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O ambiente competitivo dos anos 90, marcado pelo processo de abertura comercial, pela adogdo da
Constituicao de 1988, pela sobrevalorizacdo cambial e pelas mudancgas nos padr8es de concorréncia
internacional, afetou de maneira diferenciada os setores industriais brasileiros. Este estudo avalia as
estratégiastecnol dgicas, delocalizacéo e reorgani zadoras adotadas por trés empresas cal cadistas diante
desse novo ambiente competitivo da década de 1990. Esse conjunto de estratégias é avaliado segundo a
formulac&o de quatro proposi¢des, as quais mostram o impacto diferenciado do ambiente competitivo

conforme as caracteristicas das empresas estudadas.
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1. Introducéo

O inicio da década de 1990 foi marcado por
importantes mudancas no ambiente
competitivo do qual participam as empresas
brasileiras. Os os setores da industria brasileira
e as empresas que 0s compdem sentiram de

forma diferenciada os impactos desse novo
ambiente competitivo. Nele as empresas que
fazem parte do setor calcadista passaram a
adotar importantes estratégias de reestruturacéo
e organizagdo da produgcdo como meio de
manutencdo da competitividade nos mercados
nacional e internacional.
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Este estudo visa aidentificagdo desse conjun-
to de estratégias, classificadas em trés grandes
grupos: estratégias tecnol ogicas, de localizagdo
e reorganizadoras. Para tanto, o artigo compara
trés estudos de caso de empresas cal cadistas
brasileiras, utilizando, na coleta de dados, entre-
vistas semi-estruturadas e andlise de documentos
e dados secundérios. Trata-se de empresas de
grande porte e que, portanto, definem estratégias
compartilhadas por vérias firmas que a elas se
associam em redes de produc&o ou que as to-
mam como referéncia na defini¢cdo de suas pro-
prias estratégias. As trés empresas também
permitem comparacfes sobre 0s possiveis
efeitos do novo ambiente competitivo, umavez
gue atuam em segmentos diferentes nos merca-
dos nacional e internacional, sendo, portanto,
afetadas de modo distinto por eventos como
abertura de mercado e sobrevalorizagcdo cam-
bial durante o Plano Real. O estudo € guiado
pela formulagdo de quatro proposic¢des, que
orientam a apresentacdo dos estudos de caso.

2. Industria de cal¢ados:
caracteristicas gerais

A indUstria brasileira de cal¢ados é formada
por 6.346 estabel ecimentos, responsaveis pelo
emprego formal de 211.582 pessoas, segundo
dados do Ministério do Trabalho e Emprego,
relativos a 1999. Dada a presenca de micro-
empresas, com intensiva utilizacdo de trabalho
familiar, e aterceirizacdo de atividades do proces-
so produtivo, pode-se afirmar que o total de

postos de trabalho diretos na industria de cal-
cados supera consideravel mente esse montante,
umavez que os dados da RAIS-MTE serestrin-
gem aos trabal hadores com carteira assinada. A
capacidade produtiva da industria de calgado é
estimada em cerca de 600 milh&es de pares de
calgados/ano, dos quais 70% sdo destinados ao
mercado interno e 30%, a exportagdo. Vale notar
gue a demanda naciona é atendida quase total-
mente por produtores locais, com pequeno volu-
me de importacgdes, cujo pico, no periodo de
vaorizagdo do real, atingiu US$ 200 milhdes.

Td atitude esta presente em praticamente todos
o0s Estados, com preponderancia (mais de mil em-
pregados) em 12 deles, destacam-se 0 Rio Grande
do Sul — que concentra cerca de 40% da producéo
naciond de calcados e 80% das exportacoes to-
tals — e S30 Paulo. Os Estados de Minas Gerais,
Cearg, Paraiba, Bahia e Santa Catarina também
apresentam importante producgéo de calgcados.

No contexto mundial, a industria brasileira
ocupa posicdo de destaque: é a quarta maior
produtora e o quinto maior mercado consumidor
(Tabela 1). Sua importancia nas exportacdes €
maior do que sugere a tabela a seguir, em de-
corrénciado fato de Hong Kong ser efetivamente
um re-exportador de calcados. Estima-se que o
Brasil sgja o quinto maior exportador, com
perspectivas de disputar a terceira colocaco.

As exportagdes daindustria de calgados des-
tacam-se na pauta de exportacdo brasileira, cor-
respondendo, em 2000, a 2,94% do total das
exportactes e a 5% do total das exportagdes de
manufaturados.

Tabela 1 — Numer os do mercado mundial (1999) (em milhdes de par es).

Produtores Exportadores Consumidores
Pais Quantidade Pais Quantidade Pais Quantidade
China 5.930 China 3.426 China 2.506
india 700 Hong Kong 970 EUA 1.727
Indonésia 507 Itdia 347 india 657
Brasil 499 Vietna 221 Japéo 557
Itdia 318 Indonésia 217 Brasil 375

Fonte: SATRA (apud Azevedo & Francischini, 2002).
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Com esse desempenho, 0 setor ocupou aquar-
ta posi¢cao nas exportagdes de produtos manufa-
turados. As exportacdes de cal cados sdo histori-
camente concentradas em poucos mercados con-
sumidores, com destaque para os Estados Unidos,
secundados de longe por alguns paises da
Europa — Reino Unido, Alemanha e Paises
Baixos—, pelo Canada e, mais recentemente, por
agunsvizinhos da América L atina, especiamente
Argentina, Bolivia, Paraguai, Chile e Uruguai
(Tabela 2). Essa caracteristica torna a industria
brasileira mais vulneravel as flutuaces econo-
micas de uma Unica economia, No caso a norte-
americana. Ta problema torna-se mais evidente
em um contexto de desaceleracdo da economia
norte-americana como o ocorrido em 2001.

A vulnerabilidade externa da indlstria de
ca cados ndo decorre de uma caracterigtica intrin-
seca do mercado, mas do relativo pouco desen-
volvimento de fungdes gerenciais relevantes no
Brasil. Uma vez que as atividades de design e
gerenciamento de marca sfo atrofiadas na indis-
triabradileira, a colocacdo do produto depende dos
interesses daquel es que desempenham essas fun-
¢Oes. De modo gerd, aprodugéo brasileirarecorre

as competéncias norte-americanas e itdianas para
essas dividades, 0 que explicao viés de exportagéo
parao primeiro pais, em cacados, e o viésde copia
dos padrdes impostos pelo segundo.

O Brasil € reconhecido como exportador de
calcados de couro para passeio, preponderan-
temente para 0 segmento feminino, embora ocor-
ram embarques de outros tipos, em menor volu-
me (Tabela 3). E importante notar que esse
segmento, em que o Brasil mais se destaca, é
também agquele que apresenta maior preco medio
por par exportado.

A abertura de mercado e avaorizacdo do red
entre 1994 e 1998 ocasionaram atransferénciado
padréo de concorréncia do mercado internacional
para 0 mercado interno, o qual passou a receber
produtos provenientes do sudeste asiéico. Assm,
foram observadas dteragbes na estrutura produtiva
de calgados e artigos de couro, com especial
pressdo a producdo de bens de quaidade inferior,
gue, por suavez, competiam diretamente com os
baixos pregos dos produtos importados.

O principal movimento da década, na area de
desenvolvimento de produto, ressalta a passi-
vidade do setor em termos de marketing.

Tabela 2 — Exportacfes brasileiras de calgados por destino (2000).

Paises Valor % Pares Preco médio
(milhGes US$) (milhoes) (US$/pares)

EUA 1.081 66,85 101 10,7
Argentina 129 7,98 23 5,61
Reino Unido 111 6,86 8 13,88
Alemanha 35 2,16 7 5
Canada 34 21 4 8,5
Chile 22 1,36 3 7,33
Paraguai 21 13 8 2,63
Bolivia 18 111 3 6
Paises Baixos 16 0,99 2 8
Uruguai 13 0,8 2 6,5
Outros 137 8,47 27 5,07
TOTAL
(102 paises) 1.617 100 188 8,6

Fonte: SECEX/MDIC (apud Azevedo & Francischini, 2002).
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Tabela 3 — Brasil: exportagdes de calcados por tipo (2000).

NCM Tipo (m\ﬂ%ﬁs) % Tr?wruf)s F&ggssc/) Fr;?deg
6403.99.00 Couro natura 1.019.958 66,41 98.945 10,31
6403.91.00 Cobretornozelo 225.586 14,69 12.059 18,71
6403.59.00 Outros couros 77.762 5,06 4.808 16,17
6404.20.00 Matéria téxtil 7.066 0,46 581 12,16
6402.99.00 Borracha/pléstico 93.031 6,06 15.016 6,20
6402.20.00 Sanddlias/tiras 32.243 2,10 11.228 2,87
6404.19.00 Matéria téxtil 45.388 2,96 5.379 8,44
6401.99.00 Borracha ¢/ costura 9.926 0,65 7.226 1,37

Demais 24.843 1,62 6.027 4,12
6401 a 6405 1.535.803 100 161.269 9,52
6406 Partes de calgados 70.451 4,59 25.143 2,80
64 TOTAL 1.606.254 186.412 8,62

Fonte: MDIC/SECEX (apud Azevedo & Francischini, 2002).

Uma das principais vantagens comparativas
brasileiras é a disponibilidade de matéria-prima
abaixos custos, assm, o perfil daprodugéo para
exportacdo tem se voltado para produtos mais
intensivos em matéria-prima e processamento.
Nesse contexto, as atividades de design e
marketing sdo relativamente menos exploradas
(Azevedo, 2001).

No mesmo sentido, algumas das tecnologias
de automacao utilizadas na indlstria de cal cados
e artefatos italiana, as quais deveriam ser
reforcadas pela industria brasileira, séo o Com-
puter Aided Design (CAD) e o Computer Aided
Manufacturing (CAM). A automagdo trariamuitos
beneficios para a industria, como reducgéo das
perdas do couro, aumento de sua qualidade,
reducdo no uso de produtos quimicos e redugdo
e otimizagdo do tratamento de efluentes (Aze-
vedo & Francischini, 2002). Além disso, trata-
se de importante estratégia para solucionar o
problema de qualidade do couro brasileiro. O
sistena de produgéo empregado na pecuariatem
resultado em um couro com elevada incidéncia
de defeitos, ocasionados principalmente por
parasitas, cortes e outras marcas nos animais
abatidos, somados ao fato de prevalecer no Brasl
0 abate de animais mais velhos. O couro brasi-

leiro apresenta, ainda, maior porosidade e menor
brilho quando comparado ao couro europeu,
caracteristica contréria ao Italian Look, que
privilegia o brilho desse material.

2.1 Indastria de calgados: um novo
ambiente competitivo

A década de 1990 marca uma profunda mu-
danca no ambiente competitivo de que participam
as empresas de ca cados brasileiras, decorrente de
mudancas institucionais, macroecondmicas e da
concorréncia internacional. Entre as principais
mudangas institucionai s destacam-se dois impor-
tantes fatos: o processo de abertura comercial e
a Constituicéo de 1988.

De acordo com North (1994), o desempenho
econdmico é fungdo das instituicdes e de sua
evolugdo, uma vez que as instituigdes determi-
nam os custos de transagdo, o ritmo de inovagdo
tecnoldgica e, por consequiéncia, os custos de
producdo. Desse modo, as ingtituigdes compreen-
dem tanto as regras formais e as restrigdes infor-
mais (normas de comportamento, convengoes e
codigos de conduta auto-impostos) guanto os
mecaniSmos responsavels pela eficaciadesses dois
tipos de normas, sendo consideradas, portanto, as
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“regras do jogo”, enquanto as organizactes
seriam os jogadores.

Nesse contexto, 0 processo de abertura comer-
cial, iniciado no ano de 1988, pode ser consi-
derado uma importante mudanga institucional.
A mudanca nas “regras do jogo” pode ser verifi-
cada pela abolicéo de diversos regimes especiais
de importacéo, pela redugdo da redundancia
tariféria e pela unificacdo da incidéncia de
impostos sobre importacéo, aém da reducdo de
aliquotas, diminuindo também seu espectro. Do
mesmo modo, a Congtituicéo de 1988, entendida
também como parte do processo de mudanca
institucional, levou, entre outros aspectos, a
elevacdo do custo da méo-de-obra. Segundo
Gremaud et al. (2002), a Constituicdo de 1988
trouxe, como principal dificuldade, o aumento
das transferéncias de impostos para Estados e
municipios, sem que fossem repassadas as
obrigagbes, o que levaria a ampliagdo do
desequilibrio do or¢camento federal. Ainda, a
Constitui¢do comprometeu o desenvolvimento
de uma politicaindustrial centralizada, uma vez
gue possibilitou aos Estados atuacdo mais
agressiva pro-desenvolvimento, revelada na
forma de guerra fiscal entre eles.

Entre as mudangas macroeconémicas que
marcaram 0 hovo ambiente competitivo em que
atuavam as empresas brasileiras, destaca-se a
sobrevalorizagcdo cambial. De acordo com
Gremaud et al. (2002), a valorizacdo da taxa de
cambio, combinada com o0 aguecimento da de-
manda no inicio dos anos 90, possibilitou a
ocorréncia de déficts na balanga comercial,
causados pelo aumento significativo das
importagOes, aliado ao fraco desempenho das
exportacdes. Portanto, torna-se interessante
avaiar o comportamento das empresas perten-
centes ao setor calcgadista nesse novo ambiente
competitivo, ja que por ser um setor exportador,
foi um dos mais fortemente afetados pela sobrevar
lorizagdo cambial (Garcia, 2001; Gorini &
Siqueira, 1998). O efeito dessas mudancas
institucionais, entretanto, ndo deve ter sido
generalizado, uma vez que ha empresas mais
dependentes do mercado externo ou que

produzem produtos mais suscetiveis a con-
corréncia dos importados. Por conta disso,
apresenta-se, a seguir, a primeira proposi¢ao que
orienta a andlise dos estudos de caso.

P1. “ As empresas cal¢adistas foram afe-
tadas, em graus diferenciados, pelo processo
de abertura comer cial e pela sobrevalorizagéo
cambial, de acordo com o segmento em que
atuam.”

Ainda considerando as mudangas nos padrfes
de concorréncia internacional, as empresas per-
tencentes ao setor calgadista sofreram um estrei-
tamento de seus espagos de atuacdo, explicado
principalmente por dois fatos: a) elevacdo da
qualidade de cacados chineses; e b) reducdo dos
custos de producéo da Itdia

As empresas calgadistas brasileiras enfren-
taram reducdo em seus volumes de exportacéo de
ca cados femininos de couro pelo acirramento da
concorréncia trazido pelos calgados chineses. A
participacdo brasileira no valor total importado
pelos Estados Unidos — responsavel pela absorcéo
de 67% das exportagdes brasileiras de ca cadosem
2000 — vem caindo expressivamente nos ultimos
anos. Assm, de uma participagcdo, em média, de
11% no periodo de 1990 a 1993, o calcado bra-
sleiro caiu paramenos de 7% em 1998, enquanto
no mesmo periodo 0 mercado cresceu cerca de
50%. Nesse mesmo intervalo, os embarques da
China, em contrapartida, subi ram de 16% para
60% do vdor totd importado. Essa cifra é ainda
mais expressiva quando se consdera a participacéo
chinesa no volume importado, que atinge 80% do
total, o que decorre do menor prego médio obtido
pelo cagado chinés.

E notével também a elevagio da participacio
de produtos chineses nas importacdes brasileiras
de cdcados, em especial no segmento de ténis e
deinjetados. De acordo com dados do Ministério
do Desenvolvimento (2002), em 1995, a China,
juntamente com Argentinae Indonésia, contribuiu
com 67% das importages brasileiras de ca cados.

Enguanto no segmento de cal ¢ados de custos
inferiores o0 Brasil enfrenta a concorréncia cres-
cente da China, no segmento high-end de cal-
cados, a Itdlia vem obtendo reducdes de custos
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de produgdo, fazendo frente & concorréncia bra-
sleira. Considerada forte concorrente do Brasil
no mercado internacional, a Itdlia tem adotado
a estratégia de terceirizagdo de sua producdo de
calgados em paises que apresentam menores
custos de mao-de-obra, particularmente em
paises do Leste Europeu. Ainda, procuradivulgar
Suas marcas proprias nos grandes eventos interna:
cionais do setor e a maioria das exportacoes é
efetuada sob encomenda (Gorini, 1998).

Desse modo, as modificagdes nos padrdes de
concorréncia internacional tiveram impactos
sobre as estratégias formul adas, nesse novo am-
biente competitivo, pelas empresas cal cadistas
brasileiras. Coutinho (1993) ressalta que, entre
as tendéncias gerais do complexo téxtil, com-
posto pelas industrias de vestuario, calcados e
téxtil, a nova tendéncia mundial foi a producéo
em pequenos lotes, considerando as novas exi-
géncias de moda e estilo, que enfocavam a im-
portancia do design. Esse cenario exigiu das
empresas a capaci dade de organizar a producéo
de forma mais flexivel, por meio de respostas
répidas diante de mudancas nos padrdes de
demanda. Do mesmo modo, Garcia (1996)
destaca a notavel elevacdo do contetdo
tecnologico de produtos e a sofisticagéo,
principalmente, no design dos produtos de
vestuério e dos calcados.

Portanto, essas mudangas no ambiente com-
petitivo podem ser consderadas responsaveis pelo
fato de as trés empresas abordadas neste estudo
terem adotado algumas estratégias, representando
um meio de manutencdo da competitividade. Esse
conjunto de estratégias passa, entdo, aser dividido
em trés importantes grupos. estratégias tecnol 6-
gicas, de localizagdo e reorganizadoras.

Estratégias tecnoldgicas

Como estratégia tecnol 6gica consideram-se,
de acordo com Alves Filho (1991), os esfor¢os
e as aghes de uma empresa no sentido de ampliar
sua capacidade tecnol 6gica, considerando tanto
as atividades de P& D como o projeto do produto,
de processos e fabricagdo, e de gestdo da produ-
¢80. Por suavez, aformulaco e aimplementagcdo

de uma estratégia tecnol gica requer o estudo das
condigdes do ambiente e das condi¢des internas
da empresa, a especificagdo de direcdes e obje-
tivos de desenvolvimento, além da determinacéo
das atividades a serem desenvolvidas para am-
pliar a capacidade tecnoldgica e implementar
mudangcas técnicas. Considerando que as altera-
¢des no ambiente competitivo devem afetar a
formulacdo e a implementacdo de estratégias
tecnol égicas por parte das empresas, apresenta-
Se, a seguir, a segunda proposicdo a ser
investigada nos estudos de caso.

P2. “O novo ambiente competitivo exigiu
das empresas a capacidade de adotar estra-
tégias tecnolbgicas com o objetivo de am-
pliarem suas capacidades tecnoldgicas.”

Estratégias de relocalizacéo

As dteracbes no ambiente competitivo tam-
bém tiveram efeito sobre as decisdes locacionais
das empresas. Esse tipo de estratégia pode ser
identificado como a transferéncia de unidades
produtivas de um Estado para outro a partir de
vantagens, para as empresas, possibilitadas pela
Constituicdo de 1988.

De acordo com Garcia (2001), entre as em-
presas do setor calgadista houve clara tendéncia
de relocalizacdo de unidades produtivas para a
regido Nordeste do Pais, especialmente para 0s
Estados do Ceara e Bahia. Segundo esse autor,
entre os anos de 1990 e 1996 houve aumento de
200% no total de empregos gerados pelaindistria
calcadistano Nordeste, particularmente no Ceara

O principal objetivo das empresas, que tém
estabel ecido unidades industriais principa mente
naregido Nordeste, € buscar menores custos de
producdo. Segundo Azevedo & Toneto (2001),
essa reducdo de custos se da em vérias frentes.
A primeira delas refere-se aos custos do trabal ho,
ou sgja, aos provenientes do pagamento de
salarios aos trabalhadores. Na regido Nordeste,
esses custos sdo significativamente menores do
gue os custos verificados nas regides tradicionais.
Considerando apenas o Estado do Ceara, veri-
ficou-se que 88% dos trabalhadores da industria
calcadista tinham renda média inferior a dois
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salarios minimos, enquanto nos Estados de Séo
Paulo e Rio Grande do Sul esse porcentud passa
vapara 29% e 34%, respectivamente. Eta dispa
ridade de salérios entre as regifes brasileiras pode
ser evidenciadana Tabela 4. Por outro lado, esses
dados também revelam que ndo é somente o
nivel de salérios que explica as estratégias de
relocalizac8o. Estados como Piaui apresentam
salarios ainda mais baixos, ndo sendo, porém,
capazes de atrair as empresas ca gadistas. Como
sera visto a seguir, os incentivos fiscais tiveram
papel central nesse processo de relocalizagéo.
As empresas gque se tém instalado na regido
Nordeste contam com diversos beneficios fiscais,
pela concessdo de incentivos dos governos
estaduais, e crediticios, especialmente por meio
de recursos da Superintendéncia para o Desenvol-
vimento do Nordeste (Sudene). As vantagens de
custo que uma empresa obtém para produzir na
regido Nordeste podem ser avaliadas em torno de
16% em relagéo aregido do Vae dos Sinos (Costa
& Flingespan, 1997, apud Garcia, 2001).
Asregides Sul e Sudeste, entretanto, ndo deixa
ram de ter participacéo importante na produgdo
e na geracéo de emprego no setor. Especidmente
No caso da regido Sudeste, essa participacdo tem
sofrido reducdes graduais. Além disso, as em-

presas que tém estabelecido unidades fabris no
Nordeste transferiram para essa regido apenas
parte do processo produtivo, mantendo nas regides
tradicionais a producéo de linhas de produtos mais
sofisticados. Somando-se a esse fato, outras ativi-
dades relacionadas ao processo de producéo —
COmMo 0 gerenciamento da atividade produtiva, a
concepcao e as atividades de design dos cacados
e de desenvolvimento de produtos — também tém
sido mantidas nas regides tradicionais. Dessa
maneira, as regides tradicionais apresentam ele-
vadaimportancia paraaindistria cal gadista, uma
vez que o locus da acumulagdo industria ndo foi
dedlocado.

Os dados da RAIS-TEM (Tabela5) revelam
importantes caracteristicas do movimento de
relocalizacdo, como a perda de participagdo do
Rio Grande do Sul e S&o Paulo — embora ainda
liderem folgadamente a lista dos principais em-
pregadores. Os setores mais sujeitos a reloca-
lizago sfo os de cal gados de pléstico e de outros
materiais, nos quais as vantagens comparativas
dos pélos do Vale dos Sinos e de Franca séo
menores. Além disso, a relocalizacéo tem sido
mais adotada pelas grandes empresas, 0 que
implicou maior tamanho médio de empresas nos
Estados da regido Nordeste.

Tabela 4 — Salarios pagos na industria calgadista brasileira — Estados selecionados
(média brasileira = 1).

Estados 1986 1998
Piaui 0,43 0,49
Ceard 0,60 0,76
Paraiba 0,65 0,81
Pernambuco 0,95 1,22
Bahia 0,54 0,63
Minas Gerais 0,73 0,71
Rio de Janeiro 0,80 1,15
S&o Paulo 1,09 1,13
Paran& 0,68 0,75
Santa Catarina 0,67 0,73
Rio Grande do Sul 1,05 1,08
Goias 0,52 0,55

Fonte: Azevedo & Toneto (2001).
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Portanto, ha sinais de que os novos polos de
produco sfo bastante diferentes dos antigos, sgja
em perfil de produto, sgjaem perfil de empresa.

Essa diferente configuragdo da industria nor-
destina pode decorrer do fato de as grandes em-
presas mostrarem-se mais sensivels as politicas de
incentivo fiscal — principal justificativa para
relocalizacdo das empresas. Essardacéo sustenta
se em dois argumentos ndo mutuamente exclu-
dentes. Primeiro, a obtencdo de incentivos fiscais
depende do dominio de informacdo relevante e
da capacidade de negociacdo, elementos forte-
mente sujeitos a economias de escala. Segundo,
grandes empreendimentos s80 proporcionadmente
mais visivels, de tal modo que a renuncia fiscal
para atrair uma grande empresa pode traduzir-se
em maior nimero de votos ao governante. Como
consegliéncia, eestém maisinteresse em conceder

favoresfiscais s empresas de maior porte. Assm,
explica-se por que o perfil das empresas operantes
no Nordeste, regido que tem implementado
politicas regionais de aracdo de investimentos no
setor calcadista, é de grande porte.

Diante das informagdes obtidas pelas fontes
secundérias, apresenta-se, a seguir, aterceira pro-
posicdo que orienta a andlise dos trés casos de
empresa.

P3. “ A relocalizacdo das unidades de pro-
ducdo para o Nordeste éimportante estratégia
de reducdo dos custos de producdo adotada
pelas empresas calcadistas, explicada
principalmente pelo baixo custo da méo-de-
obra e pelosincentivos fiscais. Essa estratégia
€ entendida como fundamental para sobrevi-
véncia no novo ambiente competitivo, sobre-
tudo como meio de reducéo de custos.”

Tabela 5 —Brasil: nUmero de empregos segundo segmentos da industria de
calcados e estabelecimentos por Unidade da Federacéo — 1999.

N? de empr egos for mais nos ramos da

1pregos .
Unidade da industria de calgados % no Esabeleci- emNprr;gzjc;gsdpeor
Federacao emprego  mentos .

Couro Ténis Plastico U0 1o estabelecimento
materiais

?c')osara”de 97.006 2524 905 7199 107634 51,62 2.119 50,79

S#o Paulo 22850 6556 3104 8556 41066 19,69 1.899 21,63

Ceara 8864 22 10864 1234 20984 10,06 162 129,53

Minas Gerais 6231 3414 117 3981 13743 6,59 1.166 11,79

Paraiba 1047 1611 94 4,949 7.701 3,69 85 90,60

Santa

Catarina 2.839 6 0 373 3.218 1,54 226 14,24

Pernambuco 402 0 32 1.876 2.310 1,11 32 72,19
Bahia 4728 30 47 160 4.965 238 71 69,93
Espirito 373 486 0 574 1.433 0,69 37 38,73

Santo
Paran 853 12 5 293 1.163 0,56 159 7,31
Rio de

nsiro 369 11 5 651 1.036 0,50 88 11,77
RioGrande .0, 16 3 1301 062 15 86,73

do Norte

Gois 632 0 4 119 755 0,36 112 6,74

Sergipe 710 0 0 0 710 0,34 9 78,89

Outros 294 26 133 38 491 0,24 73 6,73

TOTAL 148480 14.698 15326 30006 208510  100,0 6.253 33,35

Fonte: RAIS-TEM (apud Azevedo & Francischini, 2002).
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Estratégias reorganizadoras

Finamente, 0 novo ambiente competitivo levou
as empresas a adotar estratégias de producéo que,
genericamente, “sao abordagens comuns para
organizar afungéo producéo que tém sido obser-
vadas por serem adotadas em diferentes tipos de
organizagOes’ (Slack et al., 1997). Desse modo,
uma revisdo das estratégias de produgéo de di-
Versas organizagdes evidencia que as estratégias
adotadas por organizagfes individuais podem ser
agrupadas em termos de estratégias similares ou
por elementos comuns.

Entre as estratégias de producgdo, esses
autores destacam a “Estratégia Reorganiza-
dora’. Sua ado¢do implica mudanca na maneira
pelaqual a organizagdo desenha e administra
SEeus pProcessos €, 0 que € mais importante, uma
forma diferente de organizar seus métodos de
producdo de bens e servigos.

No conjunto de estratégias reorganizadoras
adotadas pelas empresas cal cadistas, destacam-
Se aspectos ligados & comercializagdo de seus
produtos e a tendéncia a maior segmentagéo e
especializagdo. Em particular, a década de 1990
marcou um processo de terceirizac@o — fre-
guentemente acompanhado de precarizacdo das
relaces de trabalho — e introdugdo de novos
sistemas de producgdo na industria de cal gados,
gue possibilitam reduzir custos de producéo,
sgja pela reducdo de encargos trabalhistas, sgja
pela maior velocidade de resposta as mudangas
na demanda por calcados (Garcia, 2001). Diante
disso, apresenta-se, a seguir, a quarta proposicéo
gue orienta a andlise dos estudos de caso.

P4. “ A adocgdo de estratégias como a ter-
ceirizacdo das atividades e a introdugéo de
novos sistemas de producao surgiu em respos-
ta ao novo ambiente competitivo. O objetivo
€ reduzir os custos de producéo e ganhar
velocidade de resposta as modificaces da
demanda.”

3. Apresentacao dos estudos de
casos

Conforme definido anteriormente, sdo con-
Sideradas trés empresas cal cadistas neste estudo.
Essas sio denominadas empresas A, B e C, e suas
principais caracteristicas sdo apresentadas a
Sequir.

A Empresa A pertence a um dos maiores
grupos de fabricantes de calcados plésticos no
Brasil, tendo cerca de 16 mil funcionarios em-
pregados. Seu complexo industrial encontra-se
dividido entre os Estados do Rio Grande do Sul
(trés unidades) e Ceara (nove unidades). N&o ha
participacOes em atividades correlatas, portanto,
ndo h& integracdo vertical. Sua produgéo anual é
de cerca de 80 milhdes de pares, entre marcas
proprias e licenciadas, sendo uma média de 12%
destinada ao mercado externo. Do totd produzido,
aproximadamente 30% se refere a producéo de
cal gados masculinos, 30%, a calgados femininos
e40%, acacados infantis. A empresa detém por
volta de 90% do mercado interno e 10% do mer-
cado externo. A producdo destina-se amais de 60
paises, sendo os principais mercados importadores:
Estados Unidos, Franca, Itdlia, Alemanha,
Inglaterra, Espanha, Argentina e Canada.

A Empresa B ocupa o primeiro lugar no
ranking do setor calcadistana AméricalLatinae
esta entre as maiores do mundo, além de ser lider
do segmento feminino na América Latina e do
segmento esportivo no Brasil. Empresa do tipo
S.A., sua producdo é de cal¢ados femininos, de
couro e materia sintético, e esportivos. As uni-
dades produtivas encontram-se divididas entre os
Estados do Rio Grande do Sul (trés unidades),
Bahia (uma unidade) e Sergipe (uma unidade).
Sua producéo diaria é de cerca de 150 mil pares/
dia, totalizando 45 milhdes pares/ano, e suas
unidades produtivas somam mais de 150 mil
metros quadrados. Para tanto, emprega cerca de
14 mil trabalhadores diretamente e em torno de



260 Francischini & Azevedo — Estratégias das Empresas do Setor Calcadista Diante do Novo Ambiente Competitivo

3,5 mil indiretamente. Desse volume de pro-
ducdo, 75% destina-se a0 mercado interno e
25%, a0 mercado externo. A Empresa B exporta
seus produtos, com marca propria, paramais de
70 paises, destacando-se Estados Unidos (maior
mercado consumidor), México, Chile e Bolivia.

A Empresa C tem capacidade instalada para
produzir 50 mil pares/dia de calcados femininos,
principalmente de couro, e de ténis, empregando
cercade 7.500 funcionarios. Seu complexo indus-
trial encontra-se dividido entre os Estados do Rio
Grande do Sul (nove unidades) e Ceara (duas
unidades). Do total produzido, 80% destina-se a0
mercado internaciona — Estados Unidos, Europa
e Améica Latina— e 20%, ao mercado interno.
Seus produtos visam principa mente ao segmento
feminino e de alta renda. O Nordeste é respon-
savel por pedidos maiores, ou sga, produz maior
quantidade de um Unico modelo de cacado acada
pedido, sendo toda a producdo destinada ao mer-
cado externo. O mercado interno brasileiro de
alta renda é atendido pela producéo gatcha,
responsavel também pela producéo de calcados
para exportacdo e de ténis. Trata-se de uma em-
presa do tipo Ltda, com participacdo em
atividades correlatas, como curtumes, 1ojas pro-
prias, fazendas para producéo de couro e em-
preendimentos mobiliarios. Porém, é baixa a
porcentagem de integracdo vertical. A Tabela 6
traz as principais informagdes sobre as empresas
consideradas.

A redlizac80 de entrevistas semi-estruturadas
e a avaliagdo de documentos com informagdes
sobre as trés empresas consideradas (A, B e C)
tornam possivel identificar as estratégias adotadas
pelas mesmas no novo ambiente competitivo. Ve
ressaltar que algumas estratégias s8o comuns a
todas elas, decorrentes de caracteristicas proprias
de empresas do setor de calcados. Com a
findidade de facilitar a andlise e a exposi¢do dos
resultados, as estratégias estédo organizadas na
Tabela 7 e sfo divididas em trés grupos. estratégia
tecnol6gica, de localizacdo e reorganizadoras.

A seguir, serdo discutidos os resultados dos
trés estudos de caso.

4. Discussao dos resultados

A andlise das proposi¢des consideradas neste
estudo passapor trés critérios possivels de avaiacio:
confirmada, parcid mente confirmada ou rejeitada

P1. “ As empresas cal¢adistas foram afe-
tadas, em graus diferenciados, pelo processo
de abertura comer cial e pela sobrevalorizacéo
cambial, de acordo com o segmento em que
atuam.”

Esta proposi¢éo foi confirmada. As trés em-
presas consideradas neste estudo (A, B e C), por
atuarem em segmentos diferentes, foram afetadas
diferentemente pel o processo de abertura comer-
cia e pela sobrevalorizacdo cambial.

Tabela 6 — Caracteristicas gerais das empr esas consider adas.

Empresa A EmpresaB EmpresaC
I - Cacadosfemininos  Calgados femininos
Principal produto Cal gados injetados de couro e ténis de couro e ténis
Segmento de atuagdo Pri ngcl)gﬂlrgrente Todos 0s segmentos Altarenda
NuUmero de funcionérios (diretos) 16.000 14.000 7.500
Producéo 80 milhBes de pares 45 milhdesde pares 15 milhdes de pares
% exportada 12% 25% 80%

Fonte: Organizada pelos autores.
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Tabela 7 — Conjunto de estratégias adotadas pelas empresas A, B e C no
novo ambiente competitivo.

Empresa A Empresa B EmpresaC
Informatizacéo das atividades Informatizacdo das atividades Informatizacdo das atividades
Investimentos anuais em méquinas e " ! - ’ Investimentos anuais em méquinas e
equipamentos Investimentos anuais em méaguinas e equipamentos equipamentos
Importac&o de méguinas e equipamentos Importag@o de maquinas e equipamentos Importagdo de méquinas e equipamentos
Investimentos em atividades de P& D para
» Investimentos em atividades de P& D Investimentos em atividades de P& D produtos destinados principal mente ao
(<) mercado interno
o . - . Investimentos em atividades de design e manutengdo  Investimentos em atividades de design no RS
*9 Investimentos em atividades de design no RS de laborat6rios de pesquisano RS para produtos destinados ao mercado interno
g Organizagdo da producéo em células Organizagéo da producdo em células
8 Producéo em pequenos |otes, organizada em
= esteiras
Criacéo e utilizag8o das resinas de PU e PVC
Utilizag8o de “couro sintético” para
fabricag&o de calgcados
Fabricacéo de calgados femininos de couro
Utilizag8o da técnica de pintura de cal gados
Transferéncia de unidades de producéo para Transferéncia de unidades de producdo paraaBahiae Transferéncia das unidades de producéo para
z o Ceara Sergipe 0 Ceard
Z
o
O  Manutengéo das atividades de administrag&o, = . - ~ .~ Manutencgo das atividades de administrag&o,
< o - Manutenc&o das atividades de administragdo, criagdo o -
8 criagdo e dwenvolwn rgegg) de novos produtos e desenvolvimento de novos produtos no RS criagdo e d;e:gg;())l;nn ngeFr;tSo de novos
-
Importagdo de calgados de origem asiética
Constante treinamento e aperfeicoamento dos Constante treinamento e aperfeicoamento dos Constante treinamento e aperfeicoamento
funcionérios funcionérios, por meio de cursos de profissionalizagéo dos funcionérios
. . L Investimentos em beneficios para
Investimentos em beneficios para funcionérios funcionarios
Aumento da terceirizaggo, sem variagéo do Aumento da terceirizag&o e reducéo do
nimero de funcionérios ndmero de funcionérios
Reducéo daterceirizag8o e aumento do nimero de
funcionérios contratados
Participacéo em feiras nacionais e o ! L S Participag&o em feiras nacionais e
internacionais Participaggo em feiras nacionais e internacionais internacionais
) Buscade conceituaggo e valorizagdo damarca  Busca de conceituagdo e valorizacao da marca dos
= dos produtos produtos
(o] ~ P
In m fornecedores de méaquinas e N o
2 teraga co equipamentos aul Interacdo com fornecedores de méquinas e
N equipamentos
zZ
< . ; . i
O } s ) Estabel ecimento de unidades de representacdo Estabel ecimento de unidades de
% Estabelecimento de subsidiarias no exterior comercial no exterior representacéo comercial no exterior
E.':J Implantacéo do Sistema de Gestéo

Ambiental (SGA) e Certificacdo 1SO 14001
Participacéo em central de negécioson-line
Estrutura verticalizada
Exposi¢ao de produtos em supermercados
Importag&o de couro dos EUA para producéo de Importagéo de couro dos EUA para produgéo

calcados de alto valor agregado de calcados para exportagdo
UtilizagZo do Sistema de Garantia da Qualidade Utilizagao doguil?;";ge Garantiada
Implantagéo do Controle da Qualidade Total (TQC) Implantagao do P;(())gt;;ama de Qualidade

Adoc&o dos principios do just-in-time

Fonte: Organizada pelos autores.
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A Empresa A foi maisfortemente afetada pelo
processo de abertura comercia, umavez que seus
produtos passaram a concorrer com os produtos
asidticos, de maior qualidade e menores pregos.
A importacéo de cacados asiéticos foi facilitada
pela sobrevalorizacdo cambid, pela reducéo das
tarifas de importagco e pelo fato de o Brasil ndo
contar com vantagens competitivas expressivas no
segmento de injetados, em que atuaa Empresa A.
Reconhecida como uma estratégia de producéo,
a importacdo desses produtos foi a solugdo
encontrada para que a empresa pudesse atuar no
novo ambiente competitivo.

A Empresa B também foi afetada pelo pro-
cesso de abertura comercial e sobrevalorizacdo
cambial, pois sua producdo €&, principamente, de
calgados femininos de couro destinados a todos
0S segmentos e voltada ao mercado interno.
Assim, os cal¢ados produzidos pela empresa
passaram a concorrer com os de couro chineses
e italianos. Os calgados italianos de couro go-
zaram de reducdo de custos, explicada pela ado-
¢ao, por parte das empresas calcadistas italianas,
daterceirizagcdo da producéo em paises que apre-
sentavam menores custos de méao-de-obra.
Entretanto, asimportagdes de ca cados femininos
de couro ndo chegaram arepresentar uma parti-
Cipacdo de mercado relevante no Brasil, assim,
seu efeito foi relativamente menor que aguele
sentido pela Empresa A.

Jaa Empresa C foi mais afetada pela so-
brevalorizacdo cambial, pois se caracteriza,
principalmente, como produtora de calcados
femininos de couro destinados ao segmento de
alta renda e ao mercado externo. Desse modo,
a sobrevalorizac&o cambia encareceu as expor-
tacOes, 0 que fez com que a empresa reduzisse
suas margens, sob pena de perder mercado.

P2. “O novo ambiente competitivo exigiu
das empresas a capacidade de adotar estra-
tégias tecnolbgicas com o objetivo de am-
pliarem suas capacidades tecnoldgicas.”

Essa proposi¢éo foi confirmada. A adocdo de
estratégias tecnol égicas por parte das empresas
analisadas abrangeu as atividades de pesquisa e
desenvolvimento, o projeto do produto e os

processos de fabricac8o e gestdo da producao.
Conforme pode ser identificado na apresentacéo
dos casos, algumas estratégias tecnol dgicas foram
adotadas pelas trés empresas.

Ainda, maior importancia tem sido dada as
atividades de pesquisa e desenvolvimento, por
meio de investimentos anuais consideraveis
nessas éreas, e as atividades de design. A
Empresa C conta com visitas de designers
internacionais para producéo de calcados
destinados a0 mercado externo. Nesse sentido,
asofigticacdo das atividades de design, por parte
das empresas analisadas, gerou notavel elevacéo
do contetido tecnol 6gico dos produtos, conforme
apontado por Garcia (1996).

P3. “ A relocalizacdo das unidades de pro-
ducdo para o Nordeste éimportante estratégia
de reducéo dos custos de producdo adotada
pelas empresas calcadistas, explicada prin-
cipalmente pelo baixo custo da mao-de-obra
e pelos incentivos fiscais. Essa estratégia é
entendida como fundamental para sobrevi-
véncia no novo ambiente competitivo, sobre-
tudo como meio de reducéo de custos.”

Essa proposicéo foi confirmada. A estratégia
de relocalizagdo foi adotada pelas trés empresas
andisadas. A Empresa A transferiu parao Ceara
nove unidades de producdo, a Empresa B
mantém uma unidade na Bahia e outra em
Sergipe e a Empresa C mantém duas unidades
de producgdo no Ceara. Vale ressaltar que as
Empresas B e C ainda mantém unidades de
producdo no Estado do Rio Grande do Sul: trés
e nove unidades, respectivamente. Como con-
segiiéncia, ndo ha propriamente migracéo da
indUgtria para o Nordeste, mas uma nova configu-
racdo espacia da produgdo, em que as atividades
de maior contetdo tecnolégico e de conhe-
cimento continuam se aproveitando de
economias de aglomeracdo em seus polos ori-
ginais, nas regides Sul e Sudeste do Brasil.

Porém, vale destacar que as atividades de
administragdo, pesquisa e desenvolvimento de
produtos, design e marketing continuam sendo
desenvolvidas no Estado do Rio Grande do Sul.
Foram transferidas apenas as atividades de pro-
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ducdo, uma vez que as empresas reforcam a
dificuldade em encontrar na regido Nordeste
profissionais capacitados a desenvolver tais ativi-
dades.

P4. “ A adogdo de estratégias como a ter-
ceirizacdo das atividades e a introdugéo de
novos sstemas de producgdo surgiu em resposta
ao novo ambiente competitivo. Os obj etivos sdo
reduzir os custos de producdo e ganhar
velocidade de resposta as modificagdes da de-
manda.”

Essaproposicéo foi parcia mente confirmada.
A estratégia de terceirizagdo das atividades ndo
foi adotada pelas trés empresas analisadas. Ape-
nas as Empresas A e C consideraram a ter-
ceirizacdo uma estratégia de reducdo dos custos.
A Empresa B optou pela elevagcdo do nimero
de traba hadores contratados e pela redugéo da
terceirizagdo, em funcéo dos riscos trabal histas.
Adicionalmente, dada a elevada escala em que
operaa Empresa B, sua propensdo aintegracéo
vertical € maior, uma vez que pode se apropriar
de ganhos de escala em uma produc&o voltada
as proprias necessidades (Williamson, 1996).

Em parte, isso se deve a transferéncia de
unidades de producdo para o Nordeste, aqual néo
resultou em nova aglomeracdo de empresas.
Conhecidas como clusters, de acordo com Garcia
(2001), as aglomeragOes criam externalidades
positivas, como acesso privilegiado a servigos e
tarefas a custos reduzidos, a partir do apoio do
setor publico local. O processo de circulacgo de
informagdes e conhecimentos, por meio de canais
proprios de comunicagdo e de fontes especificas
de informag&o, também é facilitado. Ainda, ha
a formac&o das “indlstrias correlatas de apoio”
(Porter, 1990). Os fornecedores de méquinas e
equipamentos, pecas e servigos especializados
sdo atraidos a estabelecer unidades nas aglo-
meracOes industriais, 0 que possibilita a geragdo
de economias externas.

Porém, considerando que alégica da politica
de incentivos fiscais é a de espahar os inves-
timentos pelo maior nimero possivel de munici-
pios, as empresas ndo congtituiram os chamados
clusters no Nordeste. Dessaforma, os ganhos de

terceirizacdo de atividades para firmas de menor
porte, derivados da coordenacdo de redes de
producdo, ficam limitados nessas regides. E im-
portante notar, entretanto, que a reducdo da ter-
ceirizac8o por parte da Empresa B deu-se tam-
bém no Vae dos Sinos, principa aglomeragéo
de empresas calcadistas do Brasil, o que indica
uma op¢do organizacional que independe do fato
de contar ou ndo com as economias de
aglomerag&o.

Quanto aos sstemas de produgao, as empresas
analisadas também apresentam divergéncias. As
EmpresasA eB utilizam a produgéo em cdlulas,
enquanto a Empresa C organiza a produgdo em
esteiras. A organizagdo em céulas, como parte
dos principios do just-in-time, € reconhecida
como meio de fornecer maior flexibilidade e
velocidade as trocas de produto e processo. As
células s2o organizadas de acordo com as modifi-
cacles da demanda, o que também melhora a
capacitacdo em processo de fabricagdo. Assim,
as Empresas A e B reconhecem nesse método
de producdo um meio de ganhar velocidade de
resposta diante das modificacfes da demanda e
da reducéo de custos.

A Empresa C reconhece as mesmas possi-
bilidades, ganhos em velocidade e reducéo de
custos, pela adocdo da organizagdo da producéo
em esteiras. Por se tratar de um processo de
movimentagdo mecanizado, a velocidade é acan-
cada pela adocéo do sistema de “Troca Rapida
de Ferramentas’. Ainda, a vantagem em custos
€ explicada pela maior produtividade a cancada
pela organizacdo em esteiras, uma vez que a
movimentagdo manua (observada na produgéo
em células) é considerada improdutiva pela em-
presa.

Essa diferenca de casos pode ser atribuida ao
distinto perfil da demanda. Enquanto as Em-
presasA e B destinam a parte mais relevante de
sua produgdo ao mercado interno, as exportacoes
absorvem 80% da producdo da Empresa C.
Normamente, as vendas ao mercado externo sdo
feitas por meio de contratos atermo, para entrega
futura da mercadoria, o que reduz os riscos de
flutuacdo da demanda. Ademais, a exemplo da
maioria das empresas exportadoras brasileiras,
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parte da producéo da Empresa C é encomendada
apartir de designs fornecidos pelo comprador, 0
gue mais uma vez atenua os riscos de flutuacéo
de demanda. Esses fatos devem explicar a razéo
de a producdo em esteira ser considerada satis-
fatdria para os problemas de producéo daempresa.

Confrontando, por intermédio de critérios de
interpretacdo, os dados obtidos na pesquisa de
campo com as proposi¢des formuladas, verifi-
camos gue trés proposi¢des foram confirmadas
e uma foi parcialmente confirmada.

5. Consideracdes finais

A partir dosanos 90, o novo ambiente compe-
titivo tem sido marcado por importantes mu-
dancas institucionais e macroecondmicas. Como
mudangas ingtitucionai s destacam-se 0 processo
de abertura comercia e a Congtituicdo de 1988,
responsaveis por importantes modificagdes nas
regras do comércio e na atuagdo dos Estados
brasileiros quanto ao desenvolvimento industria,
respectivamente. Pararelamente, a sobreval o-
rizagdo do real, entre 1994 e 1998, dificultou a
sobrevivéncia de empresas de cal cados voltadas
a exportacdo e facilitou a entrada de produtos
importados, notadamente nos segmentos de ténis
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einjetados. Assim, a preocupacdo com qudidade,
preco e design, entre outras, ganhou papel de
destague como meio de sobrevivéncia no novo
ambiente competitivo.

A andlise do caso de trés grandes empresas
pertencentes ao setor cal ¢adista mostra que essas
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FOOTWEAR INDUSTRY STRATEGIES FOR THE NEW COMPETITION
ENVIRONMENT: A THREE CASE STUDY ANALYSIS

Abstract

The competitive environment during the 1990's — with trade liberalization, the new rules set by the
Brazlian Constitution of 1988, exchange rate appreciation and changesin theinternational competition—
had distinct effects on each Brazlian industry. This article analyzes the technological, locacional and
organizational strategiesin threefootwear firms. Based in four propositions, we eval uate the three types
of strategies and how the differ in accordance with firm characteristics.

Key words: footwear, competition environment, strategy.



