam a evolucdo das exportacbes e importagcoes
brasileiras de componentes de 2007 até o ano de 2009. Os valores referentes aos
anos de 2010, 2011 e 2012 nao sao apresentados por conta de as informacdes néo
terem sido disponibilizadas para acesso publico. No tocante as exportacdes
brasileiras de componentes, apesar da variagdo negativa apresentada na
exportacdo de varios componentes, observa-se que os saltos e solados foram os
componentes que apresentaram melhor desempenho em 2009, com valores que

ultrapassaram os US$ 178 milhdes.

Tabela 5 — Evolucao das exportacfes brasileiras de componentes (em milhdes US$)

Segmento ‘ 2007 ‘ Var. % ‘ 2008 | Var. % | 2009
Acessorios 11.045.432 21,65 13.436.519 -35,11 8.719.118
Cabedal 134.559.256 9,91 147.888.067 -16,34 123.717.283
Embalagens 32.983.732 3,97 34.292.377  -32,26 23.229.795
Ferramentaria (matrizes e formas) 92.980.704 45,92 135.674.012 23,89 168.081.282
Insumos (subproduto) 91.909.552 22,12 112.242.471 -21,77 87.809.249
Metais 62.604.263 29,60 81.134.854  -50,41 40.235.859
Palmilhas e termoconformados 3.386.381 8,03 3.658.473 32,66 4.853.276
Produtos quimicos para calcados 67.333.802 -6,08 63.238.004 -18,67 51.428.770
Produtos quimicos para couro 121.123.450 9,54 132.677.088 -8,68 121.166.766
Saltos e solados 189.607.445 9,64 207.878.952  -14,22 178.311.120
Sintéticos 47.104.582 20,52 56.768.510 -10,61 50.747.131
Téxteis 83.730.332 9,45 91.640.856  -12,87 79.847.805
Total 938.368.931 15,15 1.080.530.183  -13,18 938.147.454

Fonte: Adaptado de ASSINTECAL (2013).
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Sobre o desempenho externo do setor de componentes no ano de 2009, de
acordo com a Tabela 5, constata-se que as exportagbes de componentes para
calcados apresentaram reducéo de 13,18% no ano de 2009 em comparacdo ao ano
de 2008 e que houve reducdo em quase todos os segmentos analisados, exceto o
segmento de ferramentaria, que apresentou um aumento de 23,89% em suas
exportacdes de 2008 para 2009.

Na tabela a seguir, percebe-se que a ferramentaria foi o componente mais
importado pelo Brasil no ano de 2009 e também o que apresentou a maior variacao

entre 0s segmentos comparativamente entre os anos de 2007 e 2009.

Tabela 6 — Evolucao das importac6es brasileiras de componentes (em milhdes US$)

Segmento 2007 | Var. % ‘ 2008 ‘ Var. % | 2009
Acessorios 26.092.963 52,61 39.819.963 0,10 39.861.163
Cabedal 15.574.680 52,90 23.814.027 19,55 28.469.496
Embalagens 42.305.250 43,64 60.768.132 -1,16 60.065.794
Ferramentaria (matrizes e formas) 404.766.624 24,33 503.226.130 3,17 519.202.161
Insumos (subproduto) 35.671 100,92 71.669 408,80 364.650
Metais 69.181.875 74,06 120.414.907  -17,56 99.271.628
Palmilhas e termoconformados 789.229 -27,57 571.625 117,97 1.245.977
Produtos quimicos para calgcados 251.629.301 33,23 335.243.709 7,83 361.501.962
Produtos quimicos para couro 217.882.783 16,21 253.204.297 -11,54 223.993.895
Saltos e solados 169.315.205 34,89 228.387.077 -15,64 192.676.409
Sintéticos 106.429.087 25,60 133.670.927 -4,03 128.277.494
Téxteis 100.857.804 49,97 151.252.290  -28,92 107.502.691
Total 1.404.860.472 31,72  1.850.444.753 -4,76  1.762.433.320

Fonte: Adaptado de ASSINTECAL (2013).

Conforme a ASSINTECAL (2013), como estratégia geral do segmento na
busca pela reducao nos custos de fabricagéo, os fabricantes de componentes para
calcados foram levados a aumentar os esforcos no aumento da eficiéncia
operacional e de escala de producédo, com o objetivo de atingir os custos viaveis na
concorréncia com o produto estrangeiro. Para isso, 0 setor internacionalizou a
producdo, com insercdo de elos de cadeias produtivas calcadistas em outros paises.

Ainda com base nos dados da ASSINTECAL (2013), o ano de 2010 foi
marcado por uma grande recuperagdo, havendo uma retomada dos patamares de

exportacdo do ano de 2008.
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Segundo a ASSINTECAL (2013), as vendas de produtos da industria de
componentes para outros paises somaram US$ 1.130 bilhdes, representando em
2011 um crescimento de 3,39% em relacdo a 2010. Os segmentos que
apresentaram 0s maiores crescimentos foram cabedal (17%), produtos quimicos
para couro (16%) e saltos e solados (17%). As vendas para a Argentina, a
Alemanha, os Estados Unidos, o México e o Paraguai representaram cerca de 53%
do total das vendas do ano.

Conforme a ASSINTECAL (2013), de acordo com dados do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), no més de marco de 2013
as exportacles brasileiras de componentes para calgados cairam 13% em relacao
ao mesmo més do ano anterior (de US$ 95,35 milhdes para US$ 83,5 milhdes). No
acumulado de 2013, houve um decréscimo de 4% (de US$ 253,39 milh6es para US$
243,25 milhdes).

De janeiro a margo de 2013, o Brasil exportou para 141 paises e, entre eles,
destaca-se a Argentina, com uma participacdo de 25% sobre o total exportado pelo
Brasil, ou seja, o valor de US$ 59,42 milhdes. Em segundo lugar aparecem 0s
Estados Unidos, pais responsavel por 10% do total exportado pelo Brasil,
correspondendo a US$ 25,13 milhdes. Como terceiro destino das exportacdes de
componentes para calcados brasileiros, aparece a Alemanha, importando o
equivalente a US$ 20,07 milhdes, 16% a menos que o importado no mesmo periodo
em 2012.

Ainda de acordo com a ASSINTECAL (2013), os principais segmentos
exportados no periodo de janeiro a marco de 2013 foram: saltos e solados (17%),
produtos quimicos para couro (17%) e ferramentaria (1%). Os segmentos que
apresentaram maior crescimento de janeiro a mar¢co de 2013 em comparacdo ao
mesmo periodo de 2012 foram metais (+ 54%), téxteis (+ 8%) e ferramentaria (+
4%).

O grafico a seguir apresenta o resultado obtido em valores das exportacdes
brasileiras de componentes para calgcados no ano de 2012, a meta estabelecida para

0 ano de 2013 e o resultado atingido até marco de 2013.
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Gréfico 4 — Exportacdes brasileiras de componentes — 2012 e 2013
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Fonte: ASSINTECAL (2013).

Com base no Grafico 4, verifica-se que as metas previstas para o ano de
2013 sao superiores as realizadas em 2012. Entretanto, os resultados obtidos até o
més de marco de 2013 ficam abaixo dessa projecao de crescimento, pois estdo mais

proximos dos valores atingidos no ano de 2012 para 0 mesmo periodo.
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4 METODO

Neste trabalho, utilizaram-se 0 método de pesquisa qualitativo e a forma de
abordagem tedrico-empirica. O questionario (Apéndice A) foi aplicado em empresas
fabricantes de componentes para calcados localizadas no Vale do Rio dos Sinos, no
periodo de 16 de abril a 26 de julho de 2012. O instrumento de pesquisa foi aplicado
presencialmente.

Os entrevistados representam a alta administracdo em suas empresas, pois
sdo responsaveis pelas decisbes estratégicas e operacionais no ambiente
empresarial, sendo, portanto, as pessoas mais indicadas para responderem ao
questionario proposto.

A definicdo das empresas investigadas para a realizacdo da entrevista deu-
se, em parte, pela indicagdo de pessoas pertencentes a esse mercado; de outra
parte, pela representatividade que os segmentos de saltos, solados, metais,
palmilhas, tecidos e nédo tecidos apresentam na cadeia produtiva do calcado. A partir
dessas indica¢des, foram contatadas outras empresas até se chegar ao total de sete
empresas. Houve a necessidade da busca de indicacdes em razdo da dificuldade no
acesso direto aos empresarios responsaveis pelas empresas da regido que atuam
no setor de componentes.

A seguir, dispde-se um quadro no qual constam, sobre cada empresa
entrevistada, o cargo do entrevistado, 0 municipio em que a empresa se localiza, o
ano de sua fundagéo, o numero de funcionarios proprios, o nimero de funcionarios
terceirizados, o porte da empresa e 0s principais produtos que fabrica. Devido ao

sigilo, as empresas serao representadas pelas letras A, B, C, D, E, F e G.
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Ano de N° de N° de
Razédo Entrevis- . funcio- funciona- Porte da Principais produtos
: Municipio | funda- - . . .
social tado 50 narios rios tercei- | empresa que fabrica
& préprios rizados
Metais e acessorios
A Diretor Novo 2000 60 15 Pequena para calg.ados,
Hamburgo bolsas, cintos e
vestuario.
B Sécio Novo 1992 40 0 Pequena | Saltos, solas e
Hamburgo tacOes injetados.
c S6cio Sapiranga | 2003 86 12 Pequena | SAltos e solas
injetados.
D Sdcio Sapiranga 1999 80 0 Pequena | Palmilhas.
E Supgrwsor Novo 1986 12 1 Micro Selos e ndo tecidos.
Regional Hamburgo
Tecidos dublados e
F Sacio Ivoti 2003 19 0 Micro ndo tecidos
costurados.
o Trés 4 -
G Sacio 1975 210 20 Média Saltos injetados.
Coroas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com o intuito de verificar o quanto os resultados obtidos pelo grupo de

empresas abordado representavam a realidade do segmento estudado, foram

identificados e entrevistados especialistas do segmento. Foram entrevistados trés

especialistas e um empresario que dirige uma empresa considerada referéncia

nesse mercado, conforme indicacdo da ASSINTECAL.

A seguir sdo mencionados os entrevistados:

a)

b)

C)

d)

No capitulo seguinte, serdo apresentadas as

Dra. llse Guimardes — Superintendente da ASSINTECAL: entrevista

realizada em 11 de janeiro de 2013;

José Luis Coelho — Consultor empresarial: entrevista realizada em 17 de
janeiro de 2013;
Giancarlo — Professor e consultor empresarial: entrevista realizada em 18

de janeiro de 2013;

Jeferson Maus — Diretor da Alfredo Maus Cia. Ltda.: entrevista realizada
em 24 de janeiro de 2013.

respostas dadas pelos

entrevistados de cada empresa em relacdo aos temas que demonstram o
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posicionamento estratégico das organizagfes e embasam suas tomadas de decisao
guanto as necessidades do mercado. Em seguida, serdo estruturadas as respostas
aos questionamentos feitos aos empresarios da seguinte maneira:

a) mercado: formado por fornecedores, concorrentes e clientes;

b) planejamento estratégico;

C) crescimento, expansao e diversificagao;

d) analise dos resultados obtidos.
Por fim, serdo demonstradas as andlises dos especialistas no que tange ao

conteudo investigado junto as empresas.
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5 DESCRICAO DOS DADOS

Iniciou-se 0 questionamento junto as empresas investigadas tratando das
atividades que realizavam e se houve mudanca nas atividades durante a sua
existéncia. Das sete organizagOes questionadas, os entrevistados das empresas B,
C, D, E e F informaram que a atividade da empresa sempre foi a mesma desde a
sua fundacéo, enquanto as empresas A e G, com o0 passar do tempo, alteraram os
tipos de produtos fabricados na abertura da empresa.

No inicio do empreendimento, a empresa A fabricava um material chamado
eletrodo (utiizado em servicos que necessitem 0 uso de solda) devido ao
investimento para sua fabricacéo ser relativamente mais baixo. A partir do momento
em que os recursos financeiros oriundos do lucro do negocio comecaram a ingressar
na empresa de modo mais constante, a empresa iniciou seu investimento em
maguinas e equipamentos para produzir metais e acessorios visando atender o setor
calcadista.

Quanto a empresa G, que nao teve desde seu inicio atividade igual aquela
que realiza atualmente, o entrevistado informou que eram produzidas cepas e saltos
de madeira e que, a partir de 1981, comecou-se a trabalhar com plastico injetado.

Dando continuidade aos questionamentos, no tocante ao possivel
crescimento das empresas nos ultimos cinco anos e, caso isso ndo tenha ocorrido,
qual o possivel motivo na visdo do empreendedor, seis das organizacdes
respondentes, as empresas A, B, C, D, E e F declararam que houve crescimento
nos ultimos cinco anos em termos de produgdo, numero de funcionarios e
principalmente em seus faturamentos. Os entrevistados atribuem esse crescimento:

a) ao aumento da procura por parte dos clientes por fornecedores confiaveis;

b) a maior proximidade dos fornecedores com os clientes;

c) ao empenho em atender melhor e até superar as expectativas do

mercado;

d) ao atendimento da qualidade requerida nos trabalhos aliada ao preco

adequado;

e) ao cumprimento dos prazos nas entregas;

f) ao acompanhamento na evolucdo das tecnologias que o mercado

apresenta. Segundo os entrevistados, essa percepcao provém de suas

avaliacdes e das informacdes colhidas junto aos seus clientes.
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A Unica empresa que ndo apresentou crescimento, a empresa G, justificou

essa situacdo em razao da inseguranca percebida, o que a levou a redugdes em

seus investimentos e, em consequéncia, a reducdo de sua producédo. De acordo

com o empresario dessa organizacao, houve dificuldade em lidar com as mudancas

gue o mercado comecgou a apresentar a partir do ingresso da China, e isso se reflete

até os dias atuais.

Sobre 0 que a empresa considerou relevante para esse comportamento de

crescimento, verificou-se que os entrevistados das empresas A, B, C, D, E e F, as

quais apresentaram crescimento nos ultimos cinco anos, avaliaram que os fatores

importantes para tal desempenho foram:

a)

b)

d)

f)

0 constante investimento em seus processos internos para atender a
crescente exigéncia do mercado, que requer atualizacdo permanente com
0 objetivo de aumentar sua produtividade;

a proximidade com o mercado, que fez com que a empresa conseguisse
atender as demandas com maior rapidez, resultando em menor tempo de
resposta as solicitacoes feitas;

0 aumento na qualificagcdo dos servicos oferecidos por conta de o
mercado assim exigir, tanto na méo de obra utilizada quanto no produto
final propriamente dito;

a manutencédo de precos baixos por meio da redefinicdo dos processos
internos, como a troca por maquinas com maior produtividade, mantendo,
assim, a qualidade do produto final produzido;

a profissionalizacdo no processo de gestdo da empresa, que se tornou
necessaria para um comportamento de crescimento da organizacao.
Embora a empresa seja de origem familiar, a evolucdo do setor fez com
que ela passasse a ser gerida com base em informacdes colhidas junto
ao mercado. O entrevistado salientou que, nesse processo de
profissionalizacéo, inclui-se a separacdo entre 0s recursos da empresa e
0s recursos privados do empreendedor;

a inovacao apresentada na cadeia produtiva, que obriga a uma
atualizacdo permanente por parte dos fornecedores, 0s quais passaram a
ser agentes participantes do processo inovativo, buscando formas de
melhor realizar os pedidos, com maior agilidade, mas mesmo assim

mantendo seus pregos;
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g) a melhoria na imagem da empresa, que é transmitida aos clientes, em
termos de confiabilidade, seriedade e idoneidade, pois realiza
integralmente os contratos celebrados com fornecedores e clientes.

Com base nas respostas obtidas junto as empresas, pode-se inferir que
houve um redirecionamento para a melhoria nas praticas gerenciais nas suas
relagbes com o mercado, com o objetivo de buscarem maior competitividade.

O entrevistado da empresa G, que ndo apresentou crescimento, acredita que
as empresas estruturadas possuem altos custos que dificulta o atendimento de
demandas por calcados com menores precos e, por isso, apresentam dificuldades
para competir.

Seguindo o0s questionamentos, nas avaliacbes sobre a concorréncia no
mercado, 0s representantes das empresas A, B, E e F avaliaram a concorréncia no
mercado em que estdo inseridas como muito alta, muito grande e acirrada, devido
as crescentes exigéncias dos clientes.

O entrevistado da empresa C informou que a concorréncia é tao intensa que,
em determinadas tomadas de preco, teria havido uma espécie de leildo pelo menor
preco para definir qual fornecedor seria contratado. Em sua avaliagdo, acredita que
essas acdes sejam prejudiciais para as empresas sérias e que trabalham com as
regras do mercado.

O empresario da empresa D afirmou que, em determinadas situacdes, essa
concorréncia chega a ser desleal visto que algumas empresas nao estéo legalizadas
ou nao estdo em dia com seus impostos. Portanto, tém um custo menor a recuperar
e praticam precos extremamente baixos em relagéo aos praticados pelo mercado de
um modo geral.

No que tange a competitividade constante nesse mercado, o entrevistado da
empresa G informou que a organizacao ndo tem condi¢cdes de competir quando os
clientes trabalham com produtos com prec¢o baixo.

Os entrevistados de todas as empresas informaram que oS componentes que
fabricam compdem os calcados que posteriormente sdo exportados para diversos
paises. Constata-se que em quatro empresas (A, B, C e F) o percentual produzido e
gue depois é exportado varia de 15 a 20% e que 0S menores percentuais para
exportacao referem-se a empresa G, em torno de 2 a 3% de sua producao.

Verifica-se também que as empresas A, B e C fabricam produtos que teréo

como destino os Estados Unidos e paises da Europa, enquanto os componentes
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produzidos pelas empresas D, E, F e G tém como destino América do Sul e América
Central. Parte da producédo da empresa G tem como destino final a Malésia, pais
localizado no sudeste asiatico.

Para as empresas A, B e G, os percentuais de produtos direcionados para o
mercado externo tém se mantido estaveis, ndo apresentando grandes oscilagdes.

Para a empresa C, a reducédo em sua producédo, que teria 0 mercado externo
como cliente final, pode estar relacionada ao inicio da crise internacional ocorrida no
ano de 2007.

O entrevistado da empresa F informa que boa parte de seu crescimento nos
altimos cinco anos esteja ligada a sua maior visibilidade, obtida a partir da
participacdo em feiras e eventos do setor.

Para outras duas empresas, D e E, nos ultimos cinco anos, houve reducao
nos percentuais de produtos que tém como destino final o mercado externo, e
ambas desconhecem a razédo dessa queda na venda de seus produtos.

Questionados os entrevistados sobre como as empresas que representam
tomam suas decisdes em relacdo ao mercado, constata-se que duas delas tomam
decisbes baseadas em planejamento: A e E.

A empresa A se utiliza de uma metodologia de planejamento que
normalmente é definida para um ano. Segundo o entrevistado, as definicbes podem
passar por redefinicbes, sempre considerando as necessidades que forem
solicitadas pelo mercado que a empresa busca atingir, com o objetivo de, nas
palavras do entrevistado, “fazer a coisa funcionar”.

De acordo como as respostas, a outra empresa que se utiliza de
planejamento em suas acdes é a empresa E. O planejamento da organizacao €&
definido em sua matriz na Alemanha. A empresa esta presente nos estados do Rio
Grande do Sul e de Sado Paulo, e nas regionais as decisdes estratégicas sdo
formatadas e adaptadas localmente, quando entdo s&o definidos os melhores modos
de execucdo, de acordo com suas realidades, sempre seguindo o alinhamento
estratégico definido.

Conforme as respostas, as empresas B, C, D, F e G, ndo tomam decisdes
com base em planejamento formal.

A empresa B toma suas decisdes com base nos relatorios de desempenho,
de vendas, de produtividade e, principalmente, nos financeiros. Logo, ndo ha um

planejamento formal.
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A empresa C toma suas decisbes em relacdo ao mercado Unica e
exclusivamente a partir das necessidades de seu principal cliente. Em
consequéncia, ndo realiza planejamento.

As decisbes tomadas pelos soOcios da empresa D sdo baseadas no
conhecimento sobre suas necessidades internas relacionadas ao mercado em que
atua. Os socios acreditam que, para a tomada de decisdo, é fundamental possuir
recursos para sua efetivacao.

O entrevistado da empresa D, quando questionado sobre como as decisfes
sdo tomadas na empresa, afirma que utilizam planejamento. Na pratica, porém,
agem sem planejar suas agoes.

Na entrevista com o respondente da empresa F, foi relatado que a
organizacdo ndo atua acompanhando permanentemente a moda e opta por fixar-se
na busca de maior performance, que agregue mais conforto ao calgcado, sem
relacionar agdes vinculadas a um planejamento para sua tomada de deciséo.

A empresa G, de acordo com o0 entrevistado, ndo vé como realizar um
planejamento, pois o cliente final (lojistas) sempre busca novidades, realizando
pedidos para curtissimos prazos. O entrevistado refere que antigamente o prazo
para entrega de pedidos era bem maior, o que em sua visao viabilizava a utilizagao
de um planejamento.

No tocante ao estabelecimento de precos dos produtos que comercializa, 0s
entrevistados das sete empresas questionadas afirmaram que as organizacdes
conseguem estabelecer seus precos. Foi mencionado que, embora consigam esse
estabelecimento dos pregcos, em seis empresas iSSO ocorre por meio de muita
negociacao.

A empresa E informou que consegue estabelecer seu preco por trabalhar com
produtos com maior valor agregado, e esse fator conta a favor da empresa em uma
situacdo de negociagao.

Todos os respondentes veem vantagem em ser especializados por conta da
qualidade que podem oferecer nos produtos e servicos com que atuam. Dessas, as
empresas B, C e F informaram que, além de oferecerem produtos com qualidade,
conseguem proporcionar precos adequados e cumprem 0s prazos contratados com
seus clientes. De acordo com as respostas, 0s representantes das empresas A, D e
E informaram que veem vantagem somente pela qualidade dos produtos que

produzem.
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Acerca da expectativa do comprador quando adquire seus produtos, somente
0 empreséario da empresa B afirmou que as empresas esperam prec¢o, qualidade e
prazo quando adquirem seus produtos.

Os entrevistados das empresas C e G informaram que a expectativa dos
clientes quando adquirem seus produtos esta relacionada a qualidade e ao prazo.

Segundo o entrevistado, a empresa A acredita que seus clientes esperam
obter precos adequados e o cumprimento de prazos quando adquirem seus
produtos.

O empreséario da empresa D informou que a qualidade é o que o cliente
espera obtendo seus produtos.

Além de obtencdo de qualidade nos produtos que oferece, o entrevistado da
empresa E informa que seus clientes esperam outros atributos, como tecnologia
utilizada em seus processos produtivos e confianga no cumprimento do contratado
ao adquirirem seus produtos.

Diferentemente das outras empresas entrevistadas, 0 representante da
empresa F assinala que agilidade e inovacdo sédo caracteristicas que os clientes
esperam ao adquirirem seus produtos.

De acordo com as informacgdes fornecidas pelos entrevistados de todas as
empresas, as contratacdes pelas empresas cliente se realizam sem exclusividade.

Questionados sobre o processo de parceria e como ele acontece, 0s
entrevistados de cinco das empresas pesquisadas informaram que realizam
parcerias com outras empresas.

Os empreséarios das empresas A e C citaram gue o reconhecimento obtido no
mercado é fator relevante na relacao de parceria.

O entrevistado da empresa B enfatizou que parceiros devem possuir a
mesma visao do mercado para que a relagdo de parceria seja bem sucedida.

Para as empresas F e G, segundo os empresarios entrevistados, a parceria
acontece normalmente para o desenvolvimento de produtos de maneira conjunta.

Percebe-se, com base nas respostas, que as empresas D e E ndo atuam em
parceria com outras empresas. De acordo com 0s entrevistados, fazem essa opcao
por julgarem n&o haver necessidade e que isoladamente tém condigbes de
atenderem as solicitacdes do mercado.

Os planos de expansédo fazem parte dos planos de algumas das empresas

investigadas. Conforme as informacdes fornecidas, verifica-se que quatro das sete
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empresas entrevistadas tém planos de expansao, e eles devem acontecer no Vale
do Rio dos Sinos.

Os entrevistados das empresas A, C e F justificam a expansao pelo aumento
verificado na demanda, podendo assim melhor atender as necessidades de seus
clientes.

Trés empresas entrevistadas n&o tém planos de expanséo, por motivos
distintos.

A empresa D entende, segundo o empreséario indagado, que nao existe
mercado, ou seja, 0 tamanho do mercado ndo € suficiente para justificar uma
decisdo de expansdo em seu negocio.

O empreséario da empresa E informa que ndo pensam em expandir na
unidade do Rio Grande do Sul porque normalmente os investimentos sao realizados
no estado de Sao Paulo.

Por ultimo, o entrevistado da empresa G avalia que, devido & inseguranca que
o mercado oferece em razdo das suas constantes mudancas, nao existem planos de
expansao.

As possibilidades de diversificagdo em sua producdo existem em cinco

empresas, mas em duas nao.

Quadro 4 — Existéncia de plano de diversificacédo

Empresa Sim N&o Por qué?
A X Para fugir da dependéncia de grandes clientes.
B X Buscar um nicho ideal.
C X Para facilitar a composi¢é@o do produto e ter mais mercado.
D X Pela necessidade de aumentar a estrutura.
E X N&o vé necessidade.
F X Por atuarem com ac¢fes inovativas.
G X Para aproveitar os equipamentos disponiveis.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As organizacgbes que veem a diversificacdo como uma alternativa para o seu
desempenho sdo as empresas A, B, C, Fe G.

A empresa A buscou a diversificacdo porque, em determinado momento de
sua trajetoria, teve grande parte de sua producao direcionada para apenas um unico

cliente. Nessa situagao, devido ao alto grau de vulnerabilidade ao qual ficou exposta
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a empresa, 0 empresario viu na diversificagdo a solugcdo para evitar a situacao de
dependéncia sem deixar de atender aos crescentes pedidos. Partiu, entdo, para a
producdo de acessoérios de vestuario, com o0 objetivo de fugir da perigosa
dependéncia e das oscilagbes do mercado.

O entrevistado da empresa B relatou que esta sempre em pauta 0 ingresso
em outro nicho. Citou que a organizagdo ingressou no setor de moveis como forma
de buscar essa diversificacao.

A empresa C pensa em diversificar indo para a linha rasteira, criando um kit
com o objetivo de facilitar a composi¢cédo da sandalia. O entrevistado informou que a
organizacdo pensa em investir na confec¢do de todo o sapato por possuir pessoas
na familia com conhecimento para atuar nessa producao.

Para a empresa F, a diversificacdo sera consequéncia de suas acodes
inovativas, as quais resultardo em diversas oportunidades de negdcios.

Em relacdo a empresa G, a diversificagdo estad vinculada ao aproveitamento
dos equipamentos que possui para outras atividades de mercados menos inseguros
e mais estaveis.

As empresas D e E ndo pensam em diversificar. A empresa D nao tem planos
de diversificagdo porque acredita que sua estrutura esta adequada as suas
necessidades atuais, enquanto a empresa E ndo pensa em diversificar na planta
localizada no municipio de Novo Hamburgo.

O planejamento estratégico como ferramenta gerencial foi referido como parte

relevante no processo de gestao por cinco das sete empresas ouvidas.

Quadro 5 — Existéncia de plano estratégico

Empresa Existe,pl_ano l_:ormal ou Ql_Je_m Define objetivos com que
estratégico? informal? participa? prazos?
Sim Formal Direcéo 1 ano
B Sim Formal Direcéo 1 ano
C N&o
D Sim Informal Direcéo N&o
E Sim Formal Direcéo Curto, médio, longo
F Sim Formal Direcéo Curto
G N&o

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Das empresas que informaram utilizar o planejamento estratégico, uma delas
o faz de informalmente.

O empresario da empresa A informou que a organizacdo utiliza um
planejamento estratégico formal, que € realizado pela alta administracdo. Tem
periodo de normalmente um ano, e nele existe bastante flexibilidade em termos de
execugao. Contudo, constata dificuldade no acompanhamento e na avaliagdo desse
planejamento.

A empresa B, segundo o entrevistado, utiliza um planejamento estratégico
formal, que é realizado anualmente pelos socios e revisto préximo a metade do ano.
Nele sdo avaliadas todas as areas da empresa: as perdas ocorridas, a falta de
funcionarios, as causas para essas faltas e as medidas a serem tomadas, 0s
objetivos e as metas para 0 ano seguinte em termos de faturamento, producéo e
vendas de pares por dia.

O representante da empresa D relatou que a organizagdo possui um
planejamento estratégico, mas que ndo esta escrito em lugar algum. Nao existem
participantes em sua elaboracdo e ndo se utilizam objetivos e metas com prazos
para serem cumpridos.

A empresa E possui um planejamento estratégico, e as decisdes estratégicas
e as macrodecisbes sdo tomadas pela matriz na Alemanha, com objetivos e metas
definidos a curto, médio e longo prazo. O planejamento € revisto sem haver uma
periodicidade determinada, e a execucdo e 0 acompanhamento sdo realizados sem
dificuldade, pois fazem parte da cultura e do desenvolvimento da organizacgéao.

Na empresa F, segundo o entrevistado, utiliza-se um planejamento
estratégico com definicdo de objetivos de curto prazo e, em todas as etapas, ha a
participacdo de soOcios, gerentes e técnicos da organizacdo. Sua revisdo €
executada periodicamente, embora exista um pouco de dificuldade para a realizacéo
do processo de planejamento.

Duas empresas nédo utilizam a metodologia de planejamento estratégico: a
empresa C, que tem seus objetivos definidos somente de curto prazo, e a empresa
G, na qual apenas se pensa em acOes de enxugamento de seus processos e na
terceirizacao de etapas com o objetivo de reduzir os custos.

Das empresas que utilizam o planejamento estratégico, buscou-se saber

quais areas sao consideradas nesse processo e se existe a sua revisao.
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Das cinco organizac¢des que fazem uso do planejamento estratégico, ou seja,
as empresas A, B, D, E e F, em trés se considera apenas a dire¢cdo da empresa —
nas empresas A, B e D. Nas empresas E e F, todas as areas da empresa sao
consideradas.

As empresas C e G nao fazem uso de metodologias planejamento.

Em quatro delas, as empresas A, B, E e F, existe a revisdo do planejamento.

Em uma delas, a empresa D, ndo ha revisdo do planejamento em razdo de
ele ser realizado de maneira informal.

Sobre haver ou néo dificuldade nas etapas de elaboracdo, acompanhamento
e avaliacdo desse processo, 0s entrevistados das empresas A e F informaram
encontrar dificuldades em alguma delas.

Na empresa A, embora se tenha a nocdo da importancia da utilizacdo da
metodologia do planejamento, existe dificuldade nas etapas de acompanhamento e
avaliacao, principalmente no que tange aos mecanismos de controle.

Ja na empresa F, o planejamento estratégico é realizado por socios, gerentes
e técnicos da organizacdo em todas as suas etapas. Eles executam sua revisédo
periodicamente, mas existe dificuldade na realizagdo do processo como um todo.

O empresério da empresa B ndo vé dificuldade para a realizagdo das etapas
gue se referem ao planejamento estratégico.

Do mesmo modo, a empresa E ndo tem problemas para a realizacéo, o
acompanhamento e a avaliacdo do planejamento, pois tal processo faz parte da
cultura da organizagéo.

Ja na empresa D, por haver um planejamento estratégico informal, de acordo
com o empresario nao existem problemas na elaboracdo, no acompanhamento e na
avaliacao do processo.

Nas empresas C e G, o planejamento estratégico ndo é utilizado.

Seguindo com o0s questionamentos, na opinido de todos os entrevistados, o
ingresso da China no mercado provocou profundas alteracdes em toda a cadeia
calcadista.

Para a empresa A, a reestruturacdo das empresas foi a resposta que o
mercado apresentou, resultando em precos finais menores como meio de
manterem-se competitivas.

Segundo o entrevistado da empresa B, o ingresso da China no setor forcou a

um redirecionamento do mercado externo para 0 mercado interno. Como
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consequéncia, as empresas fornecedoras de componentes também tiveram que se
adequar a essa mudanca.

Para a empresa C, a entrada da China no mercado calcadista mundial é
preocupante, pois é muito dificil competir em termos de pre¢cos com os produtos
chineses.

Ja a empresa D entende que, mesmo com a entrada da China no mercado
calcadista provocando a alteracdo nos precos praticados, 0 prejuizo € relativo, pois
ha espaco para todos devido ao setor ser amplo.

O empresario da empresa E acredita que essa influéncia € definitiva e néo ira
diminuir. Também julga que, com o passar do tempo, 0 mercado aprenderd e estara
preparado para melhor competir, e espera que o Governo atue na maior regulacao
desse mercado.

O representante da empresa F considera o ingresso da China no mercado e
as alteracbes que isso provocou como uma evolucdo dos mercados. Afirmou
entender que a inovacao € a maneira mais adequada de competir.

O entrevistado da empresa G avalia que, no principio desse processo, 0S
produtos apresentavam qualidade bastante inferior e preco extremamente baixo.
Atualmente, h4 uma melhora acentuada na qualidade dos produtos, e 0s precos
praticados continuam sendo baixos, o que influencia os rumos do mercado.

Todos os entrevistados afirmaram que as estruturas das empresas estédo
adequadas para o atendimento dos pedidos que séo realizados.

Os empresarios das empresas A e F afirmaram que suas estruturas estao
adequadas para o atendimento dos pedidos; porém, a mao de obra utilizada pelas
empresas nao atende totalmente as necessidades que o mercado tem por conta da
falta de qualificacéo percebida principalmente na area operacional.

Para as empresas B, C, D, E e G, as estruturas para atendimento dos pedidos
e a méo de obra existente para sua realizacdo dos trabalhos estdo de acordo com
as suas necessidades. Portanto, ndo veem problemas referentes a tais requisitos.

Os representantes das empresas B, C, D, E e F informaram que nao
competem somente por preco, enquanto as empresas A e G afirmaram que sim, que
competem apenas por preco.

Os entrevistados das empresas B, C, E e F disseram ndo concorrer somente

por preco, pois possuem qualidade nos produtos que oferecem.
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O empresario da empresa D acrescentou que, além da qualidade que oferece
em seus produtos, pesa a confianga conquistada no momento da decisé&o.

Quanto as empresas A e G, embora reconhecam que seus produtos atendem
as especificacdes do mercado, os entrevistados afirmam que competem mesmo é
por preco.

Os entrevistados de todas as organizacdes investigadas informaram que a
mao de obra utilizada pelas empresas que representam esta adequada as
necessidades do mercado em que estdo inseridas. Para as empresas A e G, no
entanto, a mao de obra operacional poderia possuir maior qualificacao.

Destaca-se a importancia de instituicbes como SENAI, SEBRAE,
ASSINTECAL, entre outras, visto que todos o0s entrevistados ressaltaram a
importancia de atuarem conjuntamente com instituicbes de apoio nas qualificacbes
operacional, gerencial e de pesquisa.

O entrevistado da empresa F informou que, a partir de 2007, a organizacao
ingressou em um novo nicho de mercado por causa da parceria com a Unicamp,
para o desenvolvimento de produtos inovadores, que buscam dar maior conforto ao
calgcado. Isso ajudou na construcéo da imagem de empresa inovadora no mercado
calcadista.

As entidades citadas que atuam com as empresas, pelo numero de citagdes,
foram:

a) SENAI: quatro citacles, pelas empresas B, E, F e G;

b) SEBRAE: trés citacdes, pelas empresas A, B e D;

c) ASSINTECAL: trés citacoes, pelas empresas A, C e D;

d) IBTEC: duas cita¢cles, pelas empresas E e F;

e) ABICALCADOS: uma citacao, pela empresa A,;

f) ACI de Sapiranga: uma citagéo, pela empresa C;

g) Unicamp: uma citagéo, pela empresa F;

h) UFSC: uma citacao, pela empresa F;

i) FINEP: uma citacdo, pela empresa F.

A seguir, demonstram-se quais sdo o0s componentes produzidos pelas
empresas investigadas.
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Quadro 6 — Componentes para calgcados produzidos pelas empresas

Empresa Solado Cabedal Ferramentaria Outro
A Metais
B X Saltos e tacbes
C X Sola e salto
D Palmilhas
E Selos e néo tecidos
= X Tecidos dublados, néo tecidos
costurados
G X Injetados e saltos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o Quadro 6, das empresas entrevistadas, trés delas, B, C e G,
produzem saltos, solados injetados, solas e tacoes.

Outros componentes produzidos pelas empresas e citados foram:

a) metais, pela empresa A;

b) palmilhas, pela empresa D;

c) selos e nao tecidos, pela empresa E;

d) tecidos dublados para cabedais e forros, pela empresa F;

e) tecidos néo costurados, pela empresa F.

Constata-se que a definicdo dos modelos que sdo produzidos ocorre com
grande frequéncia a partir da criacdo interna e externa pelas empresas C, D e G.

Em seguida, com duas citacfes, aparece a definicdo em conjunto informada
pelas empresas A e B.

A empresa E informou que define os modelos que serdo produzidos por meio
de criacédo interna.

Criacéo externa € o modo como a empresa F atua na definicdo de modelos.

Todas as empresas entrevistadas informaram que suas producbes sao
proprias e ndo terceirizadas.

De acordo com as informacdes obtidas junto aos representantes das
organizacdes investigadas, levantou-se que, do total de sete empresas, seis atuam
por meio de representacdo comercial; sédo as empresas A, B, D, Ee F.

As vendas feitas pela empresa C sdo realizadas por intermédio da visita do

seu Diretor as empresas clientes.
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Todos os respondentes das empresas A, B, C, D, E, F e G informaram que as
organizacfes participam de feiras, eventos e cursos relacionados a sua area de
atuacao.

O entrevistado da empresa F demonstrou ter uma avaliacdo bastante positiva
sobre o0 assunto questionado e fez maiores comentérios em relacdo a participacao
da empresa em feiras e eventos, principalmente quando participa como empresa
expositora. O representante informou que a participagcdo de sua empresa no
mercado externo esta apresentando crescimento ano a ano em razdo da
notoriedade obtida pela participacdo nesses eventos, pois possibilita que um nimero
expressivo de pessoas tenha contato com os produtos elaborados pela empresa.

As organizacfes investigadas foram unanimes em afirmar que veem
vantagem em estarem dentro de um arranjo produtivo por obterem melhores
desempenhos pela troca de experiéncias, pelos relacionamentos, pela sinergia entre
0s participantes, por exigir uma adaptacdo continua em suas empresas, por ser um
mercado com fluxo constante e menos interrupto e por terem acesso a pesquisas
para inovacao.

A empresa A vé vantagem em fazer parte do aglomerado pelo maior volume
de informacdes que obtém por estar junto a empresas do mesmo setor.

O representante da empresa B vé vantagem “por estar trocando ideias com
mais cabecas, porque sempre alguém estd te passando alguma informacdo que
ainda ndo sabiamos”.

O respondente da empresa C avalia de maneira vantajosa a presenga no
aglomerado devido ao mercado ser mais constante e com menos interrupgoes.

Para a empresa D, ha vantagem por dispor de relacionamentos com as
empresas que compdem o setor.

O entrevistado da empresa E acredita que exista vantagem na insercado da
organizacdo em um aglomerado pela sinergia interna. A proximidade com o0s
componentes da cadeia € importante, pois vivem juntos a realidade do dia a dia,
trocando informacgdes e aprendendo permanentemente.

Empresa F vé vantagem em estar dentro do aglomerado por se tratar do
maior Arranjo Produtivo Local de componentes de calcados do Brasil e um dos
maiores APLs do mundo, no qual existem pesquisas para a inovacdo. Sem duvida,

trata-se de um ambiente de mercado diferenciado.
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Na opinido do empresario da empresa G, estar dentro do aglomerado é bom,
mas € necessario adaptar-se continuamente, considerando sua realidade e
buscando as alternativas quando o mercado néo estiver favoravel.

De acordo com as respostas fornecidas pelos entrevistados, percebe-se que
todos percebem como positiva a competicdo dentro do aglomerado.

O entrevistado da empresa A vé a concorréncia no aglomerado como algo
vantajoso, principalmente com relagcdo a organizagcbes que apresentam boa
reputacdo, pois obriga a melhoria constante no patamar de desempenho da
empresa.

Para a empresa B, a competicdo no aglomerado deve existir e € sadia, caso
contrario ndo existe evolucgao.

Conforme as respostas, na empresa C acredita-se que a competicdo dentro
do aglomerado é algo natural.

O empresario da empresa D entende que a competicdo interna no
aglomerado é importante pela busca constante de conhecimento para continuar
competindo.

Os respondentes das empresas E e F avaliam a competicdo dentro do
aglomerado como saudavel e vantajosa, visto que, na busca por manterem-se
competitivas, as organizacdes ficam obrigadas a buscar novas alternativas, o que
resulta em crescimento tanto para elas quanto para o mercado calcadista.

O entrevistado da empresa G afirma que a competicdo no aglomerado é
muito acirrada, mesmo sendo o mercado muito grande. Ainda assim, é melhor estar
inserido no aglomerado.

Todos os respondentes representantes das empresas A, B, C, D, E e F
informaram que suas organizacdes sao do tipo juridico sociedade limitada, enquanto
o entrevistado da empresa G informou que a organizagdo que representa se trata de
uma sociedade anonima.

No tocante ao direcionamento dos investimentos realizados nos ultimos cinco
anos, os representantes das empresas A, B, C, D, E e F responderam que suas
organizacfes investiram em maquinas e equipamentos, com 0 objetivo de
modernizacdo. O entrevistado da empresa G optou por ndo informar o
direcionamento de seus investimentos.

Havendo necessidade de captar recursos para a realizacdo de suas

atividades, as empresas B, C, E e G buscam recursos em bancos e entidades de
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fomento publicos, como Banco do Brasil, Caixa Econbmica Federal e Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES.

A empresa F, quando o faz, busca recursos na Financiadora de Estudos e
Projetos — FINEP, que € uma entidade vinculada ao governo federal.

As empresas A e D, por sua vez, normalmente ndo se utilizam da captacéo de
recursos junto a entidades financeiras, tanto publicas quanto privadas.

Nos ultimos trés anos, as empresas investigadas direcionaram seus recursos

de acordo com a tabela disposta a seguir.

Tabela 7 — Direcionamento dos recursos da empresa nos ultimos trés anos

Aumento do Distribuicéo entre Investimentos na )
Empresa _ _ o . Outros destinos (%)
capital de giro (%) acionistas (%) producéo (%)
10 10 80 -
5 5 50 40
5 5 80 10
85 - 15 -

@ M moTO mw >

Fonte: Elaborada pelo autor.

Constata-se que as empresas A, B e C direcionaram a maior parte de seus
recursos nos ultimos trés anos para investimentos na producédo, diferentemente da
empresa D, que dirigiram a maior parte de seus recursos ao aumento do capital de
giro.

As empresas E, F e G nado informaram acerca do direcionamento dos

recursos da empresa nos ultimos trés anos.

5.1 ANALISE DOS DADOS

5.1.1 Mercado

Com base nas informacdes obtidas junto aos entrevistados, foi possivel

realizar a seguinte analise, considerando o mercado no qual as organiza¢cdes estao

inseridas.
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5.1.1.1 Fornecedores

A partir do avanco nos processos tecnolégicos, foram desenvolvidas novas
matérias-primas para a confeccdo dos componentes direcionados a producédo de
calcados. Para a ABDI (2008a), a utilizacdo de novos materiais € o principal
movimento de mudancga técnica e tecnoldgica na cadeia de couro, calcados e
artefatos.

Na industria de calcados, cresce a utilizacdo de materiais plasticos,
desenvolvidos pela industria quimica e que incorporam elementos de conforto,
praticidade e economia aos calcados. Os materiais sintéticos podem incorporar
caracteristicas das matérias-primas naturais, com vantagens no quesito
desempenho e também em conforto e saude.

As empresas de componentes no Brasil compram matéria-prima no exterior
para produzirem os componentes. Como sobem os precos dessa matéria-prima para
importar, consequentemente tal aumento sera repassado ao preco do componente
produzido no Brasil, 0s quais as empresas compram. Por isso, as empresas podem
optar por comprar esses componentes na China, e devido a menor tributacédo eles
acabarao custando menos que aqueles produzidos no Brasil.

Ainda em conformidade com a ABICALCADOS (2012), a dependéncia de
poucos fornecedores no fornecimento de matérias-primas dificulta o poder de
negociacdo com os fabricantes de componentes para calgcados. Mesmo sem
mensurar os impactos causados por esse aumento, espera-se por acréscimo nos

precos dos componentes em um espaco de tempo de curto prazo.

5.1.1.2 Concorrentes

De acordo com as informacdes trazidas pelos representantes das empresas
entrevistadas, a concorréncia no mercado calcadista € muito grande em razdo da
crescente exigéncia dos clientes por estabelecimento de precos adequados,
cumprimento nos prazos contratados e qualidade nos produtos elaborados. Também
foi informado que algumas empresas fornecedoras de componentes para cal¢cados
atuam de modo irregular e ilegal. Por isso, praticam precos extremamente baixos, 0
que resulta em prejuizo na concorréncia para as empresas que estdo em situacéo

fiscal regular.
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Pelas respostas oferecidas pelos entrevistados quase em sua quase
totalidade, constata-se que houve um redirecionamento no comportamento das
empresas para atenderem as solicitacbes de seus clientes no que se refere ao
constante investimento na busca por atualizagcdo e maior produtividade, por maior
aproximagcdo com esses clientes e pelo aumento da qualificacdo dos servigos
oferecidos, porém mantendo os pregos baixos.

AcOes de profissionalizacdo em suas administracdes foram citadas como
fundamentais para a manutencdo e o0 crescimento das empresas frente a
concorréncia no periodo estudado.

As acOes de inovacdo, embora pouco citadas, foram lembradas como um
meio de manutencéo dentro do mercado.

Mesmo o ambiente analisado sendo considerado extremamente competitivo,
constata-se que cinco das sete empresas entrevistadas, segundo 0s empresarios
representantes, atuam com agoes de parceria.

No tocante ao ingresso da China no mercado e seus reflexos, os empresarios
entrevistados afirmaram ser parte natural na evolucdo do processo e que, embora
tenha havido um impacto inicial, avaliam como positivo o resultado final, pois obrigou
as empresas a buscarem alternativas para manterem-se competitivas no mercado.

Para a ABDI (2008b), no cenario internacional, a China continuard com sua
politica agressiva na busca de mercados para consolidar sua posicdo como um
grande centro manufatureiro competitivo pela manufatura de escala, condi¢cdes
salariais e trabalhistas singulares. A Agéncia afirma também que a China produzira
artigos com maior qualidade, agregando tecnologias de conforto, saude e
funcionalidade nos produtos, reforcando sua competitividade com uma politica de

cambio nao realista.

Na area tecnoldgica e de desenvolvimento de produto, as empresas
procuram reduzir o tempo de vida uatii de suas linhas de produto,
promovendo com maior frequéncia novos lancamentos, o que exigiu
esforcos mais expressivos em atividades de desenvolvimento e design. Isso
requereu também maior flexibilidade produtiva, jA& que as atividades de
manufatura precisaram se adaptar a um novo padrao competitivo, com
linhas de produto mais reduzidas e tempo de vida util mais curto. (ABDI,
2008b)
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5.1.1.3 Clientes

Os empresarios entrevistados comunicaram que existe por parte de seus
clientes uma crescente exigéncia no atendimento de suas solicitacdes, e isso tem
levado as empresas fornecedoras de componentes a atenderem a tais requisitos.

Os respondentes afirmaram que veem qualidade como primeiro requisito,
sendo essencial ser especializado. Em segundo lugar, colocam o preco e, em
terceiro lugar, referem os prazos como item de vantagem obtido pela especializacéo.

Para todas as empresas entrevistadas, o mercado final de parte dos seus
produtos é o mercado externo. Os destinos mais lembrados por trés das sete
empresas pesquisadas como importadores de seus produtos sdo os Estados Unidos
da América e os paises da Europa.

Na sua totalidade, as empresas pesquisadas conseguem estabelecer seus
precos, embora nem sempre com facilidade, o que de certa maneira evidencia o
reconhecimento por parte dos clientes nas negociacbes com os fornecedores de

componentes.

5.1.2 Planejamento Estratégico

Quando questionados sobre o uso efetivo de um planejamento estratégico,
composto de elaboragcdo, acompanhamento e avaliacdo, embora as empresas A, B,
D, E e F tenham afirmado o seu uso, verificou-se que apenas as empresas A, Be E
efetivamente utilizam algumas metodologias de planejamento estratégico.

Salienta-se que, nas empresas A e B, esse “planejamento estratégico” tem
duracdo de um ano, o0 que pode estar vinculado as suas acdes de atendimento ao
mercado da moda, que possui periodo determinado.

Somente uma das organizacbes entrevistadas, a empresa E, realiza
integralmente o planejamento estratégico, com todas as suas etapas.

Segundo Oliveira (1997), o planejamento estratégico esta relacionado ao
estabelecimento de providéncias que devem ser empreendidas pelo executivo com a

finalidade de que a situacéo futura seja diferente da realidade passada.

Entretanto, a empresa tem condicdes e meios de agir sobre as variaveis e
fatores de modo que possa exercer alguma influéncia; o planejamento é
ainda um processo continuo, um exercicio mental que é executado pela
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empresa independentemente de vontade especifica dos seus executivos. O
planejamento pressupde a necessidade de um processo decisorio que
ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracdo e implementacdo na
empresa. (OLIVEIRA, 1997, p. 33)

Logo, conclui-se que, para a maioria das empresas entrevistadas, ndo ha uma
visdo de longo prazo. Acredita-se que isso ocorra pela vinculagdo das empresas
com as colecdes das temporadas, as quais sao ditadas pela moda e tém curtissimo

prazo de duracdao.

5.1.3 Crescimento, Expanséao e Diversificacao

5.1.3.1 Crescimento

Das sete empresas entrevistadas, somente uma nao apresentou crescimento
no periodo em estudo. As organiza¢gdes que obtiveram crescimento entendem esse
desempenho como resultado do aumento da procura por parte de seus clientes,
como citado anteriormente na analise do mercado.

O empresario da Unica empresa que ndo apresentou esse comportamento
justificou sua estagnacao pela dificuldade em lidar com as alteragdes exigidas pelo
mercado, referindo-se ao ingresso da China como marco divisor no mercado

calcadista.

5.1.3.2 Expanséo

Quanto a possibilidade de expansao da organizacdo, dos sete entrevistados,
guatro informaram que essa alternativa esta nos planos de suas empresas.
Nota-se que, pelas respostas dadas pelos entrevistados, essa expanséo esta

diretamente vinculada ao crescimento na demanda de seus produtos.
5.1.3.3 Diversificacao
Das sete empresas analisadas, cinco pensam em diversificar. De acordo com

0s entrevistados, a busca pela diversificacado vai desde a procura por um modo de

fugir da dependéncia de poucos clientes até o ingresso em outros nichos de
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mercado, valendo-se para isso da otimizagdo no uso das maquinas e dos
eguipamentos disponiveis na empresa.

Com base nas respostas fornecidas pelos entrevistados, infere-se que o0s
movimentos de crescimento, expansdo e diversificacdo estdo baseados nas
experiéncias passadas pelas empresas, pois nao estdo alicercados em um
planejamento estratégico. Portanto, sdo resultado de uma reacdo as constantes

alteracdes que o mercado apresenta.

Quadro 7 — Principais acfes estratégicas verificadas na pesquisa

Acéo Descricéo

a) Aumento na qualificacdo dos | Necessidade de mao de obra qualificada, resultando em
servicos oferecidos melhor produto final.

Busca pela realizacdo dos trabalhos com a qualidade

b) Manutencao de precos baixos . .
requerida, sem que isso represente aumento nNos custos.

Tomada das decisGes com base em nimeros e informacdes

c¢) Profissionalizacéo na gestéo .
sempre atualizados.

Busca pelas melhores solugcbes para a empresa e para o

d) Proximidade com o cliente . . : e
cliente, gerando assim maior proximidade.

Aptidao para atender as demandas com produtos e servigcos

e) Inovacéao e atualizacéo . .
gue possuam maior tecnologia.

Cumprimento dos contratos e constante disponibilidade para

f) Melhoria na imagem
0 mercado.

g) Investimento em maquinas e | Aumento da qualidade e da produtividade na busca da
equipamentos modernizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando as principais acfes citadas pelos entrevistados, constata-se que
existe grande preocupacao em atender as expectativas dos clientes. Os empresarios
afirmaram que muitas vezes ndo tém uma segunda chance com o mesmo cliente,
por isso ndo pode haver erro no pedido a que atendem.

Cabe ainda destacar que, dos sete entrevistados, cinco informaram que o0s
produtos que fabricam sdo os mesmos desde a sua fundacdo e dois passaram a
fabricar produtos diferentes dos que produziam quando de seu ingresso no mercado
de componentes para calgcados por conta da evolugao desse mercado.

Com excecdo da empresa G, as demais, segundo o0s entrevistados,
cresceram nos ultimos cinco anos. Eles atribuem esse crescimento a adequacéao as

mudancas requeridas pelo mercado, como maior proximidade com os clientes,
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profissionalizacdo na gestdo, imagem passada para o mercado, qualificacdo em
seus processos produtivos e busca constante por inovacao.

O ingresso da China no setor calcadista foi referido por todos os
respondentes como um acontecimento que mudou os referenciais utilizados pelo
mercado.

A grande maioria das empresas entrevistadas, com excec¢ao da empresa G,
utiliza algum modo de planejamento em seus processos produtivos, tanto de
maneira formal quanto informal, e esse processo tem em média a validade de um
ano.

Verifica-se que as empresas pouco citaram o termo inovacgéo. Acredita-se que
pela crenca de que a inovacgao esteja associada somente a criacdo de um produto

Ou servico até entdo inexistente.

Inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relacBes externas. (CARVALHO,
2009, p. 10)

Todos os entrevistados afirmaram que suas empresas possuem estrutura
adequada para o atendimento de pedidos. Também avaliaram positivamente a méo
de obra existente em suas organizacdes em relacdo as necessidades do mercado
em que atuam.

Salienta-se aqui que foi lembrada por todos os entrevistados a importancia da
atuacao conjunta com instituicdes que preparam a mao de obra operacional e
qualificam os gestores das empresas. As entidades mais lembradas foram SENAI,
ASSINTECAL e SEBRAE.

A partir dessa informacéo, infere-se que as empresas pesquisadas acreditam
que as atuacdes conjuntas com as instituicbes referidas anteriormente agregam
valor aos produtos que oferecem ao mercado, além de aumentarem seu
relacionamento.

Todos os entrevistados veem vantagem em estarem inseridos em um arranjo
produtivo, pois essa participagédo pode Ihes render:

a) melhores desempenhos;

b) maior troca de experiéncias;

C) aumento em seus relacionamentos;
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d) maior sinergia;

e) maior consciéncia da necessidade de adaptacao continua;

f) participacdo em um mercado com fluxo constante;

g) acesso a pesquisa e a inovacao.

Das quatro empresas que informaram o direcionamento de seus recursos nos
altimos trés anos — A, B, C e D —, trés delas — A, B e C — afirmaram que o maior
volume de recursos foi dirigido a investimentos na producédo, entenda-se aqui por
magquinas e equipamentos, enquanto o representante de uma organiza¢ao citou que
a maior parte dos recursos foi direcionada ao aumento do capital de giro.

Com base nas informacgdes prestadas pelos entrevistados, depreende-se que
nao ha utilizacdo de um planejamento estratégico tradicional no desenvolvimento de
seus processos internos, com excecao da empresa E, que tem sua sede localizada
fora do Brasil, dispondo de uma unidade de porte mais reduzido no municipio de
Novo Hamburgo.

5.2 PERCEPCAO DOS ESPECIALISTAS SOBRE AS SITUACOES QUE
ABRANGEM OS RESULTADOS OBTIDOS

A seguir serdo relatadas as percepcbes dos especialistas acerca das
situacdes que abrangem os resultados obtidos na pesquisa e suas analises em

relacdo ao mercado de componentes para cal¢ados.

5.2.1 Dra. llse Guimaraes

Com base em todo o seu conhecimento do setor, a Dra. llse Guimaraes
afirma que, de maneira mais ampla, as organizagbes que integram o0 setor de
componentes para calgados pensam em diversificar sua produgcdo, e ndo em
diversificar o mercado. As empresas ainda ndo trabalham os conceitos de valor
agregado e de valor intangivel e veem com dificuldade o desenvolvimento de bens
de demanda derivada. Para elas, a inovacdo ainda € coisa muito distante, com
algumas excecoes.

No que tange a burocracia, ao cumprimento de atividades gerenciais, as
organizacdes tém bom acompanhamento, pois grande parte dos empresarios tem

origem na atividade exportadora.
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Esse perfil gerou algumas situagdes nesse mercado em relacdo as empresas:

a) nado desenvolvem produtos (que ja vém desenvolvidos, ndo ha
necessidade de inovacgéao);

b) n&o conseguem trabalhar com lotes pequenos;

c) atuam sendo comprados e ndo como vendedores;

d) preferem a diversificacdo de produtos em vez da diversificacdo de
mercados;

e) preferem atuar dentro da empresa (constrangem-se em mudar a
percepc¢ao que o mercado tem deles e tém dificuldade em atuar frente ao
mercado, e iSSo gera uma resisténcia ao mercado internacional);

f) tém dificuldades em interagir com os fabricantes de calcados e fazer
integracdo em cadeia.

Essas empresas nao participam do desenvolvimento do produto.

De acordo com a Dra. llse Guimaréaes, hoje o Arranjo Produtivo deixou de ser
algo fisico devido as possibilidades virtuais (agilidade e distancia). O Arranjo perdeu
seus pontos fortes, pois ndo se limita somente a uma questao regional. Por exemplo:
o deslocamento de fabricas para outras regides e paises.

Os empresarios ndo veem tal situacdo como uma possibilidade de ficarem no
mesmo local e produzirem em outros locais; querem usar o0 mesmo modelo até aqui
utilizado. A especialista acredita que isso seja uma deciséo estratégica. Entende que
as empresas de materiais do Vale do Rio dos Sinos estdo em um patamar mais
elevado que a maioria dos outros APLs de manufaturados.

A ASSINTECAL trabalha com as empresas a importancia e os conceitos de
design e inovacgao. Hoje, trata-se de intangibilidade, marca e sustentabilidade.

A Dra. llse entende que as empresas € que devem decidir seus rumos, pois
elas correm os riscos e tém de tomar as decisdes, e o0 que é feito pela ASSINTECAL
€ alerta-las, citando exemplos de empresas bem sucedidas e de como as
organizacfes que tomaram o design como estratégia tiveram menos alteracdes e
venceram as questbes de sazonalidade. Entretanto, a Associacdo sabe que
somente design e inovacao ndo sao 0s Unicos componentes para a competitividade.

A especialista ressaltou a importancia das entidades na educacédo dos
empresarios. A ASSINTECAL propicia a convivéncia de empresarios, integrando o
pequeno com o grande empresario por intermédio de grupos de consorcios e grupos

setoriais. Grupos de inovacao e de consércios apresentam muitas parcerias.
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A Dra. llse citou a integracao de cadeia de componentes e de calcados para o
desenvolvimento de produtos especiais para a China e a India como cliente final.
Sobre a diferenciacéo do calcado brasileiro, esclareceu que esta se trabalhando na
busca de sua origem sem ser folclorico, pois um produto globalizado serve a todos
0s gostos.

Em sua avaliagcéo, o resumo das respostas dos empresarios esta bem feito e

direcionado.

5.2.2 Sr. José Luis Coelho

Em relacdo ao crescimento das empresas fornecedoras de componentes para
calcados no APL, José Luis Coelho afirma que ndo apenas houve um crescimento
no tamanho das empresas como no numero de empresas. Antes, uma empresa
grande poderia produzir tudo que boa parte do mercado necessitava, bastando para
isso ter meia duzia de componentes, e atendia a todo mundo com volume
astronémico. Hoje, pela necessidade de diversificacdo, diferenciacdo e inovacao,
estdo surgindo muitas outras empresas para atender a esse mercado, e Sao
empresas que nao se resumem a atender somente ao mercado do Vale do Rio dos
Sinos; elas estdo buscando atender outros mercados nacionais e até internacionais.
Somos grandes fornecedores da Ameérica do Sul (Equador, Peru, Bolivia, Colémbia
e Argentina).

O gue acontece é que as empresas vao surgindo, o que se trata do processo
natural que ocorre em qualquer segmento econémico. Diz o especialista: “Tu montas
uma empresa, comeca a contratar pessoas, tu preparas pessoas, tu treinas
pessoas, daqui a pouco tu estas com uma bela equipe. Ai teu gerente sai e cria o
negocio dele, porque adquiriu experiéncia, conhecimento e quer ter seu proprio
negocio”.

Como o mercado brasileiro continua crescendo — hoje somos 195 milhdes de
pessoas e, amanha ou depois, seremos mais — e como 0 modelo de exportacao por
intermédio de companhias caiu, mas o0 modelo de exportacdo direto cresceu, hoje
estamos exportando menos do que ha 20 anos. N6s ja chegamos a exportar mais de
200 milhdes de pares, sendo que 95% desse volume tinham como destino os EUA

e, 0 restante, 25 ou 30 paises.
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Hoje estamos exportando 130 milhdes de pares para 140 paises. Houve uma
diversificacdo muito grande, e evidentemente que a demanda por componentes e
produtos diferenciados aumentou. Essa é a razdo pela qual as empresas nao estao
somente crescendo em numero, mas também em tamanho. Em contrapartida, outras
empresas, que ja eram muito grandes, em funcdo da sua rigidez empresarial
acabaram perdendo mercado para as organizacdes menores e comecaram a
encolher, o que € uma situacdo normal, porém dificil para elas.

Antes 0 americano, que era nosso maior comprador, trazia um modelo de
calcado, normalmente italiano, mandava copiar e ndés produziamos para esse
agente. A partir desse agente no Brasil, 0 sapato era exportado com a marca do
cliente americano. De acordo com o consultor, a grande maioria dos Nnossos
fabricantes de sapatos produziu durante muitos anos para esse mercado americano
sem saber exatamente para quem ele vendia. Sabia-se que havia uma marca
determinada, entretanto nunca se via o dono da empresa nos Estados Unidos, e era
apenas por intermédio do agente que a negociacao acontecia. Hoje, esse modelo &
pouco comum.

Na atualidade, empresas de todos 0s portes exportam, sejam elas pequenas,
médias ou grandes. Todavia, sdo poucas as pequenas que o fazem, enquanto as
grandes exportam bastante e para muitos paises. As empresas exportam direto,
sem intermediarios, com sua propria marca.

A concorréncia nesse mercado € muito acirrada. Destacam-se aqueles que
criam e oferecem produtos novos para o mercado, trabalham muito forte em termos
de inovacao, estdo antenados com a moda e tém uma politica comercial bastante
agressiva.

Sobre o estabelecimento de precos pelas empresas de componentes, o
especialista afirma que as grandes organizacées desse setor estabelecem seus
precos a partir de seus custos. Podem sofrer pressdes de seus clientes, mas sabem
que tém um custo e que ha um limite para ceder na negociacdo. Se o produto da
lucro, elas vendem; podem até abrir mdo de uma margem maior, mas dependendo
do volume elas podem trabalhar. Agora, as pequenas que também tém custo, nem
sempre calculado, séo influenciadas pelos grandes clientes — que pressionam 0s
precos para baixo — e trabalham com margens muito baixas, as vezes ndo se dando

conta de que estéo trabalhando com prejuizo.
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O especialista acredita que, na relagdo entre as empresas produtoras de
componentes para calgcados e seus clientes, os itens mais valorizados séo a
qualidade oferecida nos componentes, 0s precos praticados e/ou 0s prazos
contratados, a diferenciacao, a inovagao e a criatividade.

Sobre a utilizacdo de metodologias de planejamento estratégico por parte das
empresas fornecedoras de componentes para calgados, o consultor entende que as
grandes empresas devem ter algum tipo de planejamento estratégico. As meédias
empresas raramente utilizam e, no caso das pequenas empresas, nenhuma utiliza
tal planejamento. Elas trabalham mais baseadas na avaliacdo do mercado.

No Vale do Rio dos Sinos, temos uma mao de obra qualificada, porque ao
longo das ultimas duas ou trés décadas nds a formamos. Hoje, estamos exportando
essa mao de obra. Em razdo da reducdo no numero de fabricas, resultante do
aumento de produtividade em funcdo da automacgédo, da modernizagdo das
maquinas e da melhoria dos processos, sobrou muita gente ndao apenas nhos
componentes, mas também nos calcados, entdo esse pessoal esta buscando outros
mercados para trabalhar.

Como o setor calgadista brasileiro criou unidades produtivas no Nordeste,
muitos profissionais se transferiram para la. Por isso, o Vale do Rio dos Sinos ainda
é formador de méo de obra qualificada em toda a cadeia calcadista.

Na percepcédo do analista, a forma de venda utilizada por algumas empresas
fornecedoras de componentes esta adequada, pois estdo indo ao encontro do seu
cliente, oferecendo e perguntando o que ele quer, criando, com isso, uma relacéo
muito boa. As organizagbes maiores estdo criando uma relagdo de maior parceria
com seu fornecedor, dependendo do tamanho da empresa e da estratégia
comercial.

A melhor maneira de remunerar é comissao. Nao se consegue atender o
mercado sozinho, é preciso mais pessoas junto a empresa, e comissionadas, como
0 representante.

O especialista afirma que todo empresario, quando comeca a faturar mais,
melhora seu padrédo de vida, e tira isso da empresa, uns mais, outros menos.
Normalmente investe em maquinario.

Por parte de algumas empresas produtoras de componentes existe a
preocupacdo com a inovacdo. Ocorre com aquelas que estdo mais ligadas a

entidades de classe, que recebem bastante informagédo e sao estimuladas a inovar.
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Talvez a grande maioria ndo tenha esse espirito. As empresas que recebem esse
inside e vao atras da inovacdo o fazem porque estdo abertas para isso. As outras,
gue sdo a maioria, ndo inovam, e quando o fazem, inovam em funcdo da demanda
que a empresa cliente faz, se obrigando a criar um produto novo, mas nao com o
conceito de inovagao.

Para manterem-se inseridas nesse mercado altamente competitivo, as
empresas buscam aproximar-se mais do cliente. Ndo podem somente ser
demandadas; precisam criar produtos novos, identificar o que o mercado vai pedir a
partir das tendéncias da moda, por meio dos birds de moda e de viagens ao
mercado europeu e americano, além de viagens para a China, a fim de verificar o
que esta sendo lancado e utilizado por esses mercados. Adicionalmente, devem
considerar as informacfes que o cliente traz para elas, agregando isso a
diferenciacdo, & melhora da produtividade e da qualidade de seus produtos. Isso sim

fard com gque se tornem mais competitivas.

5.2.3 Professor Giancarlo Medeiros Pereira

Na opinido do professor Giancarlo Medeiros Pereira, houve crescimento no
namero de empresas fornecedoras de componentes para calgcados no Arranjo
Produtivo Local do Vale do Rio dos Sinos porgue ha mercado. A concorréncia é
ferrenha no mercado de componentes para cal¢cados, nao ha ética.

Em relacdo ao estabelecimento dos precos dos componentes, ele afirma que,
se houver diferencial, o produto obtém valor; se nao tiver esse diferencial, é por
“cents”. Por isso que a busca da inovacao € em nivel de produto, em nivel de design
ou em nivel de materiais e processos que determinam a lucratividade. Acontece que
a cadeia é transnacional. Quem tem produto e tem preco, vende. Os fabricantes de
componentes que estao auferindo maiores vendas sao 0s que estdo se antecipando
aos calcadistas.

Tudo é muito dindmico na relacdo entre empresas produtoras de
componentes para cal¢cados e seus clientes. O mercado de moda é um mercado que
vive de colecgdes, e as colegbes tém tempos cada vez mais curtos. Troca-se um
fornecedor por um centavo. O professor entende que a capacidade de resposta aos

Nnovos cenarios que vao se impondo é critica. Prazo na moda é tudo. Se for langcado
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um sapato, e a cor ou 0 modelo agradarem, € preciso ter uma cadeia de
componentes que responda com rapidez, porque a demanda ira disparar.

Sobre a utilizacdo de metodologias de planejamento estratégico pelas
empresas fornecedoras de componentes para calgcados, o especialista julga que a
capacidade de reacdo tatica chega a ser mais importante que o planejamento
estratégico pelo conjunto da obra, pelas regras do negdcio.

E de reacdo operacional rapida e flexibilidade de volume que se precisa no
setor; isso € uma barreira competitiva a China. O cliente paga pela individualidade.
As empresas que sobrevivem s&o as que tém criatividade e organizagéo, os dois
perfis sdo necessarios para a empresa andar.

No que tange a adequacdo da mao de obra utilizada pelas empresas
fornecedoras de componentes para calcados, o professor afirma que houve uma
época em gue faltou mao de obra para produzir. Hoje ela esta adequada.

“Quando o calcadista te diz: ‘Vocé podia fabricar isso?’, eu estou disputando
preco. Quando digo ao calcadista: ‘Vocé podia usar isso!’, estou disputando valor
agregado. Se ndo tiver novidade, ndo vende. Se nao tiver tecnologia, esta fora do
mercado. Se anteciparem as tendéncias da moda, sdo comprados.”

Em sua opinido, o direcionamento dado aos recursos das empresas de
componentes para cal¢cados foi no aumento da competitividade. Hoje o empresario
vai a Europa duas ou trés vezes por ano para pesquisar tendéncias e abrir o
mercado de exportacdes porque esta tendo produto.

Em termos de inovagéo, o especialista acredita que o apoio da ASSINTECAL
seja fundamental, pois tem papel alavancador para empresas do setor. Diz que as
empresas utilizam a adaptabilidade para se manterem inseridas nesse mercado,
“sem muitos planejamentos, se a empresa fizer o que foi pedido, estreitou
relacionamento, importa muito € ‘botar sapato em caixa’. Aprenderam que sO um
caixa positivo é viavel. Nao existe estabilidade no mundo da moda. S6 sobrevivem

as que sabem lidar com a presséao”.
5.2.4 Sr. Jeferson Maus
N&o houve crescimento nas empresas fornecedoras de componentes para

calcados no Arranjo Produtivo Local do Vale do Rio dos Sinos; houve espalhamento,

porque foram criadas mais empresas. As maiores tentam manter-se, enquanto se
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geram varias pequenas. Pela facilidade em comprar maquinas de terceirizar muita
coisa, 0 mercado calgadista permite isso.

A concorréncia no mercado de componentes para calcados € muito grande.
Especificamente na empresa, em funcdo do tamanho, as cargas tributarias sao
maiores, entdo é preciso ser mais eficiente para ser competitivo.

Em relacdo ao estabelecimento de precos, o especialista afirma que hoje
quem coloca preco € quem compra, visto que muitos estdo fazendo a mesma coisa.

Além de estarem atentas a qualidade exigida, aos precos competitivos e ao
cumprimento nos prazos contratados, as empresas fabricantes de componentes
devem estar sempre disponiveis e nunca dizer “ndo posso realizar o pedido”.

Sobre a utilizacdo de metodologias de planejamento estratégico pelas
empresas fornecedoras de componentes para cal¢cados, o especialista acredita que
o setor de componentes é muito dinamico porqgue o mercado muda muito. O setor de
componentes trabalha para a empresa de cal¢cado. O setor de calgcados nao abre
suas estratégias, simplesmente busca reducéo nos precos e aumento na producao.

O que se consegue planejar € o que alguns vao lancar. Todavia, 95% do
mercado ndo langam moda: copiam moda. O setor tenta copiar por alguns centavos
mais barato. Por isso é dificil fazer um planejamento estratégico nessas condicdes.

Investimento permanente em buscar parcerias: € a Unica caracteristica do
planejamento estratégico que se manteve nos Ultimos cinco anos.

Em termos da mao de obra, a qualificacédo é zero. O setor é obrigado a formar
a mao de obra, e isso € muito delicado.

Sobre a adequacdo dos métodos de venda utilizados pelas empresas de
componentes para calcados, o especialista afirma que, como se trabalha muito em
cima da cOpia e sdo empresas muito pequenas, geralmente conseguem vender. Se
a empresa tem perfil de langamento, ndo é comprado. Por conta da diversificacao de
produtos em varios mercados, o setor calcadista é forcado a buscar venda e de
modo bem agressivo.

O especialista pensa que os recursos devem ser direcionados para a busca
de bons parceiros, a fim de se realizar aliancas estratégicas para que seja vendida
uma ideia e uma solucdo, e ndo o produto. Para vender, deve-se agregar algo. As
empresas que querem continuar no mercado tiveram que inovar para sair do mundo

que espera as coisas acontecerem.



87

z

Em sua opinido, inovacdo € o presente e o futuro. Algumas empresas
acreditam nela, mas a maioria ndo. “Aqui estamos agregando outro tipo de negécio
fora do setor para a utilizagdo da capacidade ociosa. E uma busca frenética por isso.
O mercado tem que entender que o feijao com arroz ndo existe mais”.

O especialista acredita que, das acgOes realizadas pelas empresas de
componentes para manterem-se inseridas nesse mercado altamente competitivo, o
relacionamento é muito importante. E preciso oferecer uma solugdo com inovacgéo e
agilidade. O que se desenvolve para um cliente pode ser utilizado para outro, desde
gue nédo haja exclusividade. Também vé o comodismo como causa para nao haver

desenvolvimento no setor de componentes.
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6 CONCLUSOES

Como a finalidade deste estudo era analisar as acdes estratégicas de
empresas produtoras de componentes para calcados do Arranjo Produtivo do Vale
do Rio dos Sinos, entende-se que 0s objetivos, de maneira geral, foram atingidos.
As evidéncias que levaram a esse entendimento estao dispostas a seguir.

Infere-se que, em razdo de grande parte dos empresarios ter origem na
atividade exportadora, o que facilita os processos burocraticos, ha certa dificuldade
em lidar com processos que envolvam aspectos estratégicos de médio e longo
prazos , que exigem maior percepcao do intangivel.

Ficou evidenciado, a partir das respostas fornecidas pelos entrevistados, que
as empresas fornecedoras de componentes para calcados utilizam-se da
experiéncia acumulada ao longo de sua trajetoria para melhorarem o relacionamento
com seus clientes. Isso ficou ressaltado pela importancia referida aos processos que
tratam de qualificacdo dos servi¢os oferecidos, precos praticados, profissionalizacéao
na gestdo, proximidade com o cliente, inovacgéo, atualizacdo, melhoria na imagem e
investimento em maquinas e equipamentos.

Por conta do tempo de resposta exigido pelas demandas do mercado
calcadista — que estd inserido no mercado da moda — ser extremamente curto,
algumas das empresas entrevistadas demonstraram estarem mais preparadas para
responder as solicitacbes com maior agilidade e em menor tempo, buscando a
superacao das expectativas de seus clientes.

Depreende-se que, por conta de as empresas terem presenciado as
mudancas ocorridas no setor nos ultimos anos, grande parte das atribuicdes de
estratégia e execucdo sao centralizadas nos empreendedores, trazendo para si as
tarefas de decisdo e a velocidade com gque elas devem ser implementadas. Isso
muitas vezes ocorre de um dia para o outro, devido a um pedido realizado com
extrema urgéncia.

A partir das respostas obtidas, também € possivel concluir que houve um
redirecionamento para a busca de melhores préaticas gerenciais objetivando maior
competitividade. Por exemplo: a avaliagdo na troca de um equipamento resulta na
elaboracdo de um produto final com maior qualidade e que ao mesmo tempo ira

reduzir seus custos, resultando em maior produtividade.
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Essa maturidade percebida, segundo os préprios entrevistados, esta em
grande parte relacionada a atuacdo conjunta com as entidades, como SENAI,
ASSINTECAL, SEBRAE, entre outras. Elas atuam na qualificacdo e no
desenvolvimento empresarial.

Percebe-se, como dado relevante, que todos o0s entrevistados, sem excecao,
julgam ser extremamente importante participarem de um arranjo produtivo, visto que
obtém maiores oportunidades, ja que no mercado calcadista o fluxo de demandas é
constante e com poucas interrup¢cdes. Em consequéncia desse movimento, existe
muita troca de informacdes entre clientes e fornecedores, resultando em
aprendizado permanente, que € uma caracteristica dos arranjos produtivos locais.

Verifica-se, no contato com os empreendedores, que existe claramente a
consciéncia de que, por causa do altissimo ambiente competitivo existente nesse
mercado, as empresas devem estar aptas a atender as solicitacdes demandadas de
seus clientes, sob pena de perderem espaco para a concorréncia.

A partir da analise das respostas obtidas junto aos empresarios das empresas
tomadas como amostra e da visdo dos especialistas contatados, percebe-se que o
uso do planejamento estratégico tradicional para micro e pequenas empresas €
dificil de ser praticado no segmento em estudo.

As principais a¢0es estratégicas citadas pelas empresas foram:

a) aumento na qualificacdo dos servigcos oferecidos;

b) manutencédo de precos baixos;

c) profissionalizacdo na gestao;

d) proximidade com o cliente;

e) inovacao e atualizacao;

f) melhoria na imagem;

g) investimento em maquinas e equipamentos.

Comparando-se as ac¢les estratégicas relacionadas, depreende-se que, de
acordo com o perfil do empreendedor e a cultura existente na empresa, determinado
tipo de acédo pode ser utilizado. Entretanto, reconhece-se que todas as acdes séo
importantes para empresas que buscam sua manutencdo em um mercado de
crescentes exigéncias, como é o caso do setor de componentes para calgados.

Verificou-se, portanto, que as empresas produtoras de componentes para
calcados localizadas no Arranjo Produtivo do Vale do Rio dos Sinos definem suas

acdes por meio de:
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a) acoOes reativas as demandas geradas pelo mercado calcadista;

b) acles perceptivas baseadas em seu aprendizado com o mercado.

No intuito de atender aos objetivos propostos no trabalho, constatou-se que
em varios momentos foi confirmada a importancia das empresas em participarem de
um arranjo produtivo, quer pela troca de informagdes, quer pelo aprendizado
realizado ou mesmo pela sinergia existente entre seus componentes.

Os empresarios das empresas entrevistadas referiram o aumento da
demanda como responsavel pelo seu crescimento. Todavia, somente esse fato nédo
sustentaria esse crescimento, conforme Penrose (2006), a situagédo onde a empresa
cresce somente pela necessidade de demanda, pode levar a firma nao
empreendedora a cessar o crescimento quando a oportunidade declina.

O desejo de buscar um melhor posicionamento fez com que as empresas
adotassem, com muita frequéncia, a pratica de estratégias emergentes, o que as
diferencia, sob a 6tica de um planejamento formal e mais rigido.

Constatou-se que o0s pareceres dos especialistas corroboraram 0s
depoimentos dos entrevistados, no que diz respeito ao tipo de comportamento que é
percebido nas empresas inseridas no setor de componentes para calgados da regiao
do Vale do Rio dos Sinos.

Neste estudo, verificou-se a importancia da atuagdo conjunta das empresas
com entidades que inseriram novos conceitos como intangibilidade, marca e
sustentabilidade, pois juntamente com o0s conceitos ja desenvolvidos, esta sendo
possivel a obtencdo de vantagens competitivas no mercado calgadista. Isso ficou
evidenciado quando foi referido o ingresso da China no mercado, hoje visto como
um estimulo a busca de novas alternativas.

As contribuicdes deste estudo para a area académica sdo no sentido de
buscar oferecer informacfes para futuros estudos referentes a gestdo estratégica
nas empresas produtoras de componentes para cal¢cados da regidao do Vale do Rio
dos Sinos e também contribuir para o maior conhecimento em torno do tema.

Os resultados aqui apresentados ndo podem ser generalizados, uma vez que
se trabalhou com uma pequena amostra e a intengdo do estudo foi explorar ao

méaximo as informacgdes levantadas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO (EMPRESAS)

IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Razéo social:

Entrevistado:

Endereco: CEP: Bairro:

Municipio: E-mail: Ano de fundacéo:

Numero de funcionarios proprios:

NUmero de funcionarios terceirizados:

TRAJETORIA DO EMPREENDEDOR

Ha quanto tempo atua neste ramo de atividade?

Que tipo de atividade exercia antes?

Por que entrou na atividade?

Como entrou para a atividade?

TRAJETORIA DA EMPRESA

1. A atividade da empresa sempre foi essa? ( ) sim ( ) ndo. Se nao, qual era?

2. Nos ultimos cinco anos, houve crescimento da empresa? () sim ( ) néo.

Se sim, por qué? Se nao, por qué?

3. O gue a empresa considerou relevante para esse comportamento de

crescimento?

4. Como a empresa avalia a concorréncia neste mercado?
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MERCADO

5. Os produtos fabricados pela empresa vao para o exterior? ( ) sim ( ) nao.

6. Se sim, para quais paises e qual o percentual?

7. Em algum momento nao foi assim (mercado interno x mercado externo)?

8. Como a empresa toma suas decisdes em rela¢cdo ao mercado?

9. A empresa estabelece seu preco? ( )sim ( ) ndo. Como isso ocorre?

10. Como fornecedor, vocé vé vantagem em ser especializado em razao de:

11. O que o comprador espera quando adquire seus produtos?

12. Como acontece a contratacéo pelas empresas clientes?

13. A empresa atua em parceria com outras? Como?

14. A empresa tem planos de expansdo? ( )sim ( ) n&o. Por qué? Onde?

15. A empresa pensa em diversificar a produgédo? ( ) sim ( ) n&o. Por qué?

16. Existe um plano estratégico? Formal ou informal? Quem participa? Define

objetivos com que prazos?

17. No planejamento estratégico s&do consideradas todas as areas (alta

administracéo, gerencial e operacional)?

18. Esse planejamento é revisto?

19. Existe dificuldade na elaboracdo, no acompanhamento e na avaliacdo desse

planejamento?
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20. Como a empresa avalia o ingresso da China nesse mercado?

21. A estrutura da empresa € adequada para o atendimento dos pedidos?

( )sim ( )néo

22. Os produtos da empresa concorrem somente por pre¢o? () sim ( ) nao

23. A mao de obra utilizada pela empresa é adequada as necessidades do

mercado? ( )sim ( )n&o

24. A empresa atua com instituicbes como SENAI, SEBRAE, ASSINTECAL,

Feevale, entre outras? ( ) sim ( ) ndo. Quais?

25. Quais tipos de componentes para calgcados a empresa produz?
( ) solado

( ) cabedal

( ) ferramentaria

() outro. Qual?

26. Como a empresa define os modelos que serdo produzidos?
( ) criacado interna

( ) definicdo externa

( ) em conjunto

() outro. Qual?

27. A producéo é: ( ) propria ( ) terceirizada ( ) mista.

28. Qual o modo de venda utilizado pela empresa?

29. A empresa patrticipa de feiras, seminarios e cursos relacionados a sua area de

atuacao? ( )sim ( )nao

30. Vé vantagem em estar dentro de um aglomerado? () sim ( ) ndo. Quais?
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31. Como vé a competicdo dentro do aglomerado? E uma vantagem? Por qué?

32. Qual o tipo juridico da empresa?
( ) individual ( ) S/A ( ) Sociedade Limitada ( ) outro. Qual?

33. A empresa investiu em maquinas e equipamentos nos ultimos cinco anos?

( )sim ( )néo

34. Se sim, qual o motivo?

( ) modernizagéo ( ) ampliagdo ( ) outro. Qual?

35. Como a empresa busca recursos no mercado?

36. No periodo compreendido nos ultimos trés anos, para onde foram direcionados

0s recursos da empresa?
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APENDICE B — ROTEIRO PARA ENTREVISTA (ESPECIALISTAS )

. Houve crescimento das empresas fornecedoras de componentes para

calcados no Arranjo Produtivo Local do Vale do Rio dos Sinos? Por qué?

. Como é a concorréncia no mercado de componentes para calcados?

. Como as empresas estabelecem seus precos?

. Na relacéo entre as empresas produtoras de componentes para cal¢cados e
seus clientes, quais itens sdo mais valorizados: qualidade oferecida nos

componentes, precos praticados e/ou prazos contratados?

. As empresas fornecedoras de componentes para calcados utilizam

metodologias de planejamento estratégico? Como acontece esse processo?

. A méo de obra utilizada pelas empresas fornecedoras de componentes para
calcados € adequada as exigéncias desse mercado?

. As formas de venda utilizadas pelas empresas de componentes para

calcados estdo adequadas?

. Qual foi o direcionamento dado aos recursos das empresas produtoras de

componentes para calgados nos ultimos cinco anos?

. Existe preocupagdo com a inovagao por parte das empresas produtoras de
componentes para calgcados?

10. Que acdes essas empresas realizam para manterem-se inseridas nesse

mercado altamente competitivo?



