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Moda rapida na industria cal¢cadista: Intervencao
setorial no arranjo produtivo de Nova Serrana

Fast fashion in the footwear industry: Sector intervention in the
productive network of Nova Serrana
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Resumo: Em 2008, fabricantes de calcados da regido de Nova Serrana juntamente com seus fornecedores de
insumos articularam uma intervencao setorial destinada a aumentar a diversidade da oferta na cadeia de suprimentos,
acelerar o desenvolvimento de novos produtos e reduzir os custos dos insumos. A despeito do interesse das partes,
a intervengdo ndo produziu os resultados desejados. Este artigo busca entender os motivos que bloquearam tais
objetivos. Foram estudados quinze fabricantes de calgados e quinze fornecedores de insumos. O método de pesquisa
foi o estudo de caso miltiplo. Em sessdes de grupos focados com os empresdrios, foi construida uma estrutura
de construtos e varidveis que desvelou a inter-relagdo entre a flexibilidade de suprimento e o desenvolvimento de
produtos. Os achados sugerem que a demanda por exclusividade de insumos, imposta pelos grandes fabricantes
de calgados, a possibilidade de conflito com os representantes dos grandes e médios fornecedores de insumos, o
receio de cépia das criagdes, a desatengdo a demandas locais e o desempenho insatisfatério em entregas causaram
o insucesso da intervencao.

Palavras-chave: Gestao da cadeia de suprimentos. Cadeias produtivas. Arranjos produtivos locais. Logistica. Clusters.

Abstract: In 2008, shoe manufacturers in the region of Nova Serrana, along with their input suppliers, articulated
a sectoral intervention aimed at increasing the diversity of the supply chain, accelerating new product development,
and reducing input costs. Despite the interest of the actors, the intervention did not produce the desired results. This
article seeks to understand the reasons that blocked these objectives. We studied fifteen footwear manufacturers and
fifteen suppliers. The research method was the multiple case studies. In focus group sessions with business owners,
we built a framework of constructs and variables that revealed the relationship between the flexibility of supply
and product development. The findings suggest that the demand for exclusivity of supplies imposed by the major
Sfootwear manufacturers, the possibility of conflict with the representatives of large and medium-sized suppliers,
the fear of copy creation, the inattention to local demands and unsatisfactory performance in deliveries caused the
failure of this intervention.

Keywords: Supply Chain Management. Productive systems. Local productive networks. Logistics. Clusters.

1 Introducao

O mercado de moda denominado fast fashion (moda
rapida ou modinha) tem como caracteristica grande
numero de cria¢des altamente diferenciadas, porém
com curto ciclo de vida, em geral, poucas semanas.
Tamanha diferenciacio acarreta incerteza no cendrio
de negécios, tanto na demanda como no suprimento
(CARO; GALLIEN, 2012). A incerteza decorre
principalmente da incapacidade de se usarem fatos
passados como base para previsdes, pois as condi¢oes
ambientais passadas dificilmente se reproduzem. A
incerteza em negdcios, portanto, associa-se a auséncia
de informacgdo segura sobre o futuro (LOMBARDI;
BRITO, 2010).

Os efeitos da incerteza podem ser mitigados por
uma estratégia articulada de operagao em cadeia de
suprimentos (PAULRAJ; CHEN, 2007). Cadeias de
suprimentos sdo formadas sempre que as empresas
ndo possuam, individualmente, todas as capacitagdes e
recursos de que necessitam. Por meio das relagdes de
colaboragdo que surgem na cadeia, novas habilidades
e competéncias podem ser adquiridas pelas empresas
(RODRIGUES; SELLITTO, 2008).

A literatura apresenta alternativas para lidar
com a incerteza em cadeias de suprimentos
(CHILDERHOUSE; TOWILL, 2004, BHATNAGAR,;
SOHAL, 2005; SAWHNEY, 2006, AVITTATHUR;
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SWAMIDASS, 2007; STEVENSON; SPRING, 2007).
Uma destas alternativas € a flexibilidade na producao.
Estudos t&€m revelado que a lucratividade cresce
quando se alinham estratégias de flexibilidade entre
a empresa focal e seus fornecedores, articulando as
atividades de cadeias de suprimentos (AVITTATHUR;
SWAMIDASS, 2007).

A gestdo da cadeia de suprimentos (SCM — Supply
Chain Management) pode e deve incluir o
desenvolvimento de novos produtos (NPD — New
Product Development) em suas atividades
(CHILDERHOUSE; AITKEN; TOWILL, 2002;
VONDEREMBSE et al., 2006). Muitos métodos de
gestdo da cadeia pressupdem que decisdes sobre novos
produtos ja tenham sido tomadas, abrindo-se mao
de gerencid-las junto as demais atividades da SCM
(SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2002).
A constatacio de que tal contexto pouco se verifica na
prética, resultou em estudos focados na necessidade
de mais coordenac@o entre atividades de SCM e NPD
(HULT; SWAN, 2003; RUNGTUSANATHAM;
FORZA, 2005).

Recentemente, o mercado de moda rapida foi
definido como estratégico por fabricantes nacionais,
dentre estes os calgadistas, por ser uma alternativa
capaz de enfrentar a concorréncia dos paises asidticos
com menores custos de mao de obra. A concorréncia
no setor calcadista é caracterizada por um nimero
elevado de empresas em competi¢do, existéncia
de rivalidade, diferencga considerdvel entre oferta e
procura, competicdo externa, alta dependéncia de
mao de obra e seus produtos devem acompanhar
tendéncias de moda internacional, o que pode dificultar
a organizacdo interna e o planejamento e controle
da producdo (SILVA; FERNANDES, 2008). H4 alta
variedade de produtos feitos sob encomenda, cujo fator
critico de sucesso € o tempo de resposta, sem perda
de produtividade e qualidade. (FERNANDES et al.,
2012).

Os fabricantes de calgados nacionais, e em
particular, os fabricantes da regido de Nova Serrana,
em Minas Gerais, tém se interessado em aumentar
sua competitividade no mercado de moda répida.
Depois de debate no SINDINOVA (Sindicato da
Industria do Calgado de Nova Serrana, que congrega
atualmente 367 empresas), cerca de 750 profissionais,
representantes de pequenos, médios e grandes
fabricantes, concluiram que a exploragdo do mercado
de moda rapida exige mais diversidade de materiais,
em baixos volumes e a custos menores. Nesse contexto,
fabricantes de calgados, fornecedores de insumos, a
ASSINTECAL (Associagdo Brasileira de Empresas
de Componentes para Couro, Cal¢ados e Artefatos) e
um grupo de pesquisadores académicos financiados
pelo CNPq articularam um projeto de pesquisa em
ambito nacional denominado Materioteca. Apesar
do interesse inicial de compradores e fornecedores,

a Materioteca ndo atingiu seus objetivos. Depois de
dois anos, cerca de apenas sessenta empresas, em um
universo de trezentos e vinte possiveis, expunham
pequena variedade de materiais. Em férum realizado
em 2009, os pesquisadores foram chamados para
analisar os problemas observados.

O objetivo deste artigo foi investigar porque a
Materioteca nio atingiu seus objetivos. O método de
pesquisa foi o estudo de caso exploratério mltiplo.
A investigag@o requereu a aplicagdo de métodos
qualitativos de pesquisa de formas a explicitar
os constructos relevantes e o estabelecimento de
proposicdes sobre suas interacdes (EISENHARDT,
1989). A determinacdo tedrica dos constructos foi
baseada em Glaser e Strauss (1967). O artigo revisa
incertezas em demandas (caracteristica maior do
setor de moda rdpida), flexibilidade de suprimento e
desenvolvimento de produto em cadeias de suprimento.
Seguem metodologia da pesquisa, resultados, analise
e conclusoes.

Até quanto foi pesquisado, ndo foram encontrados
estudos de caso similares ao ora apresentado, tratando
de intervencdes setoriais em arranjos produtivos
calcadistas. A pesquisa foi inteiramente financiada
pelo CNPq.

2 Revisao

2.1 Incertezas no ambiente de negdcios

Flutuagdes na demanda, problemas de suprimento,
modificacdes em sistemas produtivos e mudancas
tecnoldgicas produzem incertezas e exigem agdes
estratégicas no nivel de coordenacio da cadeia de
suprimentos (PAULRAJ; CHEN, 2007). Lee (2002)
prop6s um modelo para formulagdo da estratégia de
suprimentos em cendrio de incerteza com base nos
elementos suprimento e demanda. Para o autor, a
incerteza de demanda advém da baixa acuracidade na
informacao mercadolégica de um produto. Segundo
Fisher (1997), esta incerteza € menor em produtos
funcionais do que em produtos inovadores.

Autores tém tratado a gestao de incertezas como
parte da gestdo de risco em cadeias (TUNCEL,;
ALPAN, 2010; THUN; HOENIG, 2011; TANG;
MUSA, 2011). Ao se verem expostas a riscos, em
parte oriundos de incertezas e da pouca acuracidade
na informagcdo, as cadeias de suprimentos podem optar
por reorganizar suas prdticas de gestdo (WAGNER;
BODE, 2008). Tal reorganizagao foi foco de estudos,
tais como os de Childerhouse e Towill (2004),
Bhatnagar e Sohal (2005), Sawhney (2006), Avittathur
e Swamidass (2007), Stevenson e Spring (2007)
e Sodhi, Son e Tang (2012). Tais estudos adotam
duas linhas: entendimento das fontes de incerteza;
e técnicas para lidar com ela. As solugdes mais
observadas tém sido de dois tipos: reduzir o impacto
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negativo de eventos inesperados que ja aconteceram;
e reduzir a probabilidade de ocorréncia de tais eventos
(BUDDRESS, 2013).

A primeira linha objetiva mitigar, ou mesmo
eliminar, os indutores da incerteza (VAN DER VORST;
BEULENS, 2002; CHILDERHOUSE; TOWILL,
2004). Ho, Chi e Tai (2005) analisaram a adocao
de ferramentas de e-commerce para aumentar a
coordenacio entre parceiros de cadeia e monitorar
o desempenho da cadeia como um todo. Mo (2002)
propOs uma estratégia de subordinacio hibrida que
permite estoques de produtos semiacabados ou
acabados. Buddress (2013) fala em fontes alternativas
para um mesmo suprimento, suprimentos alternativos
para um mesmo uso; e estoques de seguranga mais
elevados e mais distribuidos. Os estudos descritos
julgam vidvel aplicar mecanismos de coordenacdo
ou tecnologia da informacéo para reduzir ou mesmo
eliminar as fontes das incertezas. Uma alternativa € o
mapeamento de fontes de riscos ao longo da cadeia,
atribuindo-lhes probabilidades, o que permite o uso de
métodos numéricos de gestdo, como em Lockamy e
McCormack (2010), ou reconfiguragio de facilidades,
como em Qi, Shen e Snyder (2010).

A segunda linha focalizou a adogdo de estratégias
de flexibilidade. Segundo Chan e Chan (2010), cadeias
de suprimento devem ser mais flexiveis e adaptativas
se suas operacdes foram sujeitas a incertezas,
principalmente relacionadas a demandas de clientes e
capacidades de fornecedores. Autores investigaram a
relagdo entre flexibilidade e incerteza ambiental e entre
flexibilidade e desempenho (BHATNAGAR; SOHAL,
2005; EBBEN; JOHNSON, 2005; SANCHEZ;
PEREZ, 2005; KETOKIVI, 2006; SAWHNEY, 2006).
Vickery, Calantone e Droge (1999) postulam que a
flexibilidade de volume e a flexibilidade de langamento
sdo alternativas para incertezas. Avittathur e Swamidass
(2007) investigaram como um relacionamento flexivel
entre uma empresa focal e seus fornecedores afeta a
lucratividade empresarial. Os achados indicam que
os indicadores de lucratividade sdo maiores quando
as estratégias de flexibilidade da empresa focal e de
seus fornecedores encontram-se alinhadas.

2.2 Flexibilidade nas cadeias de suprimento:
relacao entre produto e suprimento

A mitigacao dos efeitos das incertezas em ambientes
de negdcios requer a estruturagdo de cadeias de
suprimento flexiveis (CHRISTOPHER; HOLWEG,
2011). Uma defini¢do cldssica de flexibilidade foi
dada por Gerwin (1993): € a capacidade de um
sistema produtivo responder adaptativamente a
incertezas ambientais. Flexibilidade de cadeia de
suprimentos aparece desde os anos 1990, nos estudos
de Lau ( 1996), Fawcett, Calantone ¢ Smith (1996),
Narasimhan e Das (1999, 2000), Koste (1999), Das

(2001) e Olhager e West (2002). A flexibilidade de
cadeia de suprimentos pode ser definida como a
elasticidade observada no relacionamento comprador-
vendedor sob condicdes incertas de suprimento (DAS;
ABDEL-MALEK, 2003). A nogdo de flexibilidade de
cadeia foi ampliada por Duclos, Vokurka e Lummus
(2003), que propuseram um modelo conceitual de seis
elementos, posteriormente reduzidos para cinco por
Lummus, Duclos e Vokurka (2003). Os cinco elementos
sdo: sistema operacional, processos logisticos, rede de
suprimento, design organizacional e flexibilidade dos
sistemas de informagdes. As nogdes de servigos nao
associados a manufatura e de complexidade presente
na cadeia (SELLITTO et al., 2010) expandiram o
entendimento acerca da necessidade de gerenciar a
flexibilidade em cadeias de suprimentos. Baseados em
referéncias, Stevenson e Spring (2007) sintetizaram o
nivel de flexibilidade da cadeia as seguintes dimensdes:
(i) robustez, envolvendo a variedade de eventos aos
quais a cadeia € capaz de reagir satisfatoriamente na
configuragdo atual; (ii) flexibilidade de reconfiguracao,
envolvendo a facilidade com que a cadeia pode
se adaptar por meio de autorreorganizacao; (iii)
flexibilidade de relacionamentos, envolvendo a
capacidade de estabelecer novos relacionamentos a
montante e a jusante como resposta a variagdes de
mercado; (iv) flexibilidade logistica, envolvendo a
capacidade de alterar fontes de suprimento a custos
razodveis; (v) flexibilidade de aprendizado, envolvendo
a capacidade de adquirir e alinhar conhecimentos e
habilidades em fun¢@o das demandas de mercado;
e (vi) flexibilidade informacional, envolvendo a
capacidade de alinhar sistemas de informacao. Por
fim, Gosling, Purvis e Naim (2010) observaram que
a flexibilidade na cadeia advém de dois antecedentes:
flexibilidade no suprimento, relacionada a capacidade
coletiva de reconfigurar uma rede de fornecimentos
mediante risco; e flexibilidade dos fornecedores,
relacionada a capacidade de adaptacdo individual das
empresas que atuam como fornecedores. Na mesma
linha, Pires e Sacomano Neto (2010) estudaram o
papel de sistemistas da cadeia automotiva como
geradores de flexibilidade.

A coordenacdo entre a gestdo da cadeia de
suprimentos e o desenvolvimento de novos produtos
(NPD) € uma alternativa para aumentar a flexibilidade
das cadeias. A SCM deve incluir o NPD como
atividade de gestdo ao longo da cadeia de valor
(CHILDERHOUSE; AITKEN; TOWILL, 2002;
VONDEREMBSE et al., 2006). Todavia, nem sempre
o desenvolvimento de produtos estd contemplado
nos objetivos imediatos da SCM (SIMCHI-LEVT;
KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2002; HULT; SWAN,
2003; RUNGTUSANATHAM; FORZA, 2005).
Abordando a integragdo entre SCM e NPD, Pero et al.
(2010) postulam que as abordagens observadas na
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literatura podem ser orientadas ao NPD ou a SCM. O
Quadro 1 sintetiza as abordagens, segundo os autores.

A anilise do contetido das referéncias listadas revela
que as abordagens orientadas ao NPD buscam antecipar
as restricoes nos primeiros estagios do desenvolvimento
do produto. Portanto, € denominada de “design para
a cadeia de suprimentos” (LEE; SASSER, 1995). Os
modelos de suporte a decisdo orientados ao NPD
envolvem listagens de materiais (BOM - bill-of-
materials) e arquiteturas de produto. Em tais modelos,
inicialmente os custos sdo expressos como uma funcgao
da estrutura de produto (por exemplo, transporte e
estoques na cadeia de suprimentos). Posteriormente,
€ buscada uma otimizacao da fung¢do custo, de
forma a obter a melhor estrutura de produto para
uma dada cadeia de suprimentos (BLACKHURTS;
WU; O’GRADY, 2005; HUANG; ZHANG; LIANG,
2005; LEE; SASSER, 1995). Conforme Ulrich
(1995), arquitetura de produtos € o esquema pelo
qual as fungdes do produto sdo alocadas aos seus
componentes fisicos. Krishnan e Ulrich (2001)
postulam que os trade-offs entre produto, processo e
estrutura da cadeia de suprimentos se ajustam melhor
a abordagem da arquitetura de produtos do que a da
BOM. Alguns modelos analisam o relacionamento
entre as caracteristicas da arquitetura de produtos
e as decisdes da cadeia de suprimentos (FIXSON,
2005). Outros abordam a selegd@o das estratégias de
suprimento (NOVAK; EPPINGER, 2001) ou, entio,
focam a postergacdo das decisdes de configuragdo
de produto e a consequente alocagdo do ponto de
diferenciacdo de produto na cadeia de suprimentos
(FEITZINGER; LEE, 1997).

Outra linha de abordagem € orientada a SCM
e considera que o produto e suas caracteristicas
estdo definidos. A literatura apresenta dois modelos
nessa linha. O primeiro define a estratégia da
cadeia de suprimentos (Enxuta, Agil ou Hibrida)

dependendo das varidveis de produto e de mercado,
por exemplo: variabilidade, variedade e volumes
(VONDEREMBSE et al., 2006; CHRISTOPHER;
LOWSON; PECK, 2004; HUANG; UPPAL; SHI, 2002;
FISHER, 1997). O segundo investiga como a estrutura
da cadeia de suprimentos € impactada pela estrutura
de produto. Usualmente, esses modelos consideram
o nivel de modularidade e variedade do produto
(SALVADOR; FORZA; RUNGTUSANATHAM,
2002). Outros estudos examinam os efeitos da
modularidade de produto (intrafirma e interfirmas)
em relacionamentos estabelecidos para o design de
produto (SANCHEZ; MAHONEY, 1996) e estrutura
organizacional (SCHILLING; STEENSMA, 2001).
A premissa bésica desses estudos € a de que produtos
modulares levam a organizacdes modulares. Conforme
a literatura, uma organizacdo ¢ denominada modular
quando consiste de uma rede de organizagdes
minimamente controladas e flexiveis a recombinagdes
em seus arranjos. A modularidade implica que os
times de design de produto trabalhem autonomamente
em moédulos fisicos independentes. O conceito de
modularidade também pode ser estendido as cadeias
de suprimento (PERO et al., 2010).

A modularidade de produto também esta relacionada
a variedade desejada de produtos. Decisdes de
variedade sdo tomadas durante o NPD e impactam
diretamente no desempenho operacional da cadeia
de suprimentos. O relacionamento entre variedade
e a cadeia de suprimentos foi estudado com base
nos custos diretos e indiretos da producdo, prazos
de entrega, niveis de estoque, impacto na politica de
compras e planos de produgio (HOLMSTROM et al.,
2006), assim como nos custos comportamentais
advindos da variedade de produtos (BRUN; CAPRA;
MIRAGLIOTTA, 2006). A literatura considera
variedade e modularidade como principais entregas
de um desenvolvimento de produto com capacidade

Quadro 1. Principais abordagens e varidveis descritas na literatura.

Abordagem de Variaveis afetas a Variaveis afetas Referéncias
coordenaciao cadeia ao produto
Estrutura da cadeia Arquitetura Lee e Sasser (1995), Huang, Zhang e Liang
Proé-ativa e orientada (2005), Qi, Shen e Snyder (2010), Blackhurts,
ao projeto (NPD) Custos da cadeia BOM Wu e O’Grady (2005), Novak e Eppinger

(2001) e Feitzinger e Lee (1997)

Estratégia da cadeia

Inovacido de

Sodhi, Son e Tang (2012), Childerhouse,
Aitken e Towill (2002), Vonderembse et al.

a gestao da cadeia

produto (2006) ¢ Fisher (1997)
. . Estrutura da cadeia Modularidade Salvador, Forza e Rungtusanatham (2002),
Reativa e orientada .
Custos Variedade Fine (1998), Sturgeon (2002), Doran et al.

(SCM)

Relacdo comprador-
vendedor

(2007), Ro, Liker e Fixon (2007), Lau e Yam
(2005), Fisher e Ittner (1999), MacDuffie,
Sethuraman e Fisher (1996), Miller e
Vollmann (1985), Brun, Capra e Miragliotta
(2006) e Gosling, Purvis e Naim (2010)
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de geracdo de impacto na cadeia de suprimentos.
Relativamente a cadeia de suprimentos, as varidveis
que tém sido estudadas se relacionam a aspectos
estratégicos, em particular a estrutura da rede de
fornecedores e a intensidade de colaboracdo entre
os parceiros da cadeia (PERO et al., 2010).

3 A pesquisa

A Materioteca foi reconhecida pela associagdo de
classe Assintecal (Associagao Brasileira de Empresas
de Componentes para Couro, Calcados e Artefatos)
como uma intervencao setorial. Seu objetivo era ser
uma exposicao permanente, localizada na regiao de
Nova Serrana, dos materiais produzidos pela maioria
dos cerca de 320 fabricantes de insumos localizados
em diversas partes do Pafs (especialmente aqueles
insumos que conferem aparéncia ao produto final,
como aderecos, solados, tecidos, couro) para os
compradores da industria calgadista da regido de
Nova Serrana.

A Figura 1 apresenta um esquema conceitual de
funcionamento.

A Materioteca foi concebida como uma exposi¢ao
nacional para os compradores da regidao de Nova
Serrana. No entanto, apds o interesse inicial
demonstrado por expressivo nimero de empresas, a
Materioteca no atingiu seus objetivos. Esperava-se
que se tornasse a principal fonte de abastecimento de
insumos dos fabricantes calcadistas da regido. Também
se esperava expressiva redugado de custo de venda de
fornecedores e aumento na variedade e na inovagdo
presente nos insumos. Por fim, também era objetivo
reduzir prazos de entrega de fornecimentos e aumentar

a flexibilidade dos produtos finais dos fabricantes
calcadistas da regido de Nova Serrana. Eventuais
avancos conceituais poderiam ser transmitidos a
outras regides produtoras de calgados e de fast
fashion do Brasil.

A Assintecal decidiu iniciar uma pesquisa para
descobrir as causas deste ndo atingimento para
aumentar a probabilidade de sucesso de eventuais
novas tentativas. Entdo, a questdo de pesquisa foi:
Por que a Materioteca ndo produziu os resultados
desejados? A questdo de pesquisa € do tipo por
que. Segundo Yin (2009), tais questdes podem ser
respondidas por estudos de caso. Foram estudados
quinze fabricantes de calgcados da regido de Nova
Serrana e quinze fornecedores de insumos de pequeno,
médio e grande porte, de varias partes do Brasil. O
objetivo principal foi descobrir porque a Materioteca
falhou. Os objetivos especificos foram: (i) construir
uma estrutura de varidveis que pudesse descrever
o conceito de flexibilidade e relaciond-lo com o
atendimento de demandas de clientes; (ii) investigar
a situagdo destas varidveis no arranjo produtivo de
Nova Serrana; e (iii) concluir acerca de que varidveis
afetaram o desempenho da intervencao setorial.

A investigag@o adotou a postura ambivalente
proposta por Stevenson e Spring (2009), que mescla
andlise tedrica reflexiva, que aponta varidveis de
pesquisa; e investigacdo empirica do estado destas
varidveis. Em estudos qualitativos, deve-se verificar as
validades de construto, interna e externa da pesquisa.
A validade de constructo garante que o que se estd
medindo realmente mede o objeto de pesquisa. A
validade interna verifica até que ponto as observagoes
e descri¢des representam a realidade. A validade

MATERIOTECA

Exposi¢io
permanente de
insumos para a

producéo de
calcados

320 fornecedores
de insumos para
calgados de
diferentes portes

Figura 1. Esquema conceitual da Materioteca.

680 fabricantes
de calgados de
diferentes portes
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externa verifica até que ponto as descrigdes obtidas do
objeto de pesquisa sdo compardveis entre diferentes
contextos em que o objeto se encontre (GOETZ;
LECOMPTE, 1984; GOODWIN; GOODWIN, 1984).
A validade de constructo € garantida pela revisao
tedrica, principalmente pelas referéncias citadas no
Quadro 2. A validade interna € assegurada por terem
os pesquisadores entrevistado diretamente os agentes
envolvidos nas decisdes e visualizado de fato os
cenarios estudados, sem recorrer a intermediarios ou
a registros documentais passados. Adicionalmente,
dois pesquisadores participaram de cada entrevista,
comparando posteriormente os achados. A validade
externa € menos importante, pois ainda nio € objetivo
de pesquisa a generalizagdo de achados.

O método de pesquisa foi o estudo de caso multiplo
exploratoério. A escolha é reforcada pelo pouco
referencial encontrado, até quanto se pesquisou,
acerca das varidveis e dos fendmenos envolvidos
nesta relacio (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD,
1987; MEREDITH, 1998). Estudos de caso sido
apropriados para aumentar o entendimento de um
fendmeno complexo que ainda ndo foi suficientemente
desenvolvido na literatura (BAKER, 2001; STRAUSS;
CORBIN, 1998; SCHOLZ; TIETIJE, 2002). Estudos
de caso consideram o fendmeno em seu contexto, sem
necessidade de isold-lo do ambiente, permitindo uma
percepcao sistémica do objeto (YIN, 2009). Estudos de
caso multiplos s@o indicados na exploracio de novas
teorias por aumentarem a validade externa, evitarem
o viés do observador (HANDFIELD; MELNYK,
1998; MEREDITH, 1998; VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002), permitirem triangulacdo de
informagdes e aumentarem a eventual generalidade
de achados de pesquisa (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002; YIN, 2009). Estudos de caso
exploratérios podem contribuir com novos e
diversos elementos para a construcdo de teorias

Quadro 2. Constructos e varidveis da pesquisa.

(EISENHARDT, 1989; EISENHARDT; GRAEBNER,
2007). Estudos de caso permitem gerar conhecimento
mais aprofundado acerca de um objeto isolado do que
permitiria um survey (NORDIN, 2005), desde que
um suficiente niimero de casos tenha sido observado.
Sempre que possivel, para confiabilidade, informagdes
devem ser trianguladas (EISENHARDT, 1989; JICK,
1979, EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Casos
podem ter mais alto impacto, pois podem produzir
novas percepgdes sobre fendmenos complexos
observados no campo da geréncia de operacdes (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Estudos de caso
podem ser tteis no desenvolvimento de teorias por
prover visdes aprofundadas de fendmenos empiricos e
suas relagdes com os contextos (DUBOIS; GADDE,
2010). Muitos conceitos e teorias atuais em geréncia
de operacdes foram desenvolvidos a partir de estudos
de caso (BOULAKSIL; FRANSOO, 2010). Estudos
de caso também podem ser tteis na proposi¢ao de
hipéteses que formalizem regularidades observadas
em unidades de analise (DUBOIS; GADDE, 2010).
Tal procedimento, ou seja, o uso de estudos de caso
para a proposicao de hipéteses, foi adotado nesta
pesquisa.

O método de trabalho foi: (i) grupos focados com
empresdrios para coleta de informagdes acerca da
Materioteca, cuja entrega foi a estrutura de varidveis a
investigar; (ii) reunido dos pesquisadores com gestores
da ASSINTECAL e dirigentes do SINDINOVA, cuja
entrega foi uma selecio de empresas fabricantes de
calcados e fornecedores de insumos para serem as
unidades de andlise da pesquisa; (iii) revisdo dos
achados pelos pesquisadores, cuja entrega foi um
protocolo de pesquisa (varidveis de controle); (iv)
visita aos fabricantes e fornecedores selecionados para
aplicac@o do protocolo e observacio nao participante,
cuja entrega foi um conjunto de dados qualitativos; e
(v) andlise e reflexdo dos pesquisadores, cuja entrega

Constructo Referéncias Variavel Descricao
Vickery, Calantone e Droge (1999), Pujawan Variedade Diversidade de op¢des de um
(2004), Kumar, Fantazy e Kumar (2006), mesmo insumo
Zhang, Vonderembse e Lim (2006), Fantazy, _ Atualidade do design dos
Kumar e Kumar (2009), Gosling, Purvis e Inovagdo materiais expostos
I .
nsumos | Naim (2010) e Pero et al. (2010) . Modularidade dos insumos
Modularidade .
expostos na Materioteca
Oferta iAdequaqao dos insumos expostos
as demandas locais
Vickery, Calantone e Droge (1999), Duclos, Pontualidade e agilidade nas
Vokurka e Lummus (2003), Pujawan (2004), Entregas entregas dos itens adquiridos na
Sanchez e Perez (2005), Lumas (2005), Zhang, Materioteca
Suprimento | Vonderembse e Lim (2006), Kumar, Fantazy Condic Precos e condices de pagamento
e Kumar (2006), Fantazy, Kumar e Kumar ONEISOES 1 o ferecidas aos compradores
(2009), Gosling, Purvis e Naim (2010) e . Diversidade de expositores de um
Pero et al. (2010) Alternativas mesmo item
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foi a organizacdo e comparagdo das informacdes,
dedugdo de achados e andlise geral dos resultados.

O objetivo da Materioteca era ser uma exposicao
permanente de materiais e insumos que pudessem
ser lteis para os fabricantes de calcados da regido de
Nova Serrana. Qualquer fornecedor nacional poderia
expor suas linhas de produtos, mas a preferéncia
de compra era para os fabricantes da regido de
Nova Serrana, para que se garantisse a vantagem
de localizagdo: um comprador poderia, em uma
Unica visita, examinar varias ofertas de insumos.
Por conveniéncia e facilidade de acesso, e dado que
o interesse de pesquisa era localizado, escolheu-se
pesquisar a cadeia de suprimentos desta regido. Similar
critério foi utilizado por Barratt, Choi e Li (2011).
A escolha de fornecedores de componentes e dos
fabricantes de calgados objetivou conferir abrangéncia
a pesquisa e validade as conclusdes, conforme Voss,
Tsikriktsis e Frohlich (2002). Os fabricantes se
encaixam no perfil definido por Abecassis-Moedas
(2006) para a industria da moda: Empresas de
Manufatura Tradicionais (EMT), que fazem design
e produzem para redes de varejo ou proprietarias de
grifes que subcontratam a produgio.

3.1 Protocolo de pesquisa

Com base na teoria revisada, foi estruturado o
protocolo de pesquisa. Sua elaboracdo considerou
os constructos e variaveis do Quadro 2.

Quadro 3. Perfil dos fabricantes de calcados.

O mesmo protocolo foi utilizado com fornecedores
e fabricantes, como sugerido por Eisenhardt (1989).
As questdes foram semiestruturadas e foram refinadas
a medida que avancavam as entrevistas. Similar
refinamento foi usado por Oliva e Watson (2011)
e se constitui em procedimento observado no
desenvolvimento de teorias fundamentadas (GLASER;
STRAUSS, 1967). Em cada entrevista, objetivou-se
avaliar a percepcao acerca da intervencao realizada,
suas contribui¢des, limitagdes e mudangas requeridas.
Nas sessoes de grupo focado, foi descartada a varidvel
modularidade em funcdo das peculiaridades do
mercado fast fashion.

3.2 Selecdo das unidades de analise

O Quadro 3 apresenta o perfil dos fabricantes de
calcados investigados. Estes foram divididos em
trés grupos, conforme critérios do SINDINOVA. As
grandes empresas representam cerca de 3% do total
de fabricantes de calcados da regido e mais de 65%
do potencial local de negdcios. As empresas médias
representam cerca de 33% do total de empresas da
regido. As pequenas representam cerca de 62%.

O Quadro 4 apresenta o perfil dos fabricantes de
insumos conforme critérios da ASSINTECAL.

Todas as empresas entrevistadas participaram da
concepcao e implantacdo da Materioteca de Nova
Serrana. No total, foram realizadas trinta entrevistas
com diretores das empresas selecionadas (duracio

Porte Pares/dia Localizacio Empresa Mercados

Grande Acima de 3.000 Nova Serrana Cl,C2¢C3 Grandes redes de lojas
C4eC5 Grandes e médias redes de lojas

Médio Entre 500 e 3.000 Nova Serrana CoecT Grandes redes de lojas
C8,C9eC10 Grandes e médias redes de lojas

Cl1 Grandes redes de lojas
Pequeno Abaixo de 500 Nova Serrana Cl2eCl13 Grandes e médias redes de lojas

Cl4eCl15 Pequenas redes de lojas e boutiques

Quadro 4. Perfil dos fabricantes de insumos.

Porte Insumo Empresa Localizacio Principais clientes
Sintéticos 11 Sao Paulo Grandes e médios fabricantes de cal¢ados
Grande Adornos 2e13 Rio Grande do Sul | Grandes e médios fabricantes de calgados
Solados 14 Sao Paulo Grandes e médios fabricantes de calcados
I5 Rio Grande do Sul | Grandes, médios e pequenos fabricantes de calgados
Sintéticos I6el7 Rio Grande do Sul | Grandes e médios fabricantes de cal¢ados
Meédio Adornos 8el9 Sédo Paulo Grandes, médios e pequenos fabricantes de calgcados
Solados 110 Minas Gerais Grandes, médios e pequenos fabricantes de calgados
Adornos | I11,112 e I13 | Rio Grande do Sul | Grandes, médios e pequenos fabricantes de calcados
Pequeno Tecidos H4ells RioNGrande do Sul | Médios e pequenos fabricantes de calcados
e Sao Paulo
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média de quarenta e cinco minutos). Cada entrevista
foi conduzida por dois pesquisadores. Os achados
foram registrados por meio eletronico para posterior
reaproveitamento.

As atividades e a organizacao da industria e
do trabalho na regido de Nova Serrana ja foram
amplamente estudadas na literatura. Dentre outros,
pode-se destacar os estudos de Vasconcelos e Oliveira
(2012), Crocco et al. (2010), Suzigam et al. (2005) e
Enoque e Pimenta (2010). Santos e Romeiro Filho
(2013) publicaram dados sobre a atividade calcadista da
regido de Nova Serrana. Segundo o que foi publicado
pelos autores, em 2010 havia 687 empresas ativas na
industria (em 2013, o sindicato patronal representava
367 empresas associadas), incluindo as empresas
de terceirizacdo e prestacdo de servicos. Portanto, a
amostra de compradores (15) corresponde a cerca de
2% da populagdo total de empresas e a cerca de 4%
da populacio de empresas sindicalizadas. Na outra
mao, a amostra de vendedores (15) corresponde a
cerca de 5% da populacdo total (cerca de 320) de
fabricantes de insumos associados a ASSINTECAL.

3.3 Analise dos dados

Inicialmente, cada pesquisador sumarizou os
achados das suas entrevistas. Posteriormente, os
sumadrios foram confrontados com o outro participante
da mesma entrevista, de forma a evitar viés advindo
de opinido pessoal. Um relatério descrevendo o
consenso entre os pesquisadores em cada questao
era entdo gerado e, posteriormente, apresentado aos
entrevistados para validacao.

As sinteses aprovadas pelos entrevistados foram
codificadas por constructo, varidvel de investigacdo e
perfil de empresa respondente (fabricante ou fornecedor
e tamanho da empresa). Essa codifica¢@o objetivou
desvelar padrdes dentro de cada perfil de empresas
investigado (andlise longitudinal dos casos ou case
analysis). Os resultados dessa etapa sdo apresentados
nos Apéndices I, II, IIT e IV. Codificagdes e andlises
adicionais orientadas pelos constructos investigados
permitiram a confrontacio entre fabricantes de
calcados e fornecedores (andlise transversal ou
cross-case analysis). Da andlise da conjuncdo desses
constructos provém uma explanagdo dos motivos

Quadro 5. Sintese dos achados: fabricantes.

pelos quais a Materioteca de Nova Serrana nao gerou
os resultados esperados.

4 Achados, analise, proposi¢oes

Por clareza e objetividade, procurou-se reduzir a
apresentacdo do contetido de entrevistas e observagdes
ndo participantes, porém sem perder a generalidade
e a tipicidade dentro do universo de pesquisa. Sao
apresentados os achados e as andlises longitudinais de
cada perfil e a andlise transversal dos casos. Ao fim,
sintetizaram-se os achados e lancaram-se proposi¢des
para futuras pesquisas.

4.1 Analise longitudinal: Fabricantes

O Apéndice I apresenta o resultado da codificago
dos achados afetos ao constructo Insumos identificados
junto aos fabricantes calgadistas. Observa-se que os
grandes fabricantes reclamam da pequena variedade,
do baixo indice de inovacdo e da falta de foco da
Materioteca. Os pequenos e médios fabricantes tém
a mesma visdo, contudo demonstraram ser mais
afetados pela pouca variedade e inovagdo, pois ndo
sao visitados por representantes dos fornecedores na
mesma frequéncia dos grandes.

O Apéndice II apresenta a codificac@o do constructo
Suprimentos junto aos fabricantes calcadistas.
Observa-se que os grandes fabricantes nio explicitaram
problemas de entregas e condi¢des de fornecimento,
ao passo que os pequenos e médios o fizeram.
Mesmo assim estes ressaltaram que a Materioteca é
uma alternativa para o aumento de sua flexibilidade
em produtos de nicho. Houve unanimidade entre as
empresas quanto ao baixo nimero de expositores.
Todos os fabricantes calgadistas declararam que a
oferta de insumos para o mercado casual, ao contrario
do esportivo, parece ter reduzido as possibilidades
de neg6cios na Materioteca. O Quadro 5 sintetiza os
achados colhidos junto aos fabricantes de calgados.

4.2 Analise longitudinal: Fornecedores

O Apéndice III apresenta a codificacdo
dos achados do constructo Insumos junto aos
fornecedores. Observa-se que 0s insumos expostos
pelos fornecedores na Materioteca sdo os que

Constructo Variavel Sintese
Variedade Unanimidade no tocante a pouca variedade
Insumos Inovagao Baixo grau de inovagdo na oferta
Oferta Foco no mercado casual, em vez do esportivo
Entregas Problematica para pequenos e médios fabricantes de cal¢ados
Suprimento Alternativas Baixo nimero de expositores
Condigoes Problematica para pequenos e médios fabricantes de cal¢ados
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ndo estdo sujeitos a condi¢do de exclusividade,
independentemente do porte do expositor. Tal
condi¢do reduz a variedade passivel de ser exposta
e ¢ arbitrada pelos grandes fabricantes. Cumpre
destacar que essa restri¢do se constitui em alternativa
para a ampliagdo do lucro passivel de ser auferido
pelos grandes calgadistas e seus fornecedores. A
exposicdo de materiais inovadores € afetada pela
condi¢do de exclusividade e pela possibilidade de
cépia por concorrentes. A possibilidade de conflito
com os canais estabelecidos limita o aumento da
oferta de insumos para cal¢ados esportivos (maior
parte da demanda da regido) por parte das grandes
e médias fornecedoras, reduzindo a atratividade
da Materioteca para a maioria dos fabricantes de
calcados. Os pequenos fornecedores declararam que
ndo possuem estrutura para gerenciar a variedade a ser
exposta na Materioteca. Com efeito, sua participagdo
na Materioteca objetiva testar um novo canal de vendas
de baixo custo para o mercado casual da regido.

O Apéndice IV apresenta a codificagdo dos
achados afetos ao constructo Suprimentos junto
aos fornecedores de insumos. Quanto a variavel
Entregas, apurou-se que todos os fornecedores
atendem aos pedidos da Materioteca em janelas
ociosas de sua capacidade produtiva, haja vista a baixa
margem de lucro dos produtos sem exclusividade, em
comparagio aos exclusivos. Os pequenos fornecedores
declararam ndo possuir uma estrutura adequada
para o atendimento de pedidos nido exclusivos.
Na variadvel Alternativas, verificou-se que grandes
e médios fornecedores relutam em participar da
Materioteca em funco da possibilidade de conflitos
com os canais estabelecidos. A falta de estrutura
para mapear oportunidades de mercado também
¢é apontada pelos pequenos fornecedores como
uma barreira a sua inser¢ao na Materioteca. Na
varidvel Condigoes, os achados indicam que todos
os fornecedores entendem que o baixo volume de
venda na Materioteca resulta em aumento no preco
dos insumos. O Quadro 6 sintetiza os achados junto
aos fornecedores de insumos.

Quadro 6. Sintese dos achados: fornecedores.

4.3 Analise transversal: Insumos

As andlises dos achados das varidveis Variedade e
Inovagdo revelaram que os fornecedores de insumos
estdo sujeitos a condicdo de exclusividade imposta
pelos grandes fabricantes calcadistas. Esta exigéncia
limita a variedade de itens expostos na Materioteca
e prejudica os pequenos e médios fabricantes de
calcados, haja vista que estes, devido ao pequeno
potencial de compra, ndo sdo visitados regularmente
pelos representantes dos fornecedores de insumos.

Quanto a inovagdo, devido ao risco de cdpia,
observou-se que os fornecedores de insumos ndo
possuem grande interesse em expor itens inovadores na
Materioteca. Novamente aqui se identifica o prejuizo
dos pequenos e médios fabricantes calcadistas, os quais
veem na Materioteca uma alternativa complementar
para seus produtos de nicho. Com efeito, a demanda
por exclusividade feita pelos grandes fabricantes
objetiva, em ultima instancia, restringir a variedade
e a inovagdo dos pequenos e médios fabricantes de
calcados. Essa restri¢do confere aos grandes fabricantes
uma importante vantagem competitiva perante seus
concorrentes de menor porte.

Nesse contexto, € possivel supor que a pequena
variedade e o baixo grau de inovagao identificados
no estudo decorrem da referida exigéncia. Também
se pode supor que a exigéncia de exclusividade tenha
contribuido significativamente para que a intervengao
setorial ndo atingisse seus objetivos. Com base nesses
elementos € possivel enunciar-se a proposi¢ao P1:

Pl — A exigéncia de exclusividade imposta
por grandes fabricantes de cal¢ados limitou
a variedade e a inovagdo ofertadas pelos
fabricantes de insumos e reduziu a atratividade
de iniciativas setoriais.

A andlise da varidvel Oferta revela que a maioria
dos itens expostos destinava-se ao mercado casual,
e ndo ao mercado esportivo, tradicional foco da
regido. De parte dos grandes e médios fornecedores
de insumos, essa op¢do objetivava evitar conflitos
com os representantes locais. Conforme apurado,
essa postura reduziu a atratividade da Materioteca

Constructo Variavel Sintese
Variedade A condig¢@o de exclusividade reduz a variedade
Insumos Inovagdo A possibilidade de copia inibe a exposicdo de inovagdes
Oferta A possibilidade de conflito com os representantes induziu ofertas desfocadas
Entrecas Todos os fornecedores atendem aos pedidos da Materioteca em janelas ociosas
£ de sua capacidade produtiva
. . Grandes e médios fornecedores relutam em participar em fungao da
Suprimentos Alternativas s .
possibilidade de conflitos com os representantes
. O baixo volume de venda na Materioteca se reflete em um aumento no preco
Condigdes . N .
dos insumos a venda na Materioteca
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para os fabricantes de cal¢ados de todos os portes. A
redugdo da atratividade da Materioteca, por sua vez,
prejudicou os pequenos fornecedores de insumos, que
buscavam prospectar novos clientes a baixo custo.
Esses elementos permitem enunciar P2:

P2 — A possibilidade de conflito com
representantes locais reduziu o resultado de
uma intervengdo setorial destinada a aumentar
a flexibilidade de suprimento.

4.4 Analise transversal: Suprimentos

A andlise dos achados da varidvel Entregas indica
que a pouca variedade e o baixo grau de inovacdo
geraram pequeno volume de negdcios na Materioteca,
reduzindo assim sua importancia junto a fornecedores
de insumos e fabricantes de calgados. A atratividade
para os pequenos e médios calgadistas também
¢é reduzida pelos atrasos nas entregas verificados
nas compras feitas na Materioteca, independente
do tamanho do fornecedor. Cumpre destacar que
tal contexto ndo se verifica nas entregas para os
grandes fabricantes. Esses elementos sugerem que
os fornecedores de insumos possuem politicas
diferenciadas de atendimento aos fabricantes de
calgados da regido. A referida politica parece ser
definida com base no poder de compra do fabricante
de calcados. As conclusdes sugerem P3:

P3 — A existéncia de politicas de entregas
diferenciadas conforme o porte do comprador
reduziu o resultado de intervengoes setoriais
destinadas a aumentar a flexibilidade de
suprimento de uma cadeia produtiva.

Quanto a variavel Alternativas, o pequeno nimero
de grandes e médios expositores de insumos instalados
na Materioteca decorre da postura de nio estimular
conflitos entre as empresas e seus representantes locais.
Resulta em reducgdo na atratividade da Materioteca
junto aos fabricantes de calcados de todos os portes,
0 que reduz o nimero de pequenos fornecedores
de insumos interessados em expor na Materioteca.
Cria-se um ciclo reforcador negativo na intervengao.
A andlise desses elementos reforca o contetido de P2.

Os achados da varidvel Condi¢ées indicam que
a perda de focalizagdo da Materioteca nas grandes
demandas regionais reduziu o volume de itens
comercializados, o que se refletiu em aumento no
preco dos insumos a venda. Cumpre destacar que esse
aumento de precos somente € relatado pelos pequenos
e médios fabricantes de cal¢ados. Novamente aqui
os achados do estudo sugerem que os fornecedores
de insumos possuam politicas diferenciadas de
atendimento aos fabricantes de calcados da regido,
definidas com base no poder de compra do fabricante
de calcados. As conclusdes sugerem P4:

P4 — Intervencoes em cadeias produtivas
desfocadas das grandes demandas regionais
ndo resultaram em redugdo do preco dos insumos
comercializados e reduziram a atratividade de
iniciativas setoriais.

Em sintese, quatro recomendacgdes emergem
da pesquisa, para futuro aproveitamento em novas
intervengdes setoriais em arranjos de moda rapida:
(1) limitar a exigéncia de exclusividade imposta pelos
grandes fabricantes atuantes no arranjo; (ii) prevenir,
por meio de outras compensagdes, conflitos potenciais
com representantes locais; (iii) limitar a existéncia de
politicas de entregas diferenciadas conforme o porte
do comprador; e (iv) focar as iniciativas nas demandas
regionais, principalmente com objetivos especificos
de reducdo de preco e aumento de disponibilidade
de materiais, tanto em prazos como em variedade.
Caso as entidades que participaram da pesquisa
se interessem em produzir novas iniciativas, estas
quatro sugestdes podem e devem ser inseridas no
planejamento das agdes.

5 Consideragodes finais

O objetivo deste artigo foi entender porque a
intervencdo setorial realizada pela Materioteca de
Nova Serrana ndo produziu os resultados desejados.
Foram estudados quinze produtores de calcados e
quinze fornecedores de insumos que participaram da
concepcao e implantacdo da intervengdo. Os achados
sugerem que a demanda por exclusividade pelos
grandes fabricantes de calgados, a possibilidade de
conflito com os representantes dos grandes e médios
fornecedores de insumos, o receio de cépia das
criagdes, a nao focalizagdo nas maiores demandas
locais e o desempenho insatisfatério em entregas
reduziu o resultado da intervencio. A pesquisa gerou
quatro sugestdes que podem e devem ser atendidas,
caso novas iniciativas do género sejam planejadas.

A pesquisa teve relevancia empresarial, pois que
seus resultados podem fornecer subsidios a gestores
setoriais, empresariais e publicos interessados em
desenvolver acoes articuladas por diferentes atores da
cadeia produtiva. Também teve relevancia cientifica,
pois, até onde se pesquisou, este foi o primeiro
estudo de caso envolvendo a andlise das barreiras que
bloquearam o sucesso de uma intervencio setorial
articulada por diferentes agentes de uma cadeia
produtiva. A pesquisa teve limitacdes. Os estudos
de caso se concentraram apenas nos fabricantes de
calgados e fornecedores de insumos para a inddstria
de fast fashion, atuantes na regido de Nova Serrana.
Nao € prudente generalizar os achados para outros
contextos.

Para superar as limitagdes da presente pesquisa, as
proposicdes derivadas dos estudos de caso deverdo, na
sequéncia, ser desdobradas e dar origem a conjuntos
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de questdes que fardo parte de survey a ser submetido
a mesma inddstria. A partir das respostas, por métodos
de andlise multivariada, conclusdes mais abrangentes
do que as deste estudo poderdo ser obtidas e estendidas
a outros setores da industria.
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Apéndice I. Constructo Insumos: Fabricantes.
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Apéndice II. Constructo Suprimento: Fabricantes.
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Apéndice III. Constructo Insumos: Fornecedores.
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Apéndice IV. Constructo Suprimento: Fornecedores.
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pequenos pedidos
é feita somente em
periodos ociosos da

Pouca estrutura para

fabrica

atender pedidos ndo
exclusivos

desejam conflito com

As empresas ndo

os representantes da

Alternativas

regido
A falta de estrutura
para mapear
oportunidades afasta

Condi¢oes

a pequena empresa
O baixo volume
de vendas da
Materioteca resulta
em aumento no
preco dos itens

comercializados.




